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INTRODUCCION

La tematica seleccionada se centra en el analisis y propuesta del proceso
dindmico de la capacitacion para el personal que presta un servicio directo al
cliente en tiendas departamentales. Los esquemas actuales de competitividad en
las organizaciones ha exigido detallar en forma cada vez mas sistematica el
conjunto de habilidades, conocimientos y aptitudes que el recurso humano debe
cumplir respecto a su desempefio asi como lograr que las organizaciones sean
mas flexibles y competentes, capaces de enfrentar con éxito los nuevos retos que
imponen los mercados cada vez mas competitivos.

Los cambios que hoy se producen en el entorno empresarial, caracterizados por la
globalizacion de la economia, y la continua introduccion de las nuevas tecnologias
en los procesos de produccién y administracion en las organizaciones, han
provocado a su vez, cambios en la estructura interna, existiendo la tendencia a
reducir la estructura y a la constante evolucion de los puestos de trabajo, lo cual
hace dificil mantener la estabilidad de los mismos.

Para dar respuesta a este gran reto, muchas empresas han optado por la
aplicacion de un sistema de capacitacion laboral, como una alternativa para
impulsar la formacion y la educacién, en una direccion que logre un mejor
equilibrio entre las necesidades de las organizaciones y sus miembros.

La gestibn de los recursos humanos constituye un sistema, cuya premisa
fundamental es concebir al hombre dentro de la empresa como un recurso que
hay que optimizar a partir de una vision renovada, dinamica, competitiva, en la que
se oriente y afirme una verdadera interaccion entre lo social y lo econémico.

Todos sabemos ya de la importancia de la formacion y de la necesidad de
mantenernos actualizados, aceptando que ello implica estar inmersos en un
proceso de continuo reciclaje, puesto que los conocimientos que hoy nos resultan
Gtiles mafana pueden quedar obsoletos.

Pero, para tener éxito profesional, necesitamos algo mas que actualizar nuestros
conocimientos, también es imprescindible desarrollar nuestras competencias y
mantenerlas alineadas a las necesidades del rol y del entorno organizacional,
desde la integracion de nuestra vida profesional y personal.

Por lo tanto al realizar este trabajo encontraremos que, las competencias laborales
asi como la capacitacion constante pueden ser un instrumento Util, estratégico y
practico para la gestion de los recursos humanos y elevar la productividad, y al
mismo tiempo, para mejorar la calidad de los empleos.

INTRODUCCION vi
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Actualmente, la competencia laboral se perfila como parte fundamental de la
estrategia de competitividad de las organizaciones, cuyo objetivo es desarrollar la
capacidad de sobresalir en el mercado y, en este sentido, busca centrarse en el
desarrollo de aquellas competencias que le permitan no s6lo mantenerse en el
mercado sino destacar como organizacion, area o departamento y, por ende, a
nivel del individuo, de tal manera que el trabajador sea el reflejo de las
capacidades de la empresa.

Para lograr lo anterior y estimular y guiar el aprendizaje de los trabajadores, se
aplicaran diferentes sistemas de formacion de recursos humanos con una vision
estratégica donde se busca desarrollar nuevas competencias, asi como la
capacidad de innovar y competir; entendiendo a la innovacion como la base de la
productividad y a la competitividad a partir de la aplicacién al proceso productivo
de nuevos conocimientos, articulando lo que debe de saber hacer el trabajador
con lo que debe ser capaz de hacer la organizacién en su conjunto. La capacidad
de las empresas por destacarse y diferenciarse depende de su capacidad para
desarrollar competencias clave. En un marco de globalizacion, paradéjicamente,
lo que nos hace competentes y nos desarrolla en forma competitiva es la
capacidad de ser distintos y tener un sello propio.

INTRODUCCION vii
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CAPITULO |
MARCO LEGAL

1. MARCO JURIDICO

El marco juridico en México se encuentra regido a nivel nacional por la
Constitucion Politica de los Estados Unidos mexicanos, de la cual se derivan leyes
secundarias que regulan diferentes ambitos de la actividad cotidiana tanto para el
sector publico, como para el sector privado.

En materia de recursos humanos, se retoman la Constitucion; la Ley Federal del
Trabajo y las Normas Técnicas de Competencia Laboral.

1.1 CONSTITUCION POLITICA DE LOS ESTADOS UNIDOS MEXICANOS.

TITULO SEXTO. Del Trabajo y de la Prevision Social

ARTICULO 123. “Toda persona tiene derecho al trabajo digno y socialmente (til;
al efecto, se promoveran la creacién de empleos y la organizacion social para el
trabajo, conforme a la Ley.

El Congreso de la Unidn, sin contravenir a las bases siguientes, deberd expedir
leyes sobre el trabajo, las cuales regiran:

A.- Entre los obreros, jornaleros, empleados domésticos, artesanos y de una
manera general, todo contrato de trabajo:

l.- La duracion de la jornada maxima sera de ocho horas;

Il.- La jornada méxima de trabajo nocturno seré de 7 horas.

Quedan prohibidas: las labores insalubres o peligrosas, el trabajo nocturno
industrial y todo otro trabajo después de las diez de la noche de los menores de
dieciséis afnos;

lll.- Queda prohibida la utilizacién del trabajo de los menores de catorce afos. Los
mayores de esta edad y menores de dieciséis tendran como jornada maxima la de
seis horas.

IV.- Por cada seis dias de trabajo debera disfrutar el operario de un dia de
descanso, cuando menos.

MARCO LEGAL 1
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V.- Las mujeres durante el embarazo no realizaran trabajos que exijan un esfuerzo
considerable y signifiquen un peligro para su salud en relacién con la gestacion;
gozaran forzosamente de un descanso de seis semanas anteriores a la fecha
fijada aproximadamente para el parto y seis semanas posteriores al mismo,
debiendo percibir su salario integro y conservar su empleo y los derechos que
hubieren adquirido por la relacion de trabajo. En el periodo de lactancia tendran
dos descansos extraordinarios por dia de media hora cada uno para alimentar a
sus hijos;

VI.- Los salarios minimos que deberan disfrutar los trabajadores seran generales o
profesionales. Los primeros regiran en las areas geograficas que se determinen;
los segundos se aplicaran en ramas determinadas de la actividad econ6mica o en
profesiones, oficios o trabajos especiales.

Los salarios minimos generales deberdn ser suficientes para satisfacer las
necesidades normales de un jefe de familia, en el orden material, social y cultural,
y para proveer a la educacion obligatoria de los hijos. Los salarios minimos
profesionales se fijaran considerando, ademas, las condiciones de las distintas
actividades econdémicas.

Los salarios minimos se fijaran por una comision nacional integrada por
representantes de los trabajadores, de los patrones y del gobierno, la que podra
auxiliarse de las comisiones especiales de caracter consultivo que considere
indispensables para el mejor desempefio de sus funciones;

VIl.- Para trabajo igual debe corresponder salario igual, sin tener en cuenta sexo ni
nacionalidad.

VIIl.- El salario minimo quedara exceptuado de embargo, compensacion o
descuento.

IX.- Los trabajadores tendran derecho a una participacion en las utilidades de las
empresas, regulada de conformidad con las siguientes normas:

a) Una Comision Nacional, integrada con representantes de los trabajadores,
de los patronos y del Gobierno, fijara el porcentaje de utilidades que deba
repartirse entre los trabajadores;

b) La Comision Nacional practicara las investigaciones y realizara los estudios
necesarios y apropiados para conocer las condiciones generales de la
economia nacional. Tomara asimismo en consideracion la necesidad de
fomentar el desarrollo industrial del Pais, el interés razonable que debe
percibir el capital y la necesaria reinversion de capitales;

c) La misma Comision podra revisar el porcentaje fijjado cuando existan
nuevos estudios e investigaciones que los justifiquen.

d) La Ley podra exceptuar de la obligacibn de repartir utilidades a las
empresas de nueva creacion durante un numero determinado y limitado de
afos, a los trabajos de exploracion y a otras actividades cuando lo justifique
su naturaleza y condiciones particulares;

e) Para determinar el monto de las utilidades de cada empresa se tomara
como base la renta gravable de conformidad con las disposiciones de la

MARCO LEGAL 2
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Ley del Impuesto sobre la Renta. Los trabajadores podran formular ante la
Oficina correspondiente de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico las
objeciones que juzguen convenientes, ajustandose al procedimiento que
determine la ley;

f) El derecho de los trabajadores a participar en las utilidades no implica la
facultad de intervenir en la direccion o administracion de las empresas.

X.- El salario deber&a pagarse precisamente en moneda de curso legal, no siendo
permitido hacerlo efectivo con mercancias, ni con vales, fichas o cualquier otro
signo representativo con que se pretenda sustituir la moneda.

XI.- Cuando, por circunstancias extraordinarias deban aumentarse las horas de
jornada, se abonara como salario por el tiempo excedente de un 100% mas de lo
fijlado por las horas normales. En ningun caso el trabajo extraordinario podra
exceder de tres horas diarias, ni de tres veces consecutivas. Los menores de
dieciséis afios no seran admitidos en esta clase de trabajos.

XIll.- Toda empresa agricola, industrial, minera o de cualquier otra clase de trabajo,
estara obligada, segun lo determinen las leyes reglamentarias a proporcionar a los
trabajadores habitaciones comodas e higiénicas. Esta obligacion se cumplira
mediante las aportaciones que las empresas hagan a un fondo nacional de la
vivienda a fin de constituir depésitos en favor de sus trabajadores y establecer un
sistema de financiamiento que permita otorgar a éstos crédito barato y suficiente
para que adquieran en propiedad tales habitaciones.

Se considera de utilidad social la expedicion de una ley para la creacién de un
organismo integrado por representantes del Gobierno Federal, de los trabajadores
y de los patrones, que administre los recursos del fondo nacional de la vivienda.
Dicha ley regulara las formas y procedimientos conforme a los cuales los
trabajadores podran adquirir en propiedad las habitaciones antes mencionadas.

Las negociaciones a que se refiere el parrafo primero de esta fraccion, situadas
fuera de las poblaciones, estan obligadas a establecer escuelas, enfermerias y
demas servicios necesarios a la comunidad.

Ademas, en esos mismos centros de trabajo, cuando su poblacion exceda de
doscientos habitantes, deberd reservarse un espacio de terreno, que no sera
menor de cinco mil metros cuadrados, para el establecimiento de mercados
publicos, instalacion de edificios destinados a los servicios municipales y centros
recreativos.

Queda prohibido en todo centro de trabajo, el establecimiento de expendios de
bebidas embriagantes y de casas de juego de azar,

XIll.- Las empresas, cualquiera que sea su actividad, estaran obligadas a
proporcionar a sus trabajadores, capacitacion o adiestramiento para el trabajo. La
ley reglamentaria determinard los sistemas, métodos y procedimientos conforme a
los cuales los patrones deberan cumplir con dicha obligacion;
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XIV.- Los empresarios seran responsables de los accidentes del trabajo y de las
enfermedades profesionales de los trabajadores, sufridas con motivo o en ejercicio
de la profesién o trabajo que ejecuten; por lo tanto, los patronos deberan pagar la
indemnizacion correspondiente, segun que haya traido como consecuencia la
muerte o simplemente incapacidad temporal o permanente para trabajar, de
acuerdo con lo que las leyes determinen. Esta responsabilidad subsistird aun en el
caso de que el patrono contrate el trabajo por un intermediario;

XV.- El patron estard obligado a observar, de acuerdo con la naturaleza de su
negociacion, los preceptos legales sobre higiene y seguridad en las instalaciones
de su establecimiento, y a adoptar las medidas adecuadas para prevenir
accidentes en el uso de las maquinas, instrumentos y materiales de trabajo, asi
como a organizar de tal manera éste, que resulte la mayor garantia para la salud y
la vida de los trabajadores, y del producto de la concepcion, cuando se trate de
mujeres embarazadas. Las leyes contendran, al efecto, las sanciones procedentes
en cada caso;

XVI.- Tanto los obreros como los empresarios tendran derecho para coaligarse en
defensa de sus respectivos intereses, formando sindicatos, asociaciones
profesionales, etcétera,

XVIl.- Las leyes reconoceran como un derecho de los obreros y de los patronos,
las huelgas y los paros;

XVIIl.- Las huelgas seran licitas cuando tengan por objeto conseguir el equilibrio
entre los diversos factores de la produccion, armonizando los derechos del trabajo
con los del capital. En los servicios publicos sera obligatorio para los trabajadores
dar aviso, con diez dias de anticipacion, a la Junta de Conciliacion y Arbitraje, de
la fecha sefialada para la suspension del trabajo. Las huelgas seran consideradas
como ilicitas unicamente cuando la mayoria de los huelguistas ejerciera actos
violentos contra las personas o las propiedades, o en caso de guerra, cuando
aguéllos pertenezcan a los establecimientos y servicios que dependan del
Gobierno;

XIX.- Los paros seran licitos Unicamente cuando el exceso de produccion haga
necesario suspender el trabajo para mantener los precios en un limite costeable,
previa aprobacion de la Junta de Conciliacion y Arbitraje;

XX.- Las diferencias o los conflictos entre el capital y el trabajo, se sujetaran a la
decision de una Junta de Conciliacién y Arbitraje, formada por igual nUmero de
representantes de los obreros y de los patronos, y uno del Gobierno;

XXI.- Si el patrono se negare a someter sus diferencias al arbitraje o a aceptar el
laudo pronunciado por la Junta, se dara por terminado el contrato de trabajo y
guedara obligado a indemnizar al obrero con el importe de tres meses de salario,
ademas de la responsabilidad que le resulte del conflicto. Esta disposicion no sera
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aplicable en los casos de las acciones consignadas en la fraccion siguiente. Si la
negativa fuere de los trabajadores, se dar& por terminado el contrato de trabajo;

XXIl.- El patrono que despida a un obrero sin causa justificada o por haber
ingresado a una asociacion o sindicato, o por haber tomado parte en una huelga
licita, estard obligado, a eleccion del trabajador, a cumplir el contrato o a
indemnizarlo con el importe de tres meses de salario. La Ley determinara los
casos en que el patrono podra ser eximido de la obligacién de cumplir el contrato,
mediante el pago de una indemnizacién. Igualmente tendra la obligacion de
indemnizar al trabajador con el importe de tres meses de salario, cuando se retire
del servicio por falta de probidad del patrono o por recibir de él malos tratamientos,
ya sea en su persona o en la de su conyuge, padres, hijos o hermanos. El patrono
no podra eximirse de esta responsabilidad, cuando los malos tratamientos
provengan de dependientes o familiares que obren con el consentimiento o
tolerancia de él,

XXIIl.- Los créditos en favor de los trabajadores por salario o sueldos devengados
en el ultimo afio, y por indemnizaciones, tendran preferencia sobre cualquiera
otros en los casos de concurso o de quiebra;

XXIV.- De las deudas contraidas por los trabajadores a favor de sus patronos, de
sus asociados, familiares o dependientes, soOlo serd responsable el mismo
trabajador, y en ningun caso y por ningin motivo se podra exigir a los miembros
de su familia, ni seran exigibles dichas deudas por la cantidad excedente del
sueldo del trabajador en un mes;

XXV.- El servicio para la colocacion de los trabajadores sera gratuito para éstos,
ya se efectie por oficinas municipales, bolsas de trabajo o por cualquier otra
institucion oficial o particular.

En la prestacion de este servicio se tomara en cuanta la demanda de trabajo y, en
igualdad de condiciones, tendran prioridad quienes representen la Unica fuente de
ingresos en su familia;

XXVI.- Todo contrato de trabajo celebrado entre un mexicano y un empresario
extranjero, debera ser legalizado por la autoridad municipal competente y visado
por el Consul de la Nacion a donde el trabajador tenga que ir, en el concepto de
gue ademas de las clausulas ordinarias, se especificara claramente que los gastos
de la repatriacién quedan a cargo del empresario contratante;

XXVIl.- Seran condiciones nulas y no obligaran a los contrayentes, aunque se
expresen en el contrato:
a) Las que estipulen una jornada inhumana por lo notoriamente excesiva,
dada la indole del trabajo.
b) Las que fijen un salario que no sea remunerador a juicio de las Juntas de
Conciliaciéon y Arbitraje.
c) Las que estipulen un plazo mayor de una semana para la percepciéon del
jornal.
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d) Las que sefialen un lugar de recreo, fonda, café, taberna, cantina o tienda
para efectuar el pago del salario, cuando no se trate de empleados en esos
establecimientos.

e) Las que entrafien obligacion directa o indirecta de adquirir los articulos de
consumo en tiendas o lugares determinados.

f) Las que permitan retener el salario en concepto de multa.

g) Las que constituyan renuncia hecha por el obrero de las indemnizaciones a
gue tenga derecho por accidente del trabajo, y enfermedades profesionales,
perjuicios ocasionados por el incumplimiento del contrato o por
despedirsele de la obra.

h) Todas las demas estipulaciones que impliguen renuncia de algun derecho
consagrado a favor del obrero en las leyes de proteccion y auxilio a los
trabajadores.

XXVIIl.- Las leyes determinaran los bienes que constituyan el patrimonio de la
familia, bienes que seran inalienables, no podran sujetarse a gravamenes reales ni
embargos, y seran transmisibles a titulo de herencia con simplificaciéon de las
formalidades de los juicios sucesorios;

XXIX.- Es de utilidad publica la Ley del Seguro Social, y ella comprendera seguros
de invalidez, de vejez, de vida, de cesacion involuntaria del trabajo, de
enfermedades y accidentes, de servicios de guarderia y cualquier otro
encaminado a la proteccion y bienestar de los trabajadores, campesinos, no
asalariados y otros sectores sociales y sus familiares;

XXX.-  Asimismo seran consideradas de utilidad social, las sociedades
cooperativas para la construccion de casas baratas e higiénicas, destinadas a ser
adquiridas en propiedad, por los trabajadores en plazos determinados;

XXXI.- La aplicacién de las leyes del trabajo corresponde a las autoridades de los
Estados, en sus respectivas jurisdicciones, pero es de la competencia exclusiva de
las autoridades federales en los asuntos relativos a:

a).- Ramas industriales y servicios:

Textil;

Eléctrica;

Cinematografica;

Hulera;

Azucarera;

Minera,

Metallrgica y siderargica, abarcando la explotacion de los minerales
basicos, el beneficio y la fundicion de los mismos, asi como la obtencién de
hierro metalico y acero a todas sus formas y ligas y los productos laminados
de los mismos;

8. De hidrocarburos;

9. Petroquimica;

10.Cementera;

11.Calera;

NoOokwNE
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12. Automotriz, incluyendo auto partes mecéanicas o eléctricas;

13.Quimica, incluyendo la quimica farmacéutica y medicamentos;

14.De celulosa y papel;

15.De aceites y grasas vegetales;

16.Productora de alimentos, abarcando exclusivamente la fabricacion de los
gue sean empacados, enlatados o envasados o que se destinen a ello;

17.Elaboradora de bebidas que sean envasadas o enlatadas o que se destinen
a ello;

18.Ferrocarrilera;

19.Maderera basica, que comprende la produccion de aserradero y la
fabricacion de triplay o aglutinados de madera;

20.Vidriera, exclusivamente por lo que toca a la fabricacion de vidrio plano, liso
o labrado, o de envases de vidrio; y

21.Tabacalera, que comprende el beneficio o fabricacion de productos de
tabaco;

22.Servicios de banca y crédito.

b) Empresas:

1. Aquéllas que sean administradas en forma directa o descentralizada por el
Gobierno Federal;

2. Aquéllas que actuen en virtud de un contrato o concesion federal y las
industrias que les sean conexas; y

3. Aquéllas que ejecuten trabajos en zonas federales 0 que se encuentren
bajo jurisdiccién federal, en las aguas territoriales 0 en las comprendidas en
la zona econdmica exclusiva de la Nacion.

También sera competencia exclusiva de las autoridades federales, la aplicacién de
las disposiciones de trabajo en los asuntos relativos a conflictos que afecten a dos
o0 mas Entidades Federativas; contratos colectivos que hayan sido declarados
obligatorios en méas de una Entidad Federativa; obligaciones patronales en materia
educativa, en los términos de Ley; y respecto a las obligaciones de los patrones en
materia de capacitaciéon y adiestramiento de sus trabajadores, asi como de
seguridad e higiene en los centros de trabajo, para lo cual las autoridades
federales contaran con el auxilio de las estatales, cuando se trate de ramas o
actividades de jurisdiccion local, en los términos de la ley reglamentaria
correspondiente.

B.- Entre los Poderes de la Unién, el Gobierno del Distrito Federal y sus
trabajadores:

l. La jornada diaria maxima de trabajo diurna y nocturna serd de ocho y
siete horas, respectivamente. Las que excedan seran extraordinarias y
se pagaran con un ciento por ciento mas de la remuneracion fijada para
el servicio ordinario. En ningun caso el trabajo extraordinario podra
exceder de tres horas diarias ni de tres veces consecutivas;

I. Por cada seis dias de trabajo, disfrutara el trabajador de un dia de
descanso, cuando menos, con goce de salario integro;
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Los trabajadores gozaran de vacaciones que nunca seran menores de
veinte dias al afo;
Los salarios seran fijados en los presupuestos respectivos, sin que su
cuantia pueda ser disminuida durante la vigencia de éstos. En ningun
caso los salarios podran ser inferiores al minimo para los trabajadores
en general en el Distrito Federal y en las Entidades de la Republica.
A trabajo igual correspondera salario igual, sin tener en cuenta el sexo;
Solo podran hacerse retenciones, descuentos, deducciones o embargos
al salario, en los casos previstos en las leyes;
La designaciéon del personal se hard mediante sistemas que permitan
apreciar los conocimientos y aptitudes de los aspirantes. El Estado
organizard escuelas de Administracion Publica;
Los trabajadores gozaran de derechos de escalafon a fin de que los
ascensos se otorguen en funcion de los conocimientos, aptitudes y
antigiedad. En igualdad de condiciones, tendra prioridad quien
represente la Unica fuente de ingreso en su familia;
Los trabajadores soOlo podran ser suspendidos o cesados por causa
justificada; en los términos que fije la ley. En caso de separacién
injustificada tendra derecho a optar por la reinstalacion en su trabajo o
por la indemnizacion correspondiente, previo el procedimiento legal. En
los casos de supresion de plazas, los trabajadores afectados tendran
derecho a que se les otorgue otra equivalente a la suprimida o a la
indemnizacion de ley;
Los trabajadores tendrdn el derecho de asociarse para la defensa de
sus intereses comunes. Podran, asimismo, hacer uso del derecho de
huelga previo el cumplimiento de los requisitos que determine la ley,
respecto de una o varias dependencias de los Poderes Publicos, cuando
se violen de manera general y sistematica los derechos que este articulo
les consagra;

La seguridad social se organizara conforme a las siguientes bases

minimas:

a. Cubrira los accidentes y enfermedades profesionales; las
enfermedades no profesionales y maternidad; y la jubilacion, la
invalidez, vejez y muerte.

b. En caso de accidente o enfermedad, se conservara el derecho al
trabajo por el tiempo que determine la ley.

c. Las mujeres durante el embarazo no realizaran trabajos que exijan
un esfuerzo considerable y signifiquen un peligro para su salud en
relacion con la gestacion; gozaran forzosamente de un mes de
descanso antes de la fecha fijada aproximadamente para el parto y
de otros dos después del mismo, debiendo percibir su salario integro
y conservar su empleo y los derechos que hubieren adquirido por la
relacion de trabajo. En el periodo de lactancia tendran dos
descansos extraordinarios por dia, de media hora cada uno, para
alimentar a sus hijos. Ademas, disfrutaran de asistencia médica y
obstétrica, de medicinas, de ayudas para la lactancia y del servicio
de guarderias infantiles.
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d. Los familiares de los trabajadores tendran derecho a asistencia
médica y medicinas, en los casos y en la proporcion que determine
la ley.

e. Se establecerdn centros para vacaciones y para recuperacion, asi
como tiendas econdmicas para beneficio de los trabajadores y sus
familiares.

f. Se proporcionaran a los trabajadores habitaciones baratas, en
arrendamiento o venta, conforme a los programas previamente
aprobados.

Ademas, el Estado mediante las aportaciones que haga, establecera un
fondo nacional de la vivienda a fin de constituir depdésitos en favor de dichos
trabajadores y establecer un sistema de financiamiento que permita otorgar
a éstos crédito barato y suficiente para que adquieran en propiedad
habitaciones comodas e higiénicas, o bien para construirlas, repararlas,
mejorarlas o pagar pasivos adquiridos por estos conceptos.

Las aportaciones que se hagan a dicho fondo seran enteradas al organismo
encargado de la seguridad social regulandose en su Ley y en las que
corresponda, la forma y el procedimiento conforme a los cuales se
administrara el citado fondo y se otorgaran y adjudicaran los créditos
respectivos.

Los conflictos individuales, colectivos o intersindicales seran sometidos
a un Tribunal Federal de Conciliacion y Arbitraje integrado segun lo
prevenido en la ley reglamentaria.

Los conflictos entre el Poder Judicial de la Federacion y sus servidores
seran resueltos por el Consejo de la Judicatura Federal; los que se
susciten entre la Suprema Corte de Justicia y sus empleados seran
resueltos por esta ultima.

XIll.  Los militares, marinos, personal del servicio exterior, agentes del

Ministerio Publico y los miembros de las instituciones policiales, se
regirdn por sus propias leyes.

El Estado proporcionara a los miembros en el activo del Ejército, Fuerza
Aérea y Armada, las prestaciones a que se refiere el inciso f) de la fraccidén
Xl de este Apartado, en términos similares y a través del organismo
encargado de la seguridad social de los componentes de dichas
instituciones; y Los miembros de las instituciones policiales de los
municipios, entidades federativas, del Distrito Federal, asi como de la
Federacion, podran ser removidos de su cargo si ho cumplen con los
requisitos que las leyes vigentes en el momento de la remocion sefalen
para permanecer en dichas instituciones, sin que proceda su reinstalacion o
restitucidn, cualquiera que sea el juicio o medio de defensa para combatir la
remocién y, en su caso, solo procedera la indemnizaciéon. La remocion de
los demas servidores publicos a que se refiere la presente fraccion, se
regira por lo que dispongan los preceptos legales aplicables.
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XIll. bis.- Las entidades de la Administraciéon Publica Federal que formen
parte del sistema bancario mexicano regirdn sus relaciones laborales
con sus trabajadores por lo dispuesto en el presente apartado.

XIV. La ley determinard los cargos que seran considerados de confianza. Las
personas que los desempefien disfrutaran de las medidas de proteccion
al salario y gozaran de los beneficios de la seguridad social.

1.2 LEY FEDERAL DE TRABAJO

La Ley Federal del Trabajo regula de manera especializada y detallada lo
sefalado en materia laboral por la propia Constitucion en materia de capacitacion
al recurso humano de cualquier organizacién laboral.

LEY FEDERAL DE TRABAJO. CAPITULO Ill BIS
De la capacitacion y adiestramiento de los trabajadores

Articulo 153-A

Todo trabajador tiene el derecho a que su patron le proporcione capacitacion o
adiestramiento en su trabajo que le permita elevar su nivel de vida y productividad,
conforme a los planes y programas formulados, de comun acuerdo, por el patron y
el sindicato o sus trabajadores y aprobados por la Secretaria del Trabajo y
Prevision Social.

Articulo 153-B

Para dar cumplimiento a la obligacion que, conforme al articulo anterior les
corresponde, los patrones podran convenir con los trabajadores en que la
capacitacion o adiestramiento, se proporcione a éstos dentro de la misma
empresa o fuera de ella, por conducto de personal propio, instructores
especialmente contratados, instituciones, escuelas u organismos especializados, o
bien mediante adhesion a los sistemas generales que se establezcan y que se
registren en la Secretaria del Trabajo y Prevision Social. En caso de tal adhesion,
guedara a cargo de los patrones cubrir las cuotas respectivas.

Articulo 153-C

Las instituciones o escuelas que deseen impartir capacitacion o adiestramiento,
asi como su personal docente, deberdn estar autorizadas y registradas por la
Secretaria del Trabajo y Prevision Social.

Articulo 153-D

Los cursos y programas de capacitacion o adiestramiento de los trabajadores,
podran formularse respecto a cada establecimiento, una empresa, varias de ellas
0 respecto a una rama industrial o actividad determinada.
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Articulo 153-E

La capacitacibn o adiestramiento a que se refiere el articulo 153-A, debera
impartirse al trabajador durante las horas de su jornada de trabajo; salvo que,
atendiendo a la naturaleza de los servicios, patrén y trabajador convengan que
podrd impartirse de otra manera; asi como en el caso en que el trabajador desee
capacitarse en una actividad distinta a la de la ocupacion que desempefie, en cuyo
supuesto, la capacitacion se realizara fuera de la jornada de trabajo.

Articulo 153-F
La capacitacion y el adiestramiento deberan tener por objeto:

l. Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del trabajador
en su actividad; asi como proporcionarle informacion sobre la aplicacion
de nueva tecnologia en ella;

Il. Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de nueva

creacion;
M. Prevenir riesgos de trabajo;
V. Incrementar la productividad; vy,
V. En general, mejorar las aptitudes del trabajador.

Articulo 153-G

Durante el tiempo en que un trabajador de nuevo ingreso que requiera
capacitacion inicial para el empleo que va a desempeiiar, reciba ésta, prestara sus
servicios conforme a las condiciones generales de trabajo que rijan en la empresa
0 a lo que se estipule respecto a ella en los contratos colectivos.

Articulo 153-H
Los trabajadores a quienes se imparta capacitacion o adiestramiento estan
obligados a:

l. Asistir puntualmente a los cursos, sesiones de grupo y demas
actividades que formen parte del proceso de capacitacion o
adiestramiento;

Il. Atender las indicaciones de las personas que impartan la capacitaciéon o
adiestramiento, y cumplir con los programas respectivos; vy,

Il. Presentar los examenes de evaluacion de conocimientos y de aptitud
gue sean requeridos.

Articulo 153-I

En cada empresa se constituiran Comisiones Mixtas de Capacitacion y
Adiestramiento, integradas por igual nimero de representantes de los trabajadores
y del patrén, las cuales vigilaran la instrumentacién y operacion del sistema y de
los procedimientos que se implanten para mejorar la capacitacion y el
adiestramiento de los trabajadores, y sugerirdn las medidas tendientes a
perfeccionarlos; todo esto conforme a las necesidades de los trabajadores y de las
empresas.
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Articulo 153-J

Las autoridades laborales cuidaran que las Comisiones Mixtas de Capacitacion y
Adiestramiento se integren y funcionen oportuna y normalmente, vigilando el
cumplimiento de la obligacién patronal de capacitar y adiestrar a los trabajadores.

Articulo 153-K

La Secretaria del Trabajo y Prevision Social podra convocar a los Patrones,
Sindicatos y Trabajadores libres que formen parte de las mismas ramas
industriales o actividades, para constituir Comités Nacionales de Capacitacion y
Adiestramiento de tales ramas Industriales o actividades, los cuales tendran el
caracter de 6rganos auxiliares de la propia Secretaria.

Estos Comités tendran facultades para:

l. Participar en la determinacién de los requerimientos de capacitacion y
adiestramiento de las ramas o actividades respectivas;

Il. Colaborar en la elaboracion del Catalogo Nacional de Ocupaciones y en
la de estudios sobre las caracteristicas de la maquinaria y equipo en
existencia y uso en las ramas o actividades correspondientes;

Il. Proponer sistemas de capacitacion y adiestramiento para y en el trabajo,
en relacion con las ramas industriales o actividades correspondientes;

V. Formular recomendaciones especificas de planes y programas de
capacitacion y adiestramiento;

V. Evaluar los efectos de las acciones de capacitacion y adiestramiento en
la productividad dentro de las ramas industriales o actividades
especificas de que se trate; vy,

V1. Gestionar ante la autoridad laboral el registro de las constancias
relativas a conocimientos o habilidades de los trabajadores que hayan
satisfecho los requisitos legales exigidos para tal efecto.

Articulo 153-L

La Secretaria del Trabajo y Prevision Social fijara las bases para determinar la
forma de designacion de los miembros de los Comités Nacionales de Capacitacion
y Adiestramiento, asi como las relativas a su organizacion y funcionamiento.

Articulo 153-M

En los contratos colectivos deberan incluirse clausulas relativas a la obligacién
patronal de proporcionar capacitacion y adiestramiento a los trabajadores,
conforme a planes y programas que satisfagan los requisitos establecidos en este
Capitulo. Ademas, podra consignarse en los propios contratos el procedimiento
conforme al cual el patron capacitara y adiestrara a quienes pretendan ingresar a
laborar en la empresa, tomando en cuenta, en su caso, la clausula de admision.

Articulo 153-N

Dentro de los quince dias siguientes a la celebracion, revisién o prérroga del
contrato colectivo, los patrones deberan presentar ante la Secretaria del Trabajo y
Previsidon Social, para su aprobacion, los planes y programas de capacitacion y
adiestramiento que se haya acordado establecer, 0 en su caso, las modificaciones
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gue se hayan convenido acerca de planes y programas ya implantados con
aprobacion de la autoridad laboral.

Articulo 153-O

Las empresas en que no rija contrato colectivo de trabajo, deberan someter a la
aprobacion de la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, dentro de los primeros
sesenta dias de los afios impares, los planes y programas de capacitacion o
adiestramiento que, de comun acuerdo con los trabajadores, hayan decidido
implantar. lgualmente, deberan informar respecto a la constitucion y bases
generales a que se sujetard el funcionamiento de las Comisiones Mixtas de
Capacitacion y Adiestramiento.

Articulo 153-P
El registro de que trata el articulo 153-C se otorgara a las personas o instituciones
gue satisfagan los siguientes requisitos:

l. Comprobar que quienes capacitardn o adiestrardn a los trabajadores,
estan preparados profesionalmente en la rama industrial o actividad en
gue impartirdn sus conocimientos;

Il. Acreditar satisfactoriamente, a juicio de la Secretaria del Trabajo y
Previsibn  Social, tener conocimientos bastantes sobre los
procedimientos tecnoldgicos propios de la rama industrial o actividad en
la que pretendan impartir dicha capacitacién o adiestramiento; y

I1I. No estar ligadas con personas o instituciones que propaguen algun
credo religioso, en los términos de la prohibicion establecida por la
fraccion IV del Articulo 3o0. Constitucional. El registro concedido en los
términos de este articulo podra ser revocado cuando se contravengan
las disposiciones de esta Ley.

En el procedimiento de revocacién, el afectado podra ofrecer pruebas y alegar lo
gue a su derecho convenga.

Articulo 153-Q
Los planes y programas de que tratan los articulos 153-N y 153-O, deberan
cumplir los siguientes requisitos:
l. Referirse a periodos no mayores de cuatro afios;
I. Comprender todos los puestos y niveles existentes en la empresa;
M. Precisar las etapas durante las cuales se impartira la capacitacion y el
adiestramiento al total de los trabajadores de la empresa;
IV.  Sefalar el procedimiento de seleccion, a través del cual se establecera
el orden en que seran capacitados los trabajadores de un mismo puesto

y categoria;

V. Especificar el nombre y nimero de registro en la Secretaria del Trabajo
y Prevision Social de las entidades instructoras; vy,

VI.  Aquellos otros que establezcan los criterios generales de la Secretaria
del Trabajo y Prevision Social que se publiqguen en el Diario Oficial de la
Federacion.

Dichos planes y programas deberan ser aplicados de inmediato por las empresas.
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Articulo 153-R

Dentro de los sesenta dias habiles que sigan a la presentacion de tales planes y
programas ante la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, ésta los aprobara o
dispondra que se les hagan las modificaciones que estime pertinentes; en la
inteligencia de que, aquellos planes y programas que no hayan sido objetados por
la autoridad laboral dentro del término citado, se entenderan definitivamente
aprobados.

Articulo 153-S

Cuando el patron no dé cumplimiento a la obligacibn de presentar ante la
Secretaria del Trabajo y Prevision Social los planes y programas de capacitacion y
adiestramiento, dentro del plazo que corresponda, en los términos de los articulos
153-Ny 153-0, o cuando presentados dichos planes y programas, no los lleve a la
practica, sera sancionado conforme a lo dispuesto en la fraccién IV del articulo
878 de esta Ley, sin perjuicio de que, en cualquiera de los dos casos, la propia
Secretaria adopte las medidas pertinentes para que el patron cumpla con la
obligacion de que se trata.

Articulo 153-T

Los trabajadores que hayan sido aprobados en los examenes de capacitacion y
adiestramiento en los términos de este Capitulo, tendran derecho a que la entidad
instructora les expida las constancias respectivas, mismas que, autentificadas por
la Comisién Mixta de Capacitacion y Adiestramiento de la Empresa, se haran del
conocimiento de la Secretaria del Trabajo y Previsidbn Social, por conducto del
correspondiente Comité Nacional o, a falta de éste, a través de las autoridades del
trabajo a fin de que la propia Secretaria las registre y las tome en cuenta al
formular el padrén de trabajadores capacitados que corresponda, en los términos
de la fraccion IV del articulo 539.

Articulo 153-U

Cuando implantado un programa de capacitacion, un trabajador se niegue a recibir
ésta, por considerar que tiene los conocimientos necesarios para el desempefio de
su puesto y del inmediato superior, debera acreditar documentalmente dicha
capacidad o presentar y aprobar, ante la entidad instructora, el examen de
suficiencia que sefale la Secretaria del Trabajo y Prevision Social.

En este Ultimo caso, se extendera a dicho trabajador la correspondiente
constancia de habilidades laborales.

Articulo 153-V
La constancia de habilidades laborales es el documento expedido por el
capacitador, con el cual el trabajador acreditara haber llevado y aprobado un curso
de capacitacion.

Las empresas estan obligadas a enviar a la Secretaria del Trabajo y Prevision

Social para su registro y control, listas de las constancias que se hayan expedido
a sus trabajadores.
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Las constancias de que se tratan surtiran plenos efectos, para fines de ascenso,
dentro de la empresa que se haya proporcionado la capacitacion o adiestramiento.

Si en una empresa existen varias especialidades o niveles en relacién con el
puesto a que la constancia se refiera, el trabajador, mediante examen que
practique la Comision Mixta de Capacitacion y Adiestramiento respectiva
acreditara para cudl de ellas es apto.

Articulo 153-w

Los certificados, diplomas, titulos o grados que expidan el Estado, sus organismos
descentralizados o los particulares con reconocimiento de validez oficial de
estudios, a quienes hayan concluido un tipo de educacion con caracter terminal,
seran inscritos en los registros de que trata el articulo 539, fraccion IV, cuando el
puesto y categoria correspondientes figuren en el Catalogo Nacional de
Ocupaciones o sean similares a los incluidos en él.

Articulo 153-X

Los trabajadores y patrones tendran derecho a ejercitar ante las Juntas de
Conciliacién y Arbitraje las acciones individuales y colectivas que deriven de la
obligacion de capacitacion o adiestramiento impuesta en este Capitulo.

Miércoles 2 de agosto de 1995 Diario Oficial de la Federacion

Acuerdo mediante el cual se establecen lineamientos generales para la definicion
de normas técnicas de competencia laboral que comprendan conocimientos,
habilidades o destrezas susceptibles de certificacion. Al margen un sello con el
Escudo Nacional, que dice: Estados Unidos Mexicanos.- Secretaria de Educacion
Pulblica.- Secretaria del Trabajo y Prevision Social.

Miguel Limon Rojas, Secretario de Educacion Publica y Santiago Ofiate Laborde,
Secretario del Trabajo y Prevision Social, con fundamento en los articulos 38,
fraccion XXVII, 40, fraccion VI, de la ley Orgéanica de la Administracion Publica
Federal; 45 de la Ley General de Educacion y 539 de la Ley Federal del Trabajo; y
considerando que la Ley General de Educacién publicada en el Diario Oficial de la
Federacion el 13 de julio de 1993, estable en su articulo 45, que las Secretaria de
Educacion publica, conjuntamente con las demas autoridades federales
competentes, establecerd un régimen de certificacién, aplicable en toda la
Republica, referido a la formacion para el trabajo conforme al cual sea posible ir
acreditando conocimientos, habilidades o destrezas; que dichas autoridades
determinaran los lineamientos generales aplicables en toda la Republica para la
definicion de aquellos conocimientos, habilidades o destrezas susceptibles de
certificacion, asi como de los procedimientos de evaluacion correspondientes, sin
perjuicio de las demas disposiciones que emitan las autoridades locales en
atencion a requerimientos particulares; que en la determinacion de los
lineamientos generales, las autoridades estableceran procedimientos que permitan

MARCO LEGAL 15



Ga

=t

G4
ez

considerar las necesidades, propuestas y opiniones de los diversos sectores
productivos;

Que compete a la Secretaria del Trabajo y Prevision Social promover el desarrollo
de la capacitacion y el adiestramiento en y para el trabajo, asi como realizar
investigaciones, prestar servicios de asesoria e impartir cursos de capacitacion
que, para incrementar la productividad en el trabajo, requieran los sectores
productivos del pais, en coordinacion con la Secretaria de Educacion Publica;

Que el Plan Nacional de Desarrollo 1995-2000, publicado en el Diario Oficial de la
Federacion el dia 31 de mayo de 1995, establece como un objetivo primordial
elevar el potencial productivo de la fuerza laboral y propiciar su desarrollo, para
alcanzar el crecimiento sostenido de la produccion, la productividad y los salarios;

Que el referido Plan propone un significativo incremento cuantitativo y cualitativo
en la capacitacion para el trabajo, estableciendo como estrategia vincular de
manera sistematica la planta productiva y la comunidad educativa, para lo cual las
autoridades educativas y laborales promoveran, con la participacion del sector
productivo, el establecimiento de normas de competencia laboral, cuya estructura
respondera a las condiciones actuales y previsibles del mundo del trabajo; dichas
normas se integraran en un Sistema Normalizado de Competencia Laboral que
facilitara la movilidad del trabajador entre industrias y regiones;

Que asimismo, otra estrategia del Plan Nacional de Desarrollo consiste en
establecer nuevas formas de certificacion aplicables a las competencias laborales
adquiridas empiricamente, por lo cual dispone la creacion de un Sistema de
Certificacion de Competencia Laboral, que tendra como base las normas definidas
en el Sistema Normalizado de Competencia Laboral, que permitira dar a los
conocimientos, habilidades y destrezas adquiridas en la préactica laboral un
reconocimiento andlogo al escolar, con lo cual se facilitard la alternancia de
estudio y trabajo a lo largo de la vida y se propiciara la progresion hacia grados
mas complejos de competencia laboral dentro del Sistema Normalizado de
Competencia Laboral;

Que para tales fines, es necesario contar con patrones de referencia objetivos o
normas técnicas de competencia laboral que permitan, de una manera flexible y
susceptible de ser actualizada, identificar las capacidades de las personas, y los
procedimientos de su evaluacion y certificacién, a fin de propiciar una mejor
planeacion de las actividades de capacitacion en las empresas y de los servicios
de formacion para el trabajo;

Que se estima que el medio idéneo para lograr lo anterior es la clasificacion de los
conocimientos, habilidades o destrezas que se requieran para cada una de las
principales funciones laborales que se realizan en las distintas ramas de la
actividad econOmica, mediante la integracion de un Sistema Normalizado de
Competencia Laboral, y Que al tiempo que se definan las normas técnicas de
competencia laboral, se precisa establecer procedimientos de evaluacion,
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acreditacion y certificacion objetivos, e integrarlos en un Sistema de Certificacion
de Competencia Laboral, que permita a los trabajadores obtener de las
instituciones y de acuerdo con los lineamientos especificos que se expediran en
su oportunidad, los certificados, constancias o diplomas a que la Ley General de
Educacion se refiere, hemos tenido a bien expedir el siguiente

1.3 ACUERDO MEDIANTE EL CUAL SE ESTABLECEN LINEAMIENTOS
GENERALES PARA LA DEFINICION DE NORMAS TECNICAS DE
COMPETENCIA LABORAL QUE COMPRENDAN CONOCIMIENTOS,
HABILIDADES O DESTREZAS SUSCEPTIBLES DE CERTIFICACION

PRIMERO.- El presente Acuerdo tiene por objeto establecer los lineamientos
generales para la definicion de normas técnicas de competencia laboral que
comprendan los conocimientos, habilidades o destrezas que requiere un individuo
para la ejecucion de una actividad productiva, asi como la de los procedimientos
para su evaluacion, acreditacion y certificacion.

SEGUNDO.- Las normas técnicas de competencia laboral tendran como
propésitos:

l. Definir el conjunto de capacidades que en si mismas tengan
significacién en el mercado laboral, mediante la descripcion objetiva y
verificable de los conocimientos, habilidades o destrezas que son
necesarios para el desempefio de la actividad laboral,

I. Utilizar una metodologia Unica para que exista congruencia entre
normas que se definan para las diversas ramas productivas y, para que,
en los casos en que existan funciones laborales afines entre sectores,
se evite la duplicacion o superposicion;

Il. Estar clasificadas de acuerdo con distintos niveles de complejidad de las
capacidades laborales empezando por las basicas hasta llegar, segun
sea el caso, a otras de mayor especializacion;

V. Reconocer que una misma competencia laboral puede encontrar
aplicacion en diversas ocupaciones, actividades, industrias o regiones
simultdneamente, para facilitar que los trabajadores estén en
condiciones de adaptarse a la dinamica del mercado laboral, y

V. Hacer referencia sélo a aquellas capacidades laborales que por su
naturaleza puedan encontrar aplicacion en diversas ocupaciones,
actividades, industrias o regiones.

TERCERO.- A efecto de lograr el objeto del presente Acuerdo se pondran en
operacion: un Sistema Normalizado de Competencia Laboral y un Sistema de
Certificacion de Competencia Laboral, en los cuales tendran participacién los
diversos sectores que intervienen en los procesos productivos.

La operacion de dichos sistemas sera base de diagndstico para proponer la

actualizacion y, en su caso, determinacion de lineamientos que la observancia del
articulo 45 de la Ley General de Educacion requiera.
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CUARTO.- El Sistema Normalizado de Competencia Laboral debera:

l. Generar normas técnicas que faciliten la toma de decisiones en el
mercado laboral y que vinculen de manera eficiente a los trabajadores,
empleadores y prestadores de servicios de formacion y de capacitacion
para el trabajo;

Il. Propiciar la correspondencia de las normas técnicas de competencia
laboral con las necesidades de los diversos sectores productivos;

Il. Facilitar el diagnostico de las necesidades de personal de las empresas
y servir como guia para la planeacion de actividades de formacion y de
capacitacion para el trabajo en las empresas e instituciones educativas,
publicas y privadas, que la impartan, y

V. Facilitar la movilidad del individuo dentro de los diversos sectores
productivos y entre las ocupaciones, asi como el avance acumulativo de
su formacién técnica a lo largo de su vida laboral.

QUINTO.- El Sistema de Certificacion de Competencia Laboral debera:

l. Definir los criterios que habran de satisfacer los procedimientos de
evaluacion que permitan, de manera imparcial y objetiva, verificar si un
individuo posee los conocimientos, habilidades o destrezas
comprendidas en las normas técnicas de competencia laboral,
independientemente de la forma en que hayan sido adquiridos;

I. Establecer los principios que normen la expedicion de la documentacion
gue certifique el dominio de los conocimientos, habilidades o destrezas
definidas en las normas técnicas de competencia laboral
correspondientes;

Il. Garantizar el libre acceso e igualdad de oportunidades a todos aquéllos
gue opten por obtener la certificacion de sus conocimientos, habilidades
o destrezas de conformidad con las normas técnicas de competencia
laboral, y

V. Generar informacion disponible para todos los participantes en el
mercado laboral, de manera que se facilite el acceso de la fuerza de
trabajo a los esquemas de formacion y de capacitacion para el trabajo.

SEXTO.- La certificacion de conocimientos, habilidades o destrezas sera optativa
y no debera ser requisito para acceder a un puesto de trabajo.

SEPTIMO.- Los certificados, constancias o diplomas con los que se haga constar
gue un individuo ha demostrado poseer conocimientos, habilidades o destrezas de
conformidad con las normas técnicas de competencia laboral, seran expedidos por
aguellas instituciones publicas y los particulares que sefialen los lineamientos que
en su oportunidad queden autorizados para ello.

OCTAVO.- Para proyectar, organizar y promover ambos sistemas, se propondra a
la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico en su caracter de fideicomitente Unico
del Gobierno Federal, la constitucion de un fideicomiso a través del cual se
financien y apoyen los trabajos, diagnosticos y estudios que la integracion del
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Sistema Normalizado de Competencia Laboral y del Sistema de Certificacion de
Competencia Laboral requieran.

NOVENO.- La Secretaria de Educacion Publica y la Secretaria del Trabajo y
Prevision Social, en su respectivo ambito de competencia y en ejercicio de sus
atribuciones, llevaran a cabo las acciones necesarias tendientes a dar cabal
cumplimiento a lo dispuesto en el articulo 45 de la Ley General de Educacién y en
el presente Acuerdo.

TRANSITORIO

UNICO.- EIl presente Acuerdo entrara en vigor al dia siguiente de su publicacién
en el Diario Oficial de la Federacion.

México, D.F., a 1 de agosto de 1995.- El Secretario de Educacion Publica, Miguel

Limén Rojas.- Rubrica.- El Secretario del Trabajo y Prevision Social, Santiago
Onfate Laborde.- Rubrica.
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CAPITULO I
HISTORIA DE LA ADMINISTRACION

2.1 LA ADMINISTRACION AYER Y HOY

Los esfuerzos organizados y que supervisan personas que son responsables de la
planeacion, organizacion, direccion y control han existido por miles de afios. Las
Piramides de Egipto y la Gran Muralla China son evidencias actuales de que se
intentaron proyectos de enorme alcance. En la construccién de una sola piramide
se utilizaron los servicios deméas de 100 mil personas por mas de 20 afios. Los
documentos de la antigua China y Grecia muestran interés por una buena
coordinacion y direccion de las empresas publicas. Los griegos y los romanos
también lograron dirigir adecuadamente una amplia gama de actividades
colectivas, como las aventuras militares, las obras publicas y los sistemas
tributarios. La Iglesia Catdlica también representa un ejemplo interesante de la
administracion. La estructura actual de la Iglesia quedd establecida, en esencia,
en el siglo 1l DC.

Adam Smith emple6 para sus ejemplos la industria de la fabricacion de alfileres.
Mencion6 que diez individuos, cada uno realizando actividades especializadas,
podrian producir entre todos alrededor de 48,000 alfileres al dia. Sin embargo, si
cada uno trabajaba en forma separada e interdependiente, esos diez trabajadores
podrian fabricar 200. Concluy6 que la divisién del trabajo (los puestos detallados
en actividades estrechas y detalladas o concretas y repetitivas) aumenta la
productividad al incrementar la habilidad y destreza de cada trabajador, al ahorrar
tiempo, que por lo general, se pierde al cambiar actividades, y al crear inventos y
maquinaria que ahorraban trabajo.

LA REVOLUCION INDUSTRIAL

Advenimiento del poder de las maquinas, produccién en serie y transformacion
eficiente. Al iniciarse en Inglaterra, en el Siglo XVIII, la energia de las maquinas
sustituia con celeridad a la energia humana. Esta a su vez hizo mas econémico
producir bienes en las fabricas. La introduccion del poder de la energia de las
maquinas, combinada con la division del trabajo, hizo posible tener grandes y
eficientes fabricas. Estas fabricas requerian de habilidades administrativas. Se
necesitaban administradores para proyectar la demanda, para asegurar que en
existencia habia suficiente materia prima, asignar actividades a la gente, coordinar
y dirigir las diversas actividades diarias, asegurar que las maquinas se mantenian
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en condiciones adecuadas para su funcionamiento y, que se consideraran los
estandares del producto, etcétera.

Habia llegado la necesidad de una teoria formal para guiar a los administradores
en el manejo de los negocios.

DESARROLLO DE LAS TEORIAS
ADMINISTRATIVAS

[ ANTECEDENTES HISTORICUS = [0S PRIMERGS ANDS [0S PRIM EROS ANOS - EL L0S PRIMERDS MOS RECIENTES - L
CONTRIBUCICNES - TEORICOS CLASICOS ENFOQUE DE RELACIONES AFIDS ENFOQUE
PRECLASICAS HUMANAS CUANTITATIVO ENFOQUE INTEGRADOR
ADMINIS T RACION INVESTIGACION DE PROCESOS
| CIENTIFICA OPERACIONES
TEORICOS DE LA | esTunios CIENCIA DE LA SISTEMAS
f rowen cenera. HAWTHORNE ADMINSTRACION

. CONTINGEMNCIAS
MOVIMIENTO

DE
RELACIONES
HUMANAS

| TEORICOS DE LA3
CIENGIAS DEL

COMPCRTAMIENTO

2.2TEORICOS CLASICOS

Término empleado para describir a los primeros tedricos de administracion
(incluye a los partidarios de la administracion cientifica como a los tedricos de la
administracion general) cuyos escritos establecieron el marco de referencia para
muchas de nuestras ideas contemporaneas sobre la administracion vy
organizacion.

2.2.1 ENFOQUE CLASICO DE LA ADMINISTRACION

En el despuntar del siglo XX, dos ingenieros desarrollaron los primeros trabajos
pioneros respecto a la administraciéon. Uno era americano, Frederick Winslow
Taylor, y desarroll6 la llamada escuela de administracion cientifica, preocupada
por aumentar la eficiencia de la industria a través, inicialmente, de Ila
racionalizacién del trabajo operario. El otro era europeo, Henry Fayol, y desarrollé
la llamada teoria clasica preocupada por aumentar la eficiencia de su empresa a
través de su organizacion y de la aplicacion de principios generales de la
administracion con bases cientificas. A pesar de que ellos no se hayan
comunicado entre si y hayan partidos de puntos de vista diferentes y aun
opuestos, lo cierto es que sus ideas constituyen las bases del llamado enfoque
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clasico tradicional de la administracion, cuyos postulados dominaron
aproximadamente las cuatro primeras décadas de este siglo el panorama
administrativo de las organizaciones.

Asi de un modo general, el enfoque clasico de la administracidon puede
desdoblarse en dos orientaciones bastante diferentes y hasta cierto punto
opuestas entre si, pero que se complementan con relativa coherencia:

a) De un lado, la escuela de la administracion cientifica, desarrollada en los
Estados Unidos, a partir de los trabajos de Taylor. Esa escuela era formada
principalmente por ingenieros, como Frederick Winslow (1856-1915), Henry
Lawrence Gantt (1.861- 1931), Frank Bunker Gilbreth (1868-1924), Harrington
Emerson (1853-1931) y otros Henry Ford (1863-1947), suele ser incluido entre
ellos, por haber aplicado sus principios.

La preocupacion basica era aumentar la productividad de la empresa mediante el
aumento de la eficiencia en el nivel operacional, esto es, en el nivel de los
operarios. De alli el énfasis en el analisis y en la division del trabajo operario, toda
vez que las tareas del cargo y el ocupante constituyen la unidad fundamental de la
organizacion. En este sentido, el enfoque de la administracion cientifica es un
enfoque de abajo hacia arriba (del operario hacia el supervisor y gerente) y de las
partes (operarios y sus cargos) para el todo (organizacibn empresarial).
Predominaba la atencion en el trabajo, en los movimientos necesarios para la
ejecucion de una tarea, en el tiempo-patron determinado para su ejecucion: ese
cuidado analitico y detallado permitia la especializacion del operario y la
reagrupacion de los movimientos, operaciones, tareas, cargos, etc., que
constituyen la llamada "organizacién racional del trabajo” (ORT).

Fue ademas de esto, una corriente de ideas desarrollada por ingenieros, que
buscaban elaborar una verdadera ingenieria industrial dentro de una concepcién
eminentemente pragmatica. El énfasis en las tareas es la principal caracteristica
de la administracion cientifica.

b) De otro lado, la corriente de los anatomistas y fisiologistas de la organizacion,
desarrollada en Francia, con los trabajos pioneros de Fayol. Esa escuela estaba
formada principalmente por ejecutivos de las empresas de la época. Entre ellos
Henry Fayol (1841-1925), James D. Mooney, Lyndall F. Urwick (n.1891), Luther
Gulick y otros.

Esta es la corriente llamada Teoria Clasica. La preocupacién basica era aumentar
la eficiencia de la empresa a través de la forma y disposicion de los 6rganos
componentes de la organizacién (departamentos) y de sus interrelaciones
estructurales. De alli el énfasis en la anatomia (estructura) y en la fisiologia
(funcionamiento) de la organizacién. En este sentido, el enfoque de la corriente
anatomica vy fisiologista es un enfoque inverso al de la administracion cientifica: de
arriba hacia abajo (de la direccién hacia la ejecucién) del todo (organizacion) hacia
sus partes componentes (departamentos).
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Predominaba la atencién en la estructura organizacional, con los elementos de la
administracion, con los principios generales de la administracion, con la
departamentalizacion. Ese cuidado con la sintesis y con la vision global permitia
una manera mejor de subdividir la empresa bajo la centralizaciéon de un jefe
principal. Fue una corriente eminentemente tedrica y “"administrativamente
orientada". El énfasis en la estructura es su principal caracteristica.

2.2.2 ORIGENES DEL ENFOQUE CLASICO

Los origenes del enfoque clasico de la administraciéon remontan las consecuencias
generadas por la revolucion industrial. Podrian resumirse en dos hechos
genericos:

1. EIl crecimiento acelerado y desorganizado de las empresas, que ocasiono
una complejidad creciente en su administracion exigio un enfoque cientifico
purificado que sustituyese el empirismo y la improvisacion hasta entonces
dominante. Con la empresa de dimensiones mas amplias surgen las
condiciones iniciales de planeamiento a largo plazo de la produccion,
reduciendo la inestabilidad y la improvisacion.

2. La necesidad de aumentar la eficiencia y la competencia de las
organizaciones en el sentido de obtener el mejor rendimiento posible de sus
recursos y hacer frente a la competencia que se incrementaba entre las
empresas. Surge el sentido de la division del trabajo entre quienes piensan y
guienes ejecutan. Los primeros fijan patrones de produccién, describen los
cargos, fijan funciones, estudian métodos de administracion y normas de
trabajo, creando las condiciones econdmicas y técnicas para el surgimiento
del Taylorismo en los Estados Unidos y del Fayolismo en Europa.

El panorama industrial en el inicio de este siglo tenia todas las caracteristicas y
elementos para poder inspirar una ciencia de la administracion: una variedad
inmensa de empresas, con tamafios altamente diferenciados, problemas de bajo
rendimiento de la maquinaria utilizada, desperdicio, insatisfaccion generalizada
entre los operarios, competencia intensa pero con tendencias poco definidas,
elevado volumen de pérdidas cuando las decisiones eran mal tomadas, etc.
Inicialmente los autores clasicos pretendieron desarrollar una ciencia de la
administracion cuyos principios en sustitucion a las leyes cientificas, pudiesen ser
aplicados para resolver los problemas de la organizacion.

2.2.3 ADMINISTRACION CIENTIFICA
Aplicacion del método cientifico para definir en forma “optima” (la Unica mejor

forma) en qué se puede llevar a cabo un trabajo. En 1911 se publicaron los
“Principios de la Administracion Cientifica” de Frederick Winslow Taylor.
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Taylor realiz6 la mayor parte de su trabajo en las compafiias siderargicas Midvale
y Bethlehem en Pennsylvania. Observé la ineficiencia de los trabajadores al usar
gran diversidad de técnicas diferentes para realizar un mismo trabajo.

En esa época no habia conceptos claros sobre la responsabilidad de los obreros y
la administracion. Virtualmente no existian estandares de trabajo efectivos. Los
obreros eran ubicados en puestos con poco 0 ningun interés para integrar sus
habilidades y aptitudes con las actividades que se les encargaban. Alin mas
importante es que los obreros y la administracion se consideraban en conflicto
permanente unos con otros. Mas que cooperar para su beneficio mutuo, se
percibia la relacion como un juego de suma cero.

David R Hampton, sefiala en su libro “Administracion” 5 pasos de la
Administracion Cientifica:

1) Analizar la tarea; 2) Disefar la mejor manera de realizarla; 3) Seleccionar a los
trabajadores; 4) capacitar a los trabajadores y, 5) Pagar incentivos.

Los cuatro puntos de la Administracion Cientifica, segun Taylor, y que describe
Stephen P. Robbins, son:

1. Desarrolla una ciencia para cada elemento en el trabajo de cada individuo,
lo que reemplaza el antiguo método a grosso modo.

2. Selecciona cientificamente y luego capacita, ensefia y desarrolla al
trabajador, (antes los obreros escogian sus propios trabajos y se
entrenaban a si mismos lo mejor que les era posible).

3. Coopera gustosamente con los obreros, a fin de asegurarse que todo
trabajo sea realizado de acuerdo a los principios de la ciencia que se ha ido
desarrollando.

4. Divide el trabajo y la responsabilidad en partes iguales entre la
administracion y los trabajadores. La administracion se hace cargo de todo
el trabajo para el cual esta mejor preparada que los trabajadores (antes casi
todo el trabajo y la mayoria de la responsabilidad recaia en los obreros).
Con lo anterior, los obreros recibirian mejores salarios y la administracion
obtendria mayores utilidades. Emple6 el dinero como motivacién (de 1.15 a
1.85, 60% de incremento). Taylor tubo éxito al obtener el nivel de
productividad que juzgaba era posible al poner a la persona idénea en el
trabajo, con las herramientas y equipos correctos, al hacer que el trabajador
siguiera las instrucciones al nivel de la letra, y motivado mediante el
incentivo de un salario diario significativamente mayor.

Taylor pudo alcanzar el objetivo de 48 toneladas, 280% mayor a 12.5 toneladas en
lingotes de 46 Kg cada uno. Taylor alcanz6 mejoras considerables en
productividad de 200% y superior. El reafirmé el papel de los administradores de
planear y controlar, y el de los trabajadores de desempefiarse en la forma como se
les instruia.
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ADMINISTRACION CIENTIFICA

El enfoque tipico de la escuela de la administracion cientifica es el énfasis en las
tareas. EI nombre administracion cientifica se debe al intento de aplicar los
métodos de la ciencia a los problemas de la administracion, con el fin de alcanzar
elevada eficiencia industrial. Los principales métodos cientificos aplicables a los
problemas de la administracién son la observacion y la medicidn. La escuela de la
administracion cientifica fue iniciada en el comienzo de este siglo por el ingeniero
mecanico americano Frederick W. Taylor, considerado el fundador de la moderna
teoria general de administracion.

OBRA DE TAYLOR

Frederick Winslow Taylor (1856-1915), fundador de la administracion cientifica,
nacio en Filadelfia, Estados Unidos. Procedia de una familia de principios rigidos y
fue educado dentro de una mentalidad de disciplina, devocion al trabajo y al
ahorro. En aquella época estaba de moda el sistema de pago por pieza o por
tarea. Esto llevd a Taylor a estudiar el problema de la produccion en sus minimos
detalles, pues, gracias a su progreso en la compafiia, no queria decepcionar a sus
patrones, ni decepcionar a sus compaferos de trabajo, quienes deseaban en el
entonces jefe de taller no fuese duro con ellos en el planteamiento del trabajo por
pieza. Taylor inicié las experiencias que lo harian famoso, donde intent6é aplicar
sus conclusiones, venciendo una gran resistencia a sus ideas.

PERIODOS DE TAYLOR

Hernandez y Rodriguez en su obra Introduccién a la Administracion hace un
analisis de las aportaciones de Taylor. (HERNANDEZ Y RODRIGUEZ; 1994;68)

Primer Periodo de Taylor

Experiencias y estudios a partir del trabajo del obrero, y mas tarde, generalizd sus
conclusiones para la administracion. Publica varios libros que a continuacién se
sefalan:
a) En 1895 "A note on belting”. "A piece rate system".
b) En 1903 "Shop Management". Se preocupa por las técnicas de
racionalizacion del trabajo del obrero, a través del estudio de tiempos y
movimientos (Motion-Time- Study).

En esta publicacion Taylor expresa:

=

Salarios altos y bajos costos unitarios de produccion.

2. Aplicar métodos cientificos al problema global, con el fin de formular
principios y establecer procesos estandarizados.

3. Los empleados deben ser dispuestos cientificamente en servicios o0

puestos de trabajo donde los materiales y las condiciones laborales sean
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seleccionados con criterios cientificos, para que asi las normas sean
cumplidas.

4. Los empleados deben ser entrenados cientificamente para perfeccionar
sus aptitudes.

5. Debe cultivarse una atmosfera cordial de cooperacion entre la gerencia y
los trabajadores.

RACIONALIZACION DEL TRABAJO

Como entre los diferentes métodos e instrumentos utilizados en cada trabajo hay
siempre un método mas rapido y un instrumento mas adecuado que los demas,
estos métodos e instrumentos pueden encontrarse y perfeccionarse mediante un
analisis cientifico y depurado estudio de tiempos y movimientos, en lugar de
dejarlos a criterio personal de cada operario. Ese intento de sustituir métodos
empiricos y rudimentarios por los métodos cientificos en todos los oficios recibio el
nombre de organizacion racional del trabajo (ORT).

PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA DE TAYLOR

Para Taylor, la gerencia adquiri6 nuevas atribuciones y responsabilidades
descritas por los cuatro principios siguientes:

1. Principio de planeamiento: sustituir en el trabajo el criterio individual del
operario, la improvisacién y la actuacion empirico-practica por los métodos
basados en procedimientos cientificos. Sustituir la improvisacion por la
ciencia, mediante la planeacion del método.

2. Principio de la preparacion/planeacion: seleccionar cientificamente a los
trabajadores de acuerdo con sus aptitudes y prepararlos, entrenarlos para
producir mas y mejor, de acuerdo con el método planeado.

3. Principio del control: controlar el trabajo para certificar que el mismo esta
siendo ejecutado de acuerdo con las normas establecidas y segun el plan
previsto.

4. Principio de la ejecucion: distribuir distintamente las atribuciones y las
responsabilidades, para que la ejecucion del trabajo sea disciplinada.

Otros Principios Implicitos De Administracion Cientifica Segun Taylor

1. Estudiar el trabajo de los operarios, descomponerlo en sus movimientos

elementales y cronometrarlo para después de un analisis cuidadoso,

eliminar o reducir los movimientos inutiles y perfeccionar y racionalizar los

movimientos utiles.

Estudiar cada trabajo antes de fijar el modo como debera ser ejecutado.

Seleccionar cientificamente a los trabajadores de acuerdo con las tareas

gue le sean atribuidas.

4. Dar a los trabajadores instrucciones técnicas sobre el modo de trabajar, o
sea, entrenarlos adecuadamente.

w N
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5. Separar las funciones de planeacion de las de ejecucion, dandoles
atribuciones precisas y delimitadas.

6. Especializar y entrenar a los trabajadores, tanto en la planeacion y control
del trabajo como en su ejecucion.

7. Preparar la produccion, o sea, planearla y establecer premios e incentivos
para cuando fueren alcanzados los estandares establecidos, también como
otros premios e incentivos mayores para cuando los patrones fueren
superados.

8. Estandarizar los utensilios, materiales, maquinaria, equipo, métodos y
procesos de trabajo a ser utilizados.

9. Dividir proporcionalmente entre la empresa, los accionistas, los
trabajadores y los consumidores las ventajas que resultan del aumento de
la produccién proporcionado por la racionalizacion.

10.Controlar la ejecuciéon del trabajo, para mantenerlos en niveles deseados,
perfeccionarlo, corregirlo y premiarlo.

11.Clasificar de forma practica y simple los equipos, procesos y materiales a
ser empleados o producidos, de forma que sea facil su manejo y uso.

PRINCIPIOS DE EFICIENCIA DE EMERSON

Busco simplificar los métodos de estudios y de trabajo de su maestro (Taylor),
creyendo que aun perjudicando la perfeccion de la organizacion, seria mas
razonable realizar menores gastos en el analisis del trabajo. Fue el hombre que
popularizé la administracién cientifica y desarroll6 los primeros trabajos sobre
seleccion y entrenamiento de los empleados. Los principios de rendimiento
pregonados por Emerson son:

Trazar un plan objetivo y bien definido, de acuerdo con los ideales.
Establecer el predominio del sentido comun.

Mantener orientacion y supervisidbn competentes.

Mantener disciplina.

Mantener honestidad en los acuerdos, 0 sea, justicia social en el trabajo.
Mantener registros precisos, inmediatos y adecuados.

Fijar remuneracién proporcional al trabajo.

Fijar normas estandarizadas para las condiciones de trabajo.

Fijar normas estandarizadas para el trabajo.

10 Fijar normas estandarizadas para las operaciones.

11. Establecer instrucciones precisas.

12. Fijar incentivos eficientes al mayor rendimiento y a la eficiencia.

©CoNoOO~WNE

PRINCIPIOS BASICOS DE FORD

Hernandez y Rodriguez en su obra Introduccion a al Administracion comenta que
Ford utiliz6 un sistema de integracion vertical y horizontal, produciendo desde la
materia prima inicial hasta el producto final, ademas de una cadena de distribucién
comercial a través de agencias propias. Hizo una de las mayores fortunas del
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mundo gracias al constante perfeccionamiento de sus métodos, procesos y
productos. A través de la racionalizacion de la produccion creo la linea de montaje,
lo que le permitié la produccion en serie, esto es, el moderno método que permite
fabricar grandes cantidades de un determinado producto estandarizado.

e Ford adopto tres principios basicos:

1. Principio de intensificacion: consiste en disminuir el tiempo de produccion con
el empleo inmediato de los equipos y de la materia prima y la rapida
colocacion del producto en el mercado.

2. Principio de la economicidad: consiste en reducir al minimo el volumen de
materia prima en transformacion.

3. Principio de la productividad: consiste en aumentar la capacidad de
produccion del hombre en el mismo periodo (productividad) mediante la
especializacion y la linea de montaje.

Se caracteriza por la aceleraciéon de la produccion por medio de un trabajo ritmico,
coordinado y econdmico. Fue también uno de los primeros hombres de empresa
en utilizar incentivos no salériales para sus empleados. En el area de mercadeo
implanté la asistencia técnica, el sistema de concesionarios y una inteligente
politica de precios.

PRINCIPIO DE EXCEPCION

Taylor adopté un sistema de control operacional bastante simple que se basaba
no en el desempefio medio sino en la verificacion de las excepciones o desvio de
los patrones normales; todo lo que ocurre dentro de los patrones normales no
deben ocupar demasiada atencion del administrador. Segun este principio, las
decisiones mas frecuentes deben reducirse a la rutina y delegadas a los
subordinados, dejando los problemas mas serios e importantes para los
superiores; este principio es un sistema de informacién que presenta sus datos
solamente cuando los resultados, efectivamente verificados en la practica,
presentan divergencias o se distancian de los resultados previstos en algun
problema. Se fundamenta en informes condensados y resumidos que muestran
apenas los desvios, omitiendo los hechos normales, volviéndolos comparativos y
de facil utilizacion y visualizacion.

APRECIACION CRITICA DE LA TEORIA DE LA ADMINISTRACION
CIENTIFICA

La teoria de la administracion cientifica fue duramente criticada, aunque estas
criticas no les disminuyen el mérito y el galardén. No obstante, se considera que
en esta época existan una serie de deficiencias en cuanto a: La mentalidad y los
prejuicios tanto de los dirigentes como de los empleados.

e Falta de conocimientos solidos sobre asuntos administrativos.

e La precaria experiencia industrial y empresarial.
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Todos estos factores no permitieron el adecuado fundamento para la elaboracion
de conceptos mas rigurosos y mejor establecidos. Dentro de las principales
criticas efectuadas pueden resumirse asi:

1. Mecanismo de la administracién cientifica: la administracion cientifica le dio
poca atencién al elemento humano, se preocupd basicamente por las tareas
(organizacion y ejecucién) y a los factores directamente relacionados con el cargo
y funcion del operario (tiempo y movimiento). Esta teoria se le conoce con el
nombre de "teoria de la maquina" ya que concibe la organizacibn como "una
distribucion rigida y estética de piezas".

2. Superespecializacion del operario: en la busqueda de la eficiencia, la
administracion cientifica preconizaba la especializacion del operario a través de la
division y de la subdivisibn de toda operacién en sus elementos constitutivos.
Estas "formas de organizacién de tareas no solo privan a los trabajadores de
satisfaccion en el trabajo, sino lo que es peor, violan la dignidad humana". La
especializacion extrema del operario, a través de la fragmentacion de las tareas,
convierte en superflua su calificacion, aunque este esquema es responsable de
altas utilidades a corto plazo, con bajo nivel salarial y a costa de tensiones
sociales y sindicales.

La proposicion de Taylor de que "la eficiencia administrativa aumenta con la
especializacion del trabajo” no encontr6 amparo en los resultados de
investigaciones posteriores: cualquier momento en la especializacion no redunda
necesariamente en un aumento de la eficiencia".

3. Vision microscopica del hombre: La administracion cientifica se refiere al
hombre como un empleado tomado individualmente, ignorando que el trabajador
es un ser humano y social _ valorizando apenas la fatiga muscular e ignorando un
tipo de fatiga mas sutil que la nerviosa. La fatiga era considerada exclusivamente
un fendmeno muscular y fisioldgico, estudiado principalmente a travées de los datos
estadisticos.

Taylor considerd los recursos humanos y materiales no tanto reciprocamente
ajustables, sino sobre todo, al hombre trabajando como un apéndice de la
maquinaria industrial. En cuanto a este aspecto fue duramente criticado y tildado
de haber cometido un error como pionero.

4. Ausencia de comprobacion fisica: la administracion cientifica es también
criticada por el hecho de pretender elaborar una ciencia sin presentar
comprobaciones cientificas de sus proposiciones y principios. El método utilizado
por Taylor es un método empirico y concreto donde el conocimiento se alcanza
por la evidencia y no por la abstraccion: se basa en datos aislados observables
por el analista de tiempos y movimientos.

5. Enfoque incompleto de la organizacion: para muchos autores la
administracion cientifica es incompleta, parcial e inacabada, por restringirse
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apenas a los aspectos formales de la organizacion omitiendo completamente la
organizacion informal y principalmente, los aspectos humanos de la organizacion.
También interacciones entre muchas variables criticas, como el compromiso
personal y la orientacion profesional de los miembros de la organizacion, el
conflicto entre los objetivos individuales y los objetivos organizacionales, etc.

6. Limitacion del campo de aplicacion: Sus principios y métodos carecen de
una complementacibn mas amplia, pues Taylor encara el problema de la
organizacién racional del trabajo, partiendo de un punto limitado y especifico en la
empresa, lo cual fatalmente limita y restringe su enfoque, ya que no considera con
mayor detalle los demas aspectos de la vida de una empresa, tales como los
financieros y comerciales, entre otros.

7. Enfoque prescriptivo y normativo: La administracion cientifica se caracteriza
por la preocupacion en establecer y prescribir principios normativos que deben ser
aplicados como una receta en determinadas circunstancias, para que el
administrador pueda tener éxito. Busca estandarizar ciertas situaciones para poder
patronizar la manera como deberéan ser administradas.

Es un enfoque dirigido a recetas anticipadas, a soluciones enlatadas y a principios
normativos que deben regir el como hacer las cosas dentro de las organizaciones.
Esa perspectiva muestra a la organizacién cémo deberia funcionar, en lugar de
explicar su funcionamiento.

8. Enfoque de sistema cerrado: visualiza las empresas como si existieran en el
vacio, o como si fuesen entidades autbnomas, absolutas y herméticamente
cerradas a cualquier influencia venida de fuera de ellas; se caracteriza por el
hecho de visualizar solamente aquello que sucede dentro de una organizacion, sin
tener en cuenta el medio ambiente en que esta situada.

Es un enfoque de sistema cerrado y su comportamiento es mecanico, previsible y
deterministico: sus partes funcionan dentro de una logica inmodificable. Sin
embargo las organizaciones nunca se comportan como sistemas cerrados y no
pueden reducirse a sbélo algunas pocas variables o a algunos aspectos mas
importantes.

FRANK'Y LILLIAN GILBERTH

Nacido en 1868, Frank B. Gilberth, a pesar de haber aprobado los examenes de
admision de M. I. T. Decidi6 entrar a la industria de la construccion comenzando
como aprendiz del albafil con la empresa Whidden y Compaiiia, Gilberth noto
rapidamente que los hombres que le ensefiaban a poner ladrillos usaban tres
conjuntos diferentes de movimientos:

Uno para ensefiar a una persona a poner ladrillos; el segundo para trabajar

despacio, y el tercero para trabajar rapido observando estas y otras variaciones en
los patrones de movimientos usados por los albafiles en su trabajo Gilberth se
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preguntaba cual de los conjuntos seria el mas eficiente. Asi fue como desperté a
Gilberth por estudiar los movimientos usados por el hombre al realizar su trabajo
para encontrar el mejor método mas eficiente y rapido, fue asi como comenzé esta
inquietud.

En 1904 Gilberth se caso con Lilian Moller quien tenia antecedentes de Psicologia
y administracion fue asi como ambos se embarcaron en la busqueda de mejores
métodos para realizar un trabajo. En su estudio de movimientos de las manos, los
Gilberth encontraron que las clasificaciones generalmente usadas como “mover la
mano” eran demasiadas amplias para un andlisis detallado. De acuerdo con lo
anterior Gilberth introdujo un refinamiento en los movimientos de manos
dividiéndolos en 17 movimientos basicos o fundamentales por ejemplo “agarrar”,

“transportar”, “cargar”, “retener”.

Para registrar procesos y patrones de flujo utilizados en una situacion de trabajo,
los Gilberth desarrollaron el diagrama de proceso y el diagrama de flujo, ambos
ampliamente usados en el presente. Fuera del area de los movimientos, los
Gilberth desarrollaron el sistema de tarjetas de personal de los actuales sistemas
de calificacion de méritos. Dieron énfasis a las instrucciones escritas para evitar
confusiones, también trabajaron en la simplificacion del alfabeto inglés, el teclado
de la maquina de escribir y la ortografia, Insistieron en los principios de la
administracion y el analisis de movimientos podrian aplicarse efectivamente a la
gran area virgen de la autoadministracion.

Comenzaron a investigar en el campo de la fatiga y su impacto en la salud y la
productividad que todavia continua, Gilberth es conocido en el presente como el
padre de los estudios de movimientos pero en su forma no llegd sino hasta
muchos afios después de su muerte acaecida en 1924.

Los discipulos mas destacados de Taylor, utilizaron técnicas de Administracion
Cientifica para reducir el desperdicio de movimientos manuales y corporales en los
trabajos; también experimentaron en el disefio y uso de maquinaria y herramientas
adecuadas para optimizar el desempefio en el trabajo. Inventaron el micro
cronémetro, que registra el tiempo en 1/2000 de segundo.

HENRY L. GANTT

Gantt fue un contemporaneo y protegido de Frederick W. Taylor pero hasta 1887,
no se unio a Taylor en sus experimentos en la Midvale Steel Works, siendo atraido
por los conceptos e ideales de Taylor. Sin embargo diferia de Taylor en su
especial simpatia por los pocos privilegiados, y en su compulsion de medir a la
democracia por la oportunidad que ofrecia a todos los individuos.

De estas dos influencias nacieron sus dos conceptos, el humanismo y la
bonificacion por tarea. Como es de suponerse, sus ideas no aparecieron de la
noche a la mafana si no que se fueron desarrollando a través de una asociacion
de catorce afios con Taylor. En 1901 Gantt sac6 a la luz su sistema de salarios de
bonificacion por tarea. Estaba basado en el sistema de tasas diferenciales por
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pieza de Taylor, pero era en palabras de Gantt, basado en condiciones estandar
del taller y una ejecucion de primera clase.

Era entonces que si un empleado terminaba su tarea del dia recibia una fijacion
adicional a su paga diaria normal, si no terminaba su trabajo recibia una paga
normal y no era castigado. Lo anterior diferia del sistema de Taylor que no
garantizaba un salario minimo para una ejecucion inferior al estandar; y ademas el
sistema de Taylor pagaba por pieza al trabajador superior al promedio mientras
gue el de Gantt, mas humanista estaba mas encaminado a una tasa diaria de
pago para el empleado. Con la introduccion del sistema de Gantt, la produccién
aumenta mas del doble, esto convencio a Gantt de que su preocupacion por los
obreros y su moral era uno de los factores mas importantes en la practica
administrativa, que el elemento humano era él mas importante de todos los
problemas administrativos. Ademas de su trabajo en este campo Gantt desarrollé
la grafica del balance diario hasta ahora conocida como grafica de Gantt. Utilizada
para comparar la actuacion real con la planeada. Buscaba mejorar la eficiencia
del trabajador por medio de la investigacion cientifica. Disefid un sistema de
incentivos que daba a los obreros una bonificacién por terminar sus labores en
menos tiempo que el que sefalaba la norma. También introdujo una bonificacion
gue se pagaria al sobrestante por cada trabajador que alcanzara la norma. Al
hacerlo asi, Gantt aplicaba el alcance de la Administracion Cientifica para abarcar
el trabajo de los administradores lo mismo que los operativos.

2.3 TEORICOS DE LA ADMINISTRACION GENERAL

Grupo de escritores que veian el tema de la administracion, pero lo enfocaban a
toda la organizacién. Desarrollaron teorias mas generales de lo que hacen los
administradores y lo que constituye una buena practica administrativa.

2.3.1 HENRY FAYOL

Henry Fayol fue el europeo mas distinguido en el campo del pensamiento
administrativo. Nacido en 1841 de una familia burguesa, ocupo el puesto de
Ingeniero en las minas de Commentry Fourchambault S.A. en 1860 y para 1888
habia alcanzado ya el puesto de director administrativo de dicha empresa minera,
cuando tomo las riendas. La empresa estaba a un paso de la bancarrota cuando
se retiro en 1918. Su posicion financiera era inexpugnable.

Fayol atribuia su éxito no a su propia capacidad sino a su sistema administrativo,
gue en el mismo enfatizaba, podia ser ensefiado y aprendido. De hecho aislar y
analizar los conceptos y principios de la administracion constituye la original y
Unica contribucion de Fayol. Abrié las puertas al desarrollo de la escuela funcional
y trajo claridad a los confusos pensamientos sobre la naturaleza de la alta
gerencia.
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Aunque difieren Fayol y Taylor estaban trabajando sobre el mismo problema,
Taylor del taller hacia arriba, Fayol de la junta de direcciones hacia abajo. El
enfoque de Taylor trataba con lo especifico de analisis de puestos, movimientos
de los trabajadores y estandares de tiempos; Fayol en cambio veia la
administracion como una teoria ensefiable que trataba de planificacion,
organizacion, direccion, coordinacion y control. Fayol estuvo listo en 1914 para dar
a conocer de manera impresa sus ideas sobre la teoria general de la
administracion, asi mismo no se dio su difusion por la intervencién de la guerra si
no hasta 1916 en el boletin de la sociedad de la industria minera y fue
subsecuentemente publicada en ingles en forma de libro en 1929. Provocando
esto un retardo en su publicacion causando a sus ideas oscuridad por las de
Taylor que estaban popularizandose en Francia y Europa en esos afios.

Concibié la Administracion como una serie universal de funciones, especialmente
la planeacion, organizacién, integracion, direcciébn y control. Mientras que la
Administracion Cientifica, enfoque de Taylor, era la administracion a nivel taller,
(describia también el trabajo de un supervisor), la atencion de Fayol esta dirigida a
las actividades de todos los administradores. Describié la practica de la
administracion como algo distinto a la contabilidad, a las finanzas, a la produccion,
distribucion y a otras tipicas funciones comerciales. El argumentaba que la
administracion es una actividad comun a todas las empresas humanas.

LOS 14 PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION DE FAYOL

Verdades universales de la administracion que pueden ser ensefiadas en las
escuelas.

1. Division del Trabajo: Este principio es igual que el de division de labores de
Adam Smith. Dentro de ciertos limites, la destreza y el desempefio mejoran
al reducir el nimero de tareas que realiza un trabajador o el de
responsabilidades que se le asignan a un gerente.

2. Autoridad: Capacidad de dar érdenes y hacer que se cumplan, valiéndose
de premios y sanciones. Junto con la autoridad va la responsabilidad.

3. Disciplina: Los empleados deben obedecer y respetar las normas de la
organizacion. La disciplina es sobre todo fruto de la capacidad de liderazgo.

4. Unidad de mando: Cada empleado debe recibir ordenes de un soélo
superior.

5. Unidad de direccién: Cada grupo de actividades de la organizacion que
tengan el mismo objetivo, debe ser dirigido por un administrador que utilice
un plan.

Subordinacién del interés individual a los intereses de la organizacion.

Remuneracion: Se les debe pagar a los trabajadores un salario justo por

Sus servicios.

8. Centralizacion: Se refiere al grado hasta el cual se involucran los
subordinados en la toma de decisiones.

9. Cadena de Mando: La linea de autoridad desde la administracion superior
hasta los niveles inferiores representa la cadena de mando.

10.0Orden: La gente y los materiales deben estar en el lugar preciso en el
momento exacto.

No
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11.Equidad: Los administradores deben ser amables y justos con sus
colaboradores o subordinados.

12.Estabilidad del personal: Una alta rotacion de empleados es causa de
ineficiencia.

13.Iniciativa: A los empleados que se les permite crear y llevar a cabo planes,
efectuaran altos niveles de esfuerzo.

14.Espiritu de equipo: Edificar la armonia y la unidad dentro de la empresa. Se
requiere aprender a trabajar en equipo.

2.3.2 MAX WEBER
LA BUROCRACIA IDEAL DE WEBER

Economista y socidlogo aleman, nacié el 21 de abril de 1864 en Erfurt (Alemania).
Hijo de un acaudalado industrial, cursé estudios en la Universidad de Heidelberg,
Munich y Gotingham. El prestigio obtenido gracias a sus primeros escritos le valio
en 1895, el nombramiento de profesor de economia politica a la Universidad de
Edimburgo y una después paso a Heidelberg. Pero una enfermedad nerviosa le
llev6 a abandonar la ensefianza. Trabajo durante algunos afios como editor del
Archiv flr Sozialwissenschaftund Sozialpolitik, periédico aleman de sociologia.
Queriendo refutar el determinismo econdmico de la teoria marxista, Weber
combind su interés por la Economia con la Sociologia, en un intento de establecer,
a través de un estudio histérico, que la relaciébn causa-efecto histérica no sélo
dependia de variables economicas. En una de sus obras mas famosas, Die
protestantische Ethik und der Geist des Kapitalismus (La ética protestante y el
espiritu del capitalismo, 1904-1905), pretendido demostrar que los valores éticos y
religiosos habian ejercido una importante influencia en el desarrollo del
capitalismo.

Fallecio el 14 de junio de 1920. Socibélogo aleman que desarrolld6 una teoria de
estructuras y describio la actividad organizacional con base en las relaciones de
autoridad. Describi6 un tipo ideal de organizacion al que llamé Burocracia, que era
un sistema caracterizado por la division de trabajo, una jerarquia definida en forma
clara, reglas y reglamentos detallados y relaciones impersonales.

La burocracia, segun Weber, se asemeja a la Administracién Cientifica. Ambas
enfatizan la racionalidad, predicibilidad, competencia técnica y autoridad.

e Division de labores: Se detallan los puestos en actividades sencillas,
rutinarias y bien definidas.

e Jerarquia de autoridad: Se organizan las oficinas o los puestos en una
jerarquia en donde a cada uno de los subordinados se les controla y se les
supervisa por uno de mayor jerarquia.

e Seleccién formal: Se debe seleccionar a todos los miembros de la
organizacion con base en calificaciones tedricas demostradas por la
capacidad, educacion y examenes formales.
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e Normas y reglamentos formales: Para asegurar la uniformidad y para
reglamentar las acciones de los empleados.

e Impersonalidad: Se deben de aplicar de manera uniforme las normas y los
controles (evitando preferencias).

e Orientacion hacia la carrera: Los administradores son funcionarios
profesionales que trabajan por sueldos fijos y desarrollan su carrera dentro
de la organizacion.

Weber creia que sus modelos podrian eliminar la ambigledad, ineficiencia y
compadrazgo que caracterizaba a la mayoria de las organizaciones de aquel
tiempo.

ORIGENES DE LA TEORIA DE LA BUROCRACIA
La teoria de la burocracia se desarrolld6 dentro de la administraciéon, en funcién de
los siguientes aspectos:

La fragilidad y parcialidad de la teoria clasica y de la teoria de las relaciones
humanas, opuestas y contradictorias entre si. Ambas revelaban 2 puntos de vista
extremistas e incompletos sobre la organizacion, creando la necesidad de un
enfoque. Mas amplio y completo, de la estructura y de los participantes de la
organizacién. Se hizo necesario un modelo de organizacion racional, capaz de
caracterizar todas las variables involucradas, y el comportamiento de los
miembros, aplicable a la fabrica y a todas las formas de organizacion humana. El
creciente tamafio y la complejidad de las empresas pasd a exigir modelos
organizacionales mejor definidos. La "industria en gran escala depende de la
organizacion, de la administracion y de las personas con diferentes habilidades.
Hombres y mujeres deben situarse en diferentes sectores de produccion y en
diferentes niveles jerarquicos: deben ejecutar tareas especificas, y ser dirigidos y
controlados”. La teoria clasica y la teoria de las relaciones humanas mostraron ser
insuficientes. El resurgimiento de la sociologia de la burocracia. Segun esta teoria,
se puede pagar a un hombre para que actie y se comporte de cierta manera
predeterminada, la cual debe explicarsele exacta y minuciosamente,
impidiéndosele, que sus emociones interfieran con su desempefio. La sociologia
de la burocracia propuso un modelo de organizacion y los administradores no
tardaron en intentar aplicarlo a sus empresas. A partir de alli surge la teoria de la
burocracia en la administracion.

ORIGENES DE LA BUROCRACIA

La burocracia es una forma de organizacion humana que se basa en la
racionalidad, en la adecuacion de los medios a los objetivos pretendidos, con el fin
de garantizar la méaxima eficiencia en la basqueda de esos objetivos. Los origenes
de la burocracia se remontan a la antigiiedad. La burocracia, como base del
sistema moderno de produccion tuvo su origen en los cambios religiosos ocurridos
después del Renacimiento. Weber sefiala que el sistema moderno de produccion,
racional y capitalista, se origind a partir de un nuevo conjunto de normas morales,
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a las cuales denominé "ética protestante”: el trabajo duro como dadiva de Dios, el
ahorro y el ascetismo que proporcionan la reinversion de las rentas excedentes,
en vez de gastarlos y consumirlos en simbolos materiales. Verificd que el
capitalismo, la burocracia y la ciencia moderna constituyen 3 formas de
racionalidad que surgieron a partir de esos cambios religiosos. Las semejanzas
entre el protestante y el comportamiento capitalista son impresionantes. Estas 3
formas de racionalidad se apoyaron en los cambios religiosos. Weber considero la
burocracia como un tipo de poder.

TIPOS DE SOCIEDAD

Weber distingue 3 tipos de sociedad:

1. La sociedad tradicional, predominan caracteristicas patriarcales vy
hereditarias. (Familia)

2. La sociedad carismatica, predominan caracteristicas misticas, arbitrarias y
personalistas. (Partidos politicos)

3. La sociedad legal, racional o burocratica, predominan normas
impersonales y una racionalidad en la escogencia de los medios y de los
fines. (Grandes empresas)

TIPOS DE AUTORIDAD

A cada tipo de sociedad corresponde, un tipo de autoridad. "Autoridad significa la
probabilidad de que una orden especifica sea obedecida". La autoridad representa
el poder institucionalizado y oficializado. Poder implica potencial para ejercer
influencia sobre otras personas.

Poder significa, la probabilidad de imponer la propia voluntad dentro de una
relacion social, aun en contra de cualquier tipo de resistencia y cualquiera que sea
el fundamento de esa probabilidad. El poder es la posibilidad de imposicién
arbitraria por parte de una persona sobre la conducta de otras. La autoridad
proporciona poder: tener autoridad es tener poder. La autoridad depende de la
legitimidad, que es la capacidad de justificar su ejercicio. La legitimidad es el
motivo que explica por qué determinado numero de personas obedece las érdenes
de alguien, confiriendole poder. Esa aceptacion, esa justificacion del poder, se
llama legitimacion. La autoridad es legitima cuando es aceptada.

Si la autoridad proporciona poder, el poder conduce a la dominacién. La
dominacién significa que la orden del dominador influencia a los dominados, de tal
manera que el contenido de la orden, se transforma en obediencia para los
subordinados. La dominacion es una relacion de poder en la cual el dominador
tiene derecho a ejercer poder y el dominado considera que su obligacién es
obedecer sus oOrdenes. Las creencias que legitiman el ejercicio del poder existen
en la mente del lider y de los subordinados, determinando la relativa estabilidad de
la dominacion, reflejan las diferencias basicas entre los diversos sistemas de
dominacién. Weber establece una tipologia de autoridad basandose, en las
fuentes y tipos de legitimidad aplicados.
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La dominacién requiere un aparato administrativo, cuando la dominacion se ejerce
sobre un numero de personas y un vasto territorio, necesita personal
administrativo para ejecutar las 6rdenes y servir como punto de union entre el
gobernante y los gobernados. Weber describe 3 tipos de autoridad legitima:

1. Autoridad tradicional.
2. Autoridad carismatica.
3. Autoridad legal, racional o burocratica.

1. Autoridad Tradicional: Cuando los subordinados consideran que las
ordenes de los superiores son justificadas porque ésa fue siempre la
manera como se hicieron las cosas. El dominio patriarcal del padre de
familia, representa el tipo mas puro de autoridad tradicional. ElI poder
tradicional no es racional, puede transmitirse por herencia y es
conservador. Todo cambio social implica ruptura de las tradiciones. En la
dominacion tradicional, la legitimacion del poder viene dada de la creencia
en el pasado eterno, en la justicia y en la pertinencia de la manera
tradicional de actuar. El lider tradicional es el sefior que comanda, en virtud
de su estatus de heredero o sucesor. Aunque sus Ordenes sean personales
y arbitrarias, sus limites se fijan a partir de costumbres y habitos, y sus
subditos obedecen por respeto a su estatus tradicional.

Cuando la dominacion tradicional, se extiende, puede asumir 2 formas de aparato
administrativo para garantizar su supervivencia:

a) Forma Patrimonial: los funcionarios que preservan la dominacion tradicional
son los servidores del "sefior" y dependen econdémicamente de él.

b) Forma Feudal: el aparato administrativo presenta mayor grado de
autonomia con relacion al "sefor", puesto que los funcionarios, son sus
aliados prestandole un juramento de fidelidad. Los vasallos ejercen una
jurisdiccion  independiente, disponen de sus propios dominios
administrativos y no dependen del "sefior" en lo que atafie a remuneracion y
subsistencia.

2. Autoridad carismatica: Los subordinados aceptan las 6rdenes del superior
como justificadas, a causa de la influencia de la personalidad y del liderazgo del
superior con el cual se identifican. Carisma: cualidad extraordinaria e indefinible en
una persona. El poder carismatico es un poder sin base racional, es inestable y
adquiere caracteristicas revolucionarias. No puede ser delegado, ni recibirlo en
herencia. El lider se impone por ser alguien fuera de lo comdn, que posee
habilidades magicas o muestras de heroismo o poder mental de persuasion y no
debido a su posicién o jerarquia. Es una autoridad basada en la devocién afectiva
y personal y en el arrebato emocional de los seguidores hacia la persona que
posee el mencionado carisma. La legitimacion de la autoridad carismatica
proviene de las caracteristicas personales carismaticas del lider y de la devocion y
arrebato que consigue imponer a sus seguidores. Cuando la dominacién
carismatica incluye un numero de seguidores, el aparato administrativo esta
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constituido por los discipulos y subordinados mas leales y devotos, para
desempefiar el papel de intermediarios entre el lider carismatico y la masa. Ese
aparato administrativo es inconstante e inestable. El personal administrativo es
escogido y seleccionado segun la confianza que el lider deposite en los
subordinados. La seleccidn se basa en la devocion, autenticidad y confiabilidad del
subordinado. Si el subordinado deja de merecer la confianza del lider, pasa a ser
sustituido por otro mas confiable.

3. Autoridad legal, racional o burocratica: Cuando los subordinados aceptan las
ordenes de los superiores como justificadas, porque estan de acuerdo con un
conjunto de preceptos o0 normas que consideran legitimos y de los cuales se
deriva el poder de mando. Es el tipo de autoridad técnica, meritocratica y
administrativa. Se basa en la promulgacion. La idea basica reside en el hecho de
gue las leyes pueden ser promulgadas y reglamentadas libremente por
procedimientos formales y correctos. ElI grupo gobernante es elegido y ejerce
autoridad sobre sus subordinados, siguiendo ciertas normas y leyes. La
obediencia se debe a un conjunto de normas y reglamentos legales, previamente
establecidos. La legitimidad del poder racional y legal se basa en normas legales
racionalmente definidas. En la dominacion legal, la creencia en la justicia de la ley
es fundamento de la legitimacién. El pueblo obedece las leyes porque cree que
son decretadas por un procedimiento escogido, por los gobernantes y los
gobernados. El gobernante es visto como una persona que alcanzé tal posicion,
por procedimientos legales y en virtud de su posicion alcanzada ejerce el poder
dentro de los limites fijados por las normas y reglamentos sancionados
legalmente.

El aparato administrativo que corresponde a la dominacion legal es la burocracia,
y su fundamento son las leyes y el orden legal. La posicion de los funcionarios y
sus relaciones con el gobernante, los gobernados y sus colegas son definidas por
reglas impersonales y escritas, que delinean, la jerarquia del aparato
administrativo, los derechos y deberes inherentes a cada posicion, etc. La
burocracia es la organizacion tipica de la sociedad moderna democratica y de las
grandes empresas. La autoridad legal, abarca la moderna estructura del Estado y
las organizaciones no estatales. A través del "contrato" las relaciones de jerarquia
en ella pasan a constituir esquemas de autoridad legal. Weber identifica 3 factores
gue favorecen el desarrollo de la moderna burocracia:

1. El desarrollo de una economia monetaria: la moneda facilita y racionaliza
las transacciones econdmicas. La moneda asume el lugar de la
remuneracion en especie para los funcionarios, permitiendo la
descentralizacion de la autoridad y el fortalecimiento de la administracion
burocratica;

2. El crecimiento cuantitativo y cualitativo de las tareas administrativas del
Estado moderno: sdélo un tipo burocratico de organizacion podria sustentar
la complejidad y el tamafio de las tareas;

3. La superioridad técnica del tipo burocratico de administracién: sirvi6 como
fuerza autbnoma interna para imponer su prevalencia.
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El desarrollo tecnologico hizo que las tareas administrativas destinadas a
acompanarlo, tendieran a su perfeccionamiento. Cuando los sistemas sociales
crecieron demasiado, las grandes empresas pasaron a producir en masa,
acabando a las pequeias. En las grandes empresas se presenta una necesidad
creciente de obtener control y una mayor prevision respecto a su funcionamiento.

CARACTERISTICAS DE LA BUROCRACIA SEGUN WEBER

La burocracia se presenta como una empresa u organizacion en donde el papeleo
se multiplica y crece, impidiendo soluciones rapidas o eficientes. El término se
emplea para designar de los funcionarios a los reglamentos y rutinas, se produce
ineficiencia en la organizacion.

El concepto de Burocracia: es la organizacion eficiente por excelencia. Para
lograr esa eficiencia, la burocracia necesita describir anticipadamente y con
detalles la manera que deberdn hacerse las cosas. La burocracia tiene las
siguientes caracteristicas:

Caracter legal de las normas y reglamentos.
Caracter formal de las comunicaciones.
Caracter racional y division del trabajo.
Impersonalidad en las relaciones.

Jerarquia de autoridad.

Rutinas y procedimientos estandarizados.
Competencia técnica y meritocratica.
Especializacion de la administracién, independientemente de los
propietarios.

9. Profesionalizacion de los participantes.
10.Completa prevision del funcionamiento.

ONoOGR~WDNE

CARACTER LEGAL DE LAS NORMAS Y REGLAMENTOS

La burocracia es una organizacion unida por normas y reglamentos establecidos
por escrito. Es una organizacion basada en una especie de legislacion propia que
define como debera funcionar la organizacion burocratica. Estas normas y
reglamentos son exhaustivos, buscan cubrir todas las areas de la organizacion,
prever todas las situaciones posibles y encuadrarlas dentro de un esquema
definido, capaz de regular todo lo que ocurra dentro de la organizacion. Las
normas y reglamentos son racionales porque son coherentes con los objetivos
previstos. La burocracia es una estructura social racionalmente organizada. Son
legales porque confieren a las personas investidas de autoridad un poder de
coaccion sobre los subordinados y los medios coercitivos capaces de imponer la
disciplina y, estan escritos para asegurar una interpretacion sistematica y univoca.
Se economizan esfuerzos y se posibilita la estandarizacion dentro de la
organizacion.
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CARACTER FORMAL DE LAS COMUNICACIONES

La burocracia es una organizacion unida por comunicaciones escritas. Todas a las
acciones y procedimientos se hacen para garantizar la comprobacion y la
documentacion adecuadas. La interpretacion univoca de las comunicaciones
también se asegura y, la burocracia utiliza rutinas y formatos para facilitar las
comunicaciones y para asegurar su cumplimiento.

CARACTER RACIONAL Y DIVISION DEL TRABAJO

La burocracia es una organizacion que se caracteriza por tener una division
sistematica del trabajo. Esta division del trabajo atiende a una racionalidad, esta
adecuada a los objetivos por alcanzar: la eficiencia de la organizacion. Existe una
division sistematica del trabajo, del derecho y del poder, en que se establecen las
atribuciones de cada participante, los medios por los cuales se implementan las
normas y las condiciones necesarias. Cada participante pasa a tener a su cargo,
sus funciones y su campo de actuacion y de responsabilidad especificos; debe
saber cual es su tarea, cudl es la cantidad de mando sobre los otros, y cuéles son
los limites de su tarea, sus derechos y su poder, para no perjudicar la estructura
existente. Las responsabilidades administrativas son diferenciadas vy
especializadas, distribuyéndose las actividades de acuerdo con los objetivos por
alcanzar.

IMPERSONALIDAD EN LAS RELACIONES

Esa distribucion de actividades se hace impersonalmente, en término de cargos y
funciones. El poder de cada persona es impersonal y se deriva del cargo que
ocupa. La obediencia del subordinado hacia el superior es impersonal; se obedece
al cargo que este ocupa. La burocracia necesita garantizar su continuidad a lo
largo del tiempo: las personas vienen y se van, los cargos y funciones
permanecen. Cada cargo abarca un area de actuacion y de responsabilidad.

JERARQUIA DE AUTORIDAD

La burocracia es una organizacion que establece los cargos segun el principio de
jerarquia. Cada cargo inferior debe estar bajo el control y la supervision de uno
superior. Ningun cargo queda sin control o supervision. La jerarquia es orden y
subordinacion; los niveles de autoridad corresponden a las diversas categorias.
Todos los cargos estan dispuestos en niveles jerarquicos que encierran privilegios
y obligaciones, definidos mediante normas limitadas y especificas. La autoridad es
inherente al cargo y no al individuo que lo desempefia de modo oficial. La
distribucion de la autoridad dentro del sistema sirve para reducir al minimo los
roces mediante el contacto oficial. El subordinado esta protegido de la accion
arbitraria de su superior.
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RUTINAS Y PROCEDIMIENTOS ESTANDARIZADOS

La burocracia es una organizacion que fija las reglas y normas técnicas para el
desempeiio de cada cargo. Quien desempeiia un cargo no puede hacer lo que
quiera. Las reglas y normas técnicas regulan la conducta de quien ocupa cada
cargo, cuyas actividades deben ejecutarse de acuerdo con las rutinas y
procedimientos fijados por las reglas y las normas técnicas. La estructura de la
burocracia se proyecta de acuerdo con principios racionales: la disciplina en el
trabajo y el desempefio en el cargo se aseguran mediante un conjunto de reglas y
normas que buscan adaptar al funcionario a las exigencias del cargo y de la
organizacion: la maxima productividad. Esa racionalizacion del trabajo encuentra
su forma extrema en la administracion cientifica.

COMPETENCIA TECNICA Y MERITOCRACIA

La burocracia es una organizacién que basa la seleccién de las personas en el
meérito y en la competencia técnica. Necesidad de examenes, concursos, pruebas
y titulos para la admision y ascenso.

ESPECIALIZACION DE LA ADMINISTRACION

La burocracia es una organizacion que se basa en la separacién entre la
propiedad y la administracion. Los miembros del cuerpo administrativo deben estar
separados de la propiedad de los medios de produccion. Los administradores de
la burocracia no son sus duefios. Con la burocracia surge el profesional que se
especializa en dirigir la organizacion.

El funcionario no puede vender, comprar y heredar su posicidén o su cargo, y €stos
no pueden pasar a ser de su propiedad ni integrados a su patrimonio privado.
"Existe un principio de total separacion entre la propiedad que pertenece a la
organizacién y a la propiedad personal del funcionario".

PROFESIONALIZACION DE LOS PARTICIPANTES

La burocracia es una organizacion que se caracteriza por la profesionalizacion de
sus participantes. Cada funcionario de la burocracia es un profesional, por las
siguientes razones:

e Es un especialista: esta especializado en las actividades de su cargo. Su
especializacién varia. Quienes ocupan posiciones en la alta posicién son
generalistas, los que ocupan posiciones mas bajas se vuelven, mas
especialistas;

e Es asalariado: reciben salarios correspondientes al cargo que ocupan.
Cuanto mas elevado es el cargo, mayor es el salario y, el poder.

e Es ocupante de un cargo: esta es su principal actividad dentro de la
organizacién absorbiendo su tiempo de permanencia.

e Es nominado por un superior jerarquico: es un profesional seleccionado y
escogido por su competencia y capacidad, nombrado, asalariado,
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ascendido o despedido de la organizacion por su superior jerarquico. El
superior jerarquico tiene plena autoridad sobre sus subordinados.

e Su mando es por tiempo indeterminado: no existe una norma o regla que
determine su tiempo de permanencia. Hace carrera dentro de la
organizacién: puede ser promovido para otros cargos superiores. El
funcionario es un profesional que trabaja para hacer carrera a lo largo de su
vida.

¢ No tiene la propiedad de los medios de produccién y administracion: el
administrador maneja la organizacion en nombre de los propietarios,
mientras que el funcionario, para trabajar, necesita las maquinas y los
equipos provistos por la organizaciébn. Como esas maquinas y esos equipos
se van sofisticando, y se vuelven costosos, solamente las grandes
organizaciones tienen condiciones financieras para adquirirlos. El
administrador conduce la organizacion, pero no es propietario de los
medios de produccién. El funcionario utiliza las maquinas y equipos, pero
no es duefio de ellas;

e Esfiel al cargo y se identifica con los objetivos de la empresa: el funcionario
pasa a defender los intereses de su cargo y de su organizacion, en
detrimento de los demas interese involucrados.

El administrador profesional tiende a controlar completamente y cada vez mas las
burocracias: las burocracias tienden a ser controladas por los administradores
profesionales, por las siguientes razones:

1. Aumento del nimero de accionistas de las organizaciones, que ocasiona
dispersion y fragmentacion de la propiedad de sus acciones. Los
propietarios que, controlaban una Unica organizacion, pasaron a distribuir
los riesgos asociados con su inversion en muchas organizaciones. En la
actualidad el control accionario estd subdividido y disminuido con el
crecimiento del nimero de accionistas.

2. Los administradores profesionales, llegan a posiciones mando y control,
sin poseer la propiedad de lo que mandan y controlan. Un administrador
puede tener mas poder sobre la organizacion que un accionista grande.

COMPLETA PREVISION DEL FUNCIONAMIENTO

La consecuencia deseada de la burocracia es la prevision del comportamiento de
sus miembros. Todos los funcionarios deberan comportarse de acuerdo con las
normas y reglamentos de la organizacion, con el fin de que ésta alcance la
maxima eficiencia posible. La burocracia parece sustentarse en una vision
estandarizada del comportamiento humano. Weber no considera la organizaciéon
informal. La organizacion informal aparece como un factor de imprevision de las
burocracias, pues el sistema social racional puro presupone que las relaciones y el
comportamiento humano son previsibles, ya que todo est4 bajo el control de
normas racionales y legales, escritas y exhaustivas. La organizacion informal
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surge como una derivacion directa del sistema burocratico, como una
consecuencia de la imposibilidad practica de normatizar y estandarizar el
comportamiento humano en las organizaciones.

VENTAJAS DE LA BUROCRACIA
Las ventajas de la burocracia son:

e Racionalidad en relacion con el logro de objetivos de la organizacion.

e Precision en la definicion del cargo y en la operacion.

e Rapidez en las decisiones, pues cada quien conoce lo que debe hacerse y
guién debe hacerlo.

e Univocidad de interpretacion garantizada por la reglamentacién especifica y
escrita.

e Uniformidad de rutinas y procedimientos que favorece la estandarizacion y
la reduccién de costos y errores.

e Continuidad de la organizaciéon a través de la sustitucién del personal que
se retira.

e Reduccién de la friccibn entre las personas, cada funcionario conoce
aquello que se exige de él y cuales son sus limites entre sus
responsabilidades y las de los demas;

e Consistencia, pues los mismos tipos de decision deben tomarse en las
mismas circunstancias.

e Subordinacion de los mas nuevos con respecto a los mas antiguos.

e Confiabilidad, el negocio es conducido de acuerdo con reglas conocidas.
Las decisiones son previsibles y el proceso decisorio. Elimina la
discriminacion personal.

Existen beneficios desde el punto de vista de las personas en la organizacion, la
jerarquia es formalizada, el trabajo es dividido entre las personas, éstas son
entrenadas para volverse especialistas, pudiendo hacer carrera dentro de la
organizacioén, en funcion de su mérito personal y su competencia técnica.

2.3.3 ENFOQUE CUANTITATIVO

APLICACION DE TECNICAS CUANTITATIVAS PARA MEJORAR LA TOMA DE
DECISIONES

También llamado Investigacién de las Operaciones. Surgioé del desarrollo de las
soluciones matematicas y estadisticas a los problemas militares durante la
Segunda Guerra Mundial. ElI enfoque cuantitativo incluye aplicaciones
estadisticas, de modelos de optimizacién de informacién para mejorar la toma de
decisiones. Por ejemplo, la Programacion Lineal es una técnica que se puede
utilizar pata mejorar la seleccién de asignacién de recursos. La programacién del
trabajo resulta mas eficiente como resultado de un andlisis de ruta critica, asi
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como las decisiones sobre la determinacién de los niveles 6ptimos de inventarios
que una empresa debe mantener. Este enfoque contribuye de forma mas directa a
la toma de decisiones, de manera particular en lo que se refiere a planeacion y
control.

2.3.4 COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL. (OB)

La creencia, en su mayor parte no avalada por la investigaciéon, de que un
trabajador satisfecho sera productivo. Campo de estudio que se ocupa de las
acciones (comportamiento) de las personas en el trabajo. “Los administradores
hacen que se hagan cosas trabajando con gente”. Entonces, la administracion se
enfoca sobre el comportamiento. Si el centro de la administracion cientifica es la
tarea del trabajador individual, el enfoque de las relaciones humanas se concentra
en los grupos de personas en el trabajo. Se deja a un lado él cronometro para
medir los movimientos y se empez0 a prestar atencion en lo que la gente opina de
su trabajo.

ROBERT OWEN

Robert Owen (1771-1858), socialista utdpico britanico, considerado como el padre
del movimiento cooperativo. Nacié en Newtown (Gales) el 14 de mayo de 1771.
Comenzé a trabajar como aprendiz de hilador a los 9 afios y a los 20 ya era
director de una fabrica de tejidos en Manchester.

Adquirié participaciones de la fabrica textil de New Lanark (Escocia) y contrajo
matrimonio en 1799 con la hija del duefio. Robert Owen fue un exitoso hombre
Escocés que compro su primera fabrica en 1789 cuando apenas tenia 18 afios de
edad. Disgustado por las duras practicas que observo por toda Escocia como el
empleo de nifos, jornadas de 13 horas diarias y condiciones laborales
infrahumanas. Owen sé volvidé un reformador. Regafiaba a los duefios de fabricas
por tratar mal a sus empleados les decia que ellos compraban las mejores
maquinas, pero entonces buscaban la mano de obra mas barata para manejarlas.
Owen argumentaba que el dinero gastado en mano de obra era una muy buena
inversion que podian hacer los ejecutivos del negocio. El reclamaba que mostrar
preocupacion era muy lucrativo para la admén. y al mismo tiempo aliviaria la
miseria humana. Owen propuso un sitio laboral utopico. Como observo un autor, a
Owen no se le recuerda en la historia de la administracién por sus éxitos sino mas
bien por su valor y su compromiso para reducir el sufrimiento de la clase
trabajadora. Se adelanto mas de 100 afios a su tiempo cuando él luchaba, en
1825, por la reglamentacion de horas laborales para todos, leyes sobre el trabajo
de nifilos, educacion publica, alimentos en el trabajo a cargo de la compaiia, y el
involucramiento de las empresas en proyectos comunitarios New Lanark consigui6
fama internacional gracias al experimento que alli realiz6 Owen, consistente en
mejorar las condiciones de los trabajadores y conseguir un aumento de
productividad y beneficios simultdneamente.
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Creia firmemente que la humanidad avanzaria si se mejoraba el entorno de los
individuos tanto en el ambito moral como economico; Owen sefialaba que las
circunstancias externas eran las que moldeaban la personalidad del individuo, de
manera que sSi éstas eran positivas promoverian una actitud bondadosa que
repercutiria favorablemente en la productividad. EI ambiente creado en New
Lanark fue un reflejo de esta filosofia. Alentado por este primer éxito, inicié un
nuevo experimento en 1825: compro 8.100 has.de tierra en Indiana y fundé la
Comunidad de New Harmony. Sin embargo la poblacién que voluntariamente se
habia sumado al proyecto no tardé en perder el entusiasmo inicial y los problemas
gue surgieron no pudieron subsanarse con las visitas peridédicas de Owen. Vendio
el terreno en 1828 y perdié una buena parte de su fortuna. Su fama le permitié dar
a conocer sus ideas a destacados estadistas del momento. Participé en distintos
congresos socialistas y fue una escritor prolifico.

Su obra Libro del nuevo orden moral (1826-1844) contiene la formulacion mas
completa de su doctrina. En 1833 Owen participé en la fundacién del primer
sindicato britanico, que fracasé poco después. No obstante, sus ideas dieron como
resultado la creaciéon del movimiento cooperativo internacional, que comenzo6 a
operar en Rochdale (Inglaterra) en 1844. Fallecio el 17 de noviembre de 1858 en
su residencia de Newtown. Escocés, que comprd su primera fabrica en 1789. No
estaba de acuerdo con quien compraba las mejores maquinas y buscaban la
mano de obra mas barata para esa maquinaria, con los que trataban mejor a las
maquinas que a los empleados. En 1825 lucho por la reglamentacion de horas
laborables para todos, leyes para el trabajo de nifios, educacion publica, alimentos
en el trabajo con cargo a la compaiiia, involucramiento de las empresas en
proyectos comunitarios.

HUGO MUNSTERBERG

Nacido en Danzig, Alemania el | de Junio de 1863, Hugo Munsterberg obtuvo su
doctorado en Psicologia en la universidad de Leipzig en 1885 y su doctorado en
medicina dos afios mas tarde, en la universidad de Hiedelberg tenia 29 afios
cuando tomo a su cargo el laboratorio de psicologia como profesor de psicologia
experimental en la universidad de Harvard. A pesar de su elevado puesto.
Munsterberg escribio frecuentemente no disertaciones académicas sino articulos
sensacionalistas en un estilo popular que aparecian

en revistas y diarios locales. Estos articulos y otras publicaciones subsecuentes
atrajeron la atencién de los industriales sobre la psicologia especialmente los
aspectos psicolégicos de la administracion.

Desde muy temprano en su carrera el Dr. Munsterberg se habia propuesto utilizar
la psicologia para efectos practicos y en 1910 él y sus estudiantes empezaron a
hacer investigaciones con respecto a la aplicacion de la psicologia en la industria.
El resultado de este trabajo fué su libro, un pionero en su campo publicado en
1913, psicologia y la eficiencia industrial, que pedia firmemente se utilizara mas la
ciencia en la administracion; particularmente pedia una mejor comprension y
aplicacion de la psicologia. Después de pagar su merecido tributo a Frederick W.
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Taylor como el iniciador de la administracion cientifica. Munsterberg propuso que
el papel de los psicologos en la industria deberia ser:

1. Ayudar a encontrar los individuos mas aptos para el trabajo.

2. Determinar en que condiciones psicologicas se puede obtener la maxima
productividad por el hombre.

3. Producir sobre la mente humana la influencia deseada en el interés de la
administracion. Cre6 el campo de la sicologia industrial (el estudio de los
individuos en el trabajo para maximizar su productividad y ajuste). En 1915
argumentaba en pro del estudio cientifico del comportamiento humano para
identificar patrones generales y explicar las diferencias individuales, la
seleccion de empleados, el valor de la teoria del aprendizaje en el
desarrollo de métodos de capacitacion y el estudio del comportamiento
humano a fin de comprender cuéles son las técnicas méas efectivas para
motivar a los trabajadores.

Vinculo la Administracion Cientifica y la Sicologia Industrial, ambas buscan un
incremento en la productividad y eficiencia por medio del analisis cientifico y una
mejor integracion de habilidades y destrezas.

MARY PARKER FOLLETT

Reconoce la posibilidad de enfocar las organizaciones desde la perspectiva del
comportamiento individual y de grupo. Argumentaba que el potencial individual
seguia siendo solo potencial mientras no se liberaba por medio de la asociacion
en grupo. La tarea del administrador era armonizar y coordinar los esfuerzos del
grupo. (Deberian verse como socios).

2.4 LAS PRIMERAS TEORIAS DE LA ADMINISTRACION

El deseo de comprender como y porque son motivados los empleados, fue un
impulso importante en el conocimiento del comportamiento de trabajo de los
empleados en las organizaciones.

MOTIVACION

Voluntad de desarrollar altos niveles de esfuerzo para alcanzar las metas de la
organizacion, condicionada por la posibilidad de que esos esfuerzos satisfagan
alguna necesidad del individuo.

2.4.1 DALE CARAGIE

La forma de tener éxito es por medio de la obtencién de la cooperacion de los
demas.
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Hacer que los demas se sientan importantes por medio de una sincera apreciacion
de sus esfuerzos.

e Causar una buena primera impresion.

e Captar adeptos a su manera de pensar.

e Cambiar a las personas al elogiar sus aspectos favorables.

2.4.2 ABRAHAM HAROLD MASLOW
TEORIA DE LA ESCALA DE NECESIDADES DE MASLOW

Abraham Maslow present6 una forma muy sencilla de concebir las necesidades de
una persona. La Jerarquia de las Necesidades ordena las necesidades desde los
niveles mas bajos y mas basicos, hasta las de niveles mas altos. Maslow plantea
entonces, dentro de su teoria de la personalidad, el concepto de jerarquia de las
necesidades, en la cual las necesidades se encuentran organizadas
estructuralmente con distintos grados de poder, de acuerdo a una determinacion
biol6gica dada por nuestra constitucién genética como organismo de la especia
humana. La jerarquia esta organizada de tal forma que las necesidades de déficit
se encuentren en las partes mas bajas, mientras

gue las necesidades de desarrollo se encuentran en las partes mas altas de la
jerarquia; de este modo, en el orden dado por la potencia y por su prioridad,
encontramos las necesidades de déficit, las cuales serian las necesidades
fisiolégicas, las necesidades de seguridad, las necesidades de amor vy
pertenencia, las necesidades de estima; y las necesidades de desarrollo, cuales
serian las necesidades de autoactualizacion (self-actualization) y las necesidades
de trascendencia.

Dentro de esta estructura, cuando las necesidades de un nivel son satisfechas, no
se produce un estado de apatia, sino que el foco de atencion pasa a ser ocupado
por las necesidades del préximo nivel y que se encuentra en el lugar
inmediatamente mas alto de la jerarquia, y son estas necesidades las que se
busca satisfacer.

La teoria de Maslow plantea que las necesidades inferiores son prioritarias, y por
lo tanto, mas potente que las necesidades superiores de la jerarquia; “un hombre
hambriento no se preocupa por impresionar a sus amigos con su valor y
habilidades, sino, méas bien, con asegurarse lo suficiente para comer”
(DICAPRIO;1989;364). Solamente cuando la persona logra satisfacer las necesidades
inferiores - aunque lo haga de modo relativo, entran gradualmente en su
conocimiento las necesidades superiores, y con eso la motivacion para poder
satisfacerlas; a medida que la tendencia positiva toma mas importancia, se
experimenta un grado mayor de salud psicologica y un movimiento hacia la plena
humanizacion.
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Para Maslow, el convertirse plenamente en humano implicaria la aceptacion de
satisfaccion de las necesidades determinadas por nuestra base biolégica, lo que
permitiria, tras satisfacer las tendencias que nos unen con el resto de la
humanidad, descubrir lo idiosincrasico, lo que nos distingue del resto de los seres
humanos, el descubrir los propios gustos, talentos determinados por nuestra
herencia, para concretizarlos - elaborarlos - en base al trabajo esforzado; en
palabras de Maslow: “la manera en que somos distintos de las demas personas
también se descubre en esta misma busqueda personal de identidad [en la base
instintoide]” (Frick; 1973;34).

NECESIDADES FISIOLOGICAS

Se refieren a las necesidades verdaderamente basicas de alimentos, agua, cobijo
y sexo. La primera prioridad, en cuanto a la satisfacciéon de las necesidades, esta
dada por las necesidades fisiologicas. Estas necesidades estarian asociadas con
la supervivencia del organismo dentro de la cual estaria el concepto de
homeostasis, el cual se refiere “ a los esfuerzos automaticos del cuerpo por
mantener un estado normal y constante, del riego sanguineo” (vasLow; 1954:85), 10
gue se asociaria con ciertas necesidades, como lo son la de alimentarse y de
mantener la temperatura corporal apropiada. No todas las necesidades fisiologicas
son homeostéaticas pues dentro de estas estan; el deseo sexual, el
comportamiento maternal, las actividades completas y otras. Una mejor
descripcion seria agruparlas dentro de la satisfaccion del hambre, del sexo y de la
sed. Cuando estas necesidades no son satisfechas por un tiempo largo, la
satisfaccion de las otras necesidades pierde su importancia, por lo que éstas dejan
de existir.

NECESIDADES DE SEGURIDAD Y PROTECCION

Describen el afan de la persona por disfrutar de la seguridad o proteccion.
Incluyen una amplia gama de necesidades relacionadas con el mantenimiento de
un estado de orden y seguridad. Dentro de estas necesidades se encontrarian las
necesidades de; sentirse seguros, la necesidad de tener estabilidad, la necesidad
de tener orden, la necesidad de tener proteccion y la necesidad de dependencia.
Las necesidades de seguridad muchas veces son expresadas a través del miedo,
como lo son: el miedo a lo desconocido, el miedo al caos, el miedo a la
ambigiedad y el miedo a la confusion.

Las necesidades de seguridad se caracterizan porque las personas sienten el
temor a perder el manejo de su vida, de ser vulnerable o débil frente a las
circunstancias actuales, nuevas o por venir. Muchas personas dejan suspendidas
muchos deseos como el de libertad por mantener la estabilidad y la seguridad.
Muchas veces las necesidades de seguridad pasan a tomar un papel muy
importante cuando no son satisfechas de forma adecuada; “la mayoria de las
personas no pueden ir mas alla del nivel de funcionamiento de seguridad” (icarrio;
1989; 365), 0 que se ve en las necesidades que tienen muchas personas de
prepararse para el futuro y sus circunstancias desconocidas.
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NECESIDADES DE PERTENENCIA Y AMOR

Se concentran en los aspectos sociales donde casi todo el mundo concede valor a
las relaciones interpersonales y de interaccion social. Dentro de las necesidades
de amor y de pertenencia se encuentran muchas necesidades orientadas de
manera social; la necesidad de una relacion intima con otra persona, la necesidad
de ser aceptado como miembro de un grupo organizado, la necesidad de un
ambiente familiar, la necesidad de vivir en un vecindario familiar y la necesidad de
participar en una accién de grupo trabajando para el bien comun con otros.

La existencia de esta necesidad estd subordinada a la satisfaccion de las
necesidades fisioldgicas y de seguridad. Las condiciones de la vida moderna, en
la cual el individualismo y la falta de interaccion son un patron de vida, no permiten
la expresidn de estas necesidades.

NECESIDADES DE VALORACION (ESTIMA)

Incluyen la preocupacion de la persona por alcanzar la maestria, la competencia, y
el estatus. La necesidad de estima es aquella que se encuentra asociada a la
constitucién psicolégica de las personas. Maslow agrupa estas necesidades en
dos clases: las que se refieren al amor propio, al respeto a si mismo, a la
estimacion propia y la auto evaluacién; y las que se refieren a los otros, las
necesidades de reputacion, condicion, éxito social, fama y gloria. Las necesidades
de valoracion son generalmente desarrolladas por las personas que poseen una
situacion economica comoda, por lo que han podido satisfacer plenamente sus
necesidades inferiores. En cuanto a las necesidades de estimacién del otro, estas
se alcanzan primero que las de estimacion propia, pues generalmente la
estimacion propia depende de la influencia del medio.

NECESIDADES DE REALIZACION PERSONAL (DESARROLLO)

Reflejan el deseo de la persona por crecer y desarrollar su potencial al maximo. La
satisfaccion de las necesidades de carencia es condicion necesaria, pero no
suficiente, para que el individuo logre la autorrealizacién. La persona “meramente
sana”, segun Maslow, “gusta [de] la cultura [...], sus metas son benévolas, estan
llenos de buenos deseos y carecen de malicia, [...] pero falta algo” (Frick; 1973; 53).

El elemento que podria ser estimulante para lograr el anhelo de autorrealizacién y
el crecimiento de la personalidad seria la crisis y la desintegracion de la
personalidad, con el posterior acceso a niveles mas altos de integracion y a
motivaciones propias de la autorrealizacion; de todas maneras, habria personas
gue podrian llegar al estado de autorrealizacion de manera gradual sin necesidad
de pasar por tremendas conmociones. Maslow proponia que una necesidad se
volvia preponderante cuando era inferior insatisfecha y pasa a convertirse en
necesidad primaria o central de la persona. Piense en una madre soltera que
acaba de quedar sin trabajo; tal vez le preocupe conseguir alimentos para ella'y su
familia. En este caso las necesidades preponderantes serian las fisiologicas. En
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cambio si ha ahorrado o si ha heredado mucho dinero, entonces las
preponderantes serian las necesidades de nivel mas alto, como las necesidades
sociales o de valorizacion.

Segun Maslow para motivar una persona es preciso satisfacer su necesidad
preponderante, en el caso de la Madre soltera seria efectivo ofrecerle una
remuneracion econémica importante.

2.4.3 NECESIDADES FUERA DE LA JERARQUIA
NECESIDAD DE SABER Y COMPRENDER

Estas necesidades de orden cognoscitivo no tienen un lugar especifico dentro de
la jerarquia, pero a pesar de ello fueron tratadas por Maslow. Estas necesidades
serian derivaciones de las necesidades basicas, expresandose en la forma de
deseo de saber las causas de las cosas y de encontrarse pasivo frente al mundo.

NECESIDADES ESTETICAS

Las necesidades estéticas estan relacionadas con el deseo del orden y de la
belleza. Estas necesidades estéticas incluyen: necesidad por el orden,
necesidades por la simetria, la necesidad de llenar los espacios en las situaciones
mal estructuradas, la necesidad de aliviar la tensién producida por las situaciones
inconclusas y la necesidad de estructurar los hechos.

EVALUACION DE LA TEORIA
VENTAJAS:

e Maslow establece la primera sistematizacion de las necesidades humanas,
las cuales poseerian una raiz biolégica. De este modo, se escapa de
realizar un simple catalogo de supuestos instintos que poseeria el hombre,
intento errébneo que olvida las diferencias existentes entre el mundo animal
(donde existirian, supuestamente, tales instintos) y la especie humana.

e Maslow fue uno de los primeros en afirmar que una necesidad satisfecha no
es fuente de; junto a esto, reniega de los modelos homeostéticos de la
motivacion, sino que postula la existencia de una tendencia positiva al
crecimiento, que se expresaria en las distintas necesidades de origen
instintoide que surgen sucesivamente tras la satisfaccion de necesidades
de nivel inferior. Todo esto dio una nueva base a los estudios sobre
motivacion.

e Los estudios de Maslow se basan en el estudio sobre personas sanas - 0

actualizadas — y no sobre enfermos, tal como lo hacen Freud o Horney, lo
gue nos daria una perspectiva mas adecuada para comprender como se
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logra y que significa la “salud mental’, mas alla de definirla como la
“ausencia de enfermedad”.

LIMITACIONES

e Si bien Maslow postula que su modelo es valido para todos los seres
humanos, sus estudios los realiz6 sobre individuos occidentales del siglo
XX, por lo que proposiciones serian validas solamente para la sociedad
occidental de nuestro siglo.

e Si bien Maslow subrayo la idea de la preponderancia, investigaciones mas
recientes han cuestionado su validez. Ademas, las personas tal vez no
tengan cinco necesidades exactamente; el orden puede diferir del
propuesto por Maslow o tal vez tengan varias necesidades preponderantes
en lugar de s6lo una. Es mas, esta teoria no se puede generalizar a otras
culturas u otros paises. El orden de la clasificacion de las necesidades
también varia en diferentes culturas.

DESVENTAJAS

e Si bien se han obtenido pruebas para algunos aspectos especificos del
modelo, no se ha encontrado una forma de estudiar el modelo como un
todo; sin embargo, la jerarquia es ampliamente aceptada por su atractivo
intuitivo.

e El modelo de Maslow no explica de forma clara y consistente ciertas
conductas, como son las de autosacrificio en aras de un bien comun;
aunque este acto se justifigue por la presencia de necesidades de
trascendencia que superarian las basicas de orden de la supervivencia,
parece necesario un ajuste del modelo para lograr asimilar de mejor modo
estos hechos.

2.4.4 TEORIAS GERENCIALES DE DOUGLAS MC. GREGOR

FUNDAMENTOS DE SU TEORIA: La teoria de Mc Gregor estad basada
fundamentalmente en dos concepciones:

Primera: En la teoria de los valores y acciones de Max Weber, donde el autor
afirma que los valores del supervisor con respecto a la naturaleza del
comportamiento, determina sus acciones y procesos de ejercer el mando, tomar
decisiones y motivar.

Segunda: En la tesis de Abraham Maslow, sobre la jerarquia de las motivaciones.

A partir de estas bases hizo su clasificacion de dos tipos de supervisores: El
pesimista tradicional o Tayloriano con poca confianza en el trabajador, al que
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coloca en la denominada Teoria "X". El otro supervisor es optimista, confia en el
trabajador y piensa que el ser humano tiene amor y sé autorealiza en el
desemperio de sus tareas, este tipo de supervisor constituye la Teoria "Y".

TEORIA “X”

Mc Gregor dice que las organizaciones tradicionales parten de tres supuestos o
postulados bésicos para someter al hombre a la organizacion y controlar su
conducta:

e La gerencia es responsable de la organizacion de los elementos de una
empresa productiva, es decir, es propietaria del dinero, material, equipo,
personas, todo en interés de sus fines econémicos.

e Respecto a las personas, se debe de seguir un proceso para encaminar sus
esfuerzos, como por ejemplo hacer uso de la motivacion, controlar sus
acciones y también modificando su conducta para ajustarlas a las
necesidades de las organizaciones.

Sin esta intervencién activa de la gerencia, las personas serian pasivas e inclusive
renuentes con respecto de las necesidades organizativas. Hay que persuadirlas,
recompensarlas, castigarlas, controlarlas, es decir, sus actividades deben ser
dirigidas.

VALORES DEL SUPERVISOR
La Teoria "X" Sostiene Que:

¢ El hombre medio es indolente por naturaleza.
e Carece de ambicion, le desagrada la responsabilidad, prefiere que lo dirijan.

e Es intrinsecamente egocéntrico, e indiferente a las actividades
organizativas.

e Por naturaleza es reacio al cambio.
e Es crédulo, no muy vivo, presa facil del charlatan y del demagogo.

ACTITUDES DERIVADAS

Mc Gregor sostiene que si los supervisores piensan asi, es légico que su
comportamiento con los dirigidos o gobernados se rija por estos pensamientos a
través de:
e Organizar el trabajo con simples tareas y con tiempos y movimientos que es
una filosofia de Taylor.
e Controlar mucho al subordinado, para que cumpla los estandares y metas.
¢ Reglas sélidas de disciplina.
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Lo que se espera...

No cabe duda que algunas empresas durante mucho tiempo han obtenido
utilidades aplicando la Teoria "X", con la cual, los duefios de muchas empresas se
han enriquecido. Sin embargo se limitan en su crecimiento y la solucion de sus
problemas no son del todo buenas al no considerar todas las experiencias,
inteligencia y motivacion de su personal. De acuerdo con las actividades de la
Teoria "X" se obtendrd como maximo la produccion planeada por el supervisor,
siempre y cuando el subordinado cumpla con su tarea perfectamente y pueda ser
previsto y ejecutado.

TEORIA "Y"

Mc Gregor sostiene que los descubrimientos tedricos modernos sobre la
motivacion, explica las inexactitudes de la teoria "X" y aquello que esta tiene de
valido. Ademas estas teorias, dan base para nuevos modelos y patrones que en el
futuro podran generar "estilos de mando” bajo valores congruentes en el
comportamiento real del hombre, lo que genera un trabajo altamente productivo.

Supuestos:

En la sociedad industrial, las organizaciones so6lo apoyan a los trabajadores en la
cobertura de sus necesidades primarias o0 basicas, las fisiolégicas y de seguridad
cuando mucho. Estas necesidades ya no son motivadoras del comportamiento
hacia el trabajo organizacional, porque de acuerdo con Maslow: Una necesidad al
ser satisfecha deja de ser motivador de la conducta.

El hombre cuya necesidad se frustra, esta enfermo como quien tiene raquitismo y
su enfermedad tendra consecuencia en su conducta.

Nos equivocaremos si atribuimos su pasividad resultante, su rechazo a aceptar
responsabilidad, a "su naturaleza humana" intrinseca. Estas formas de conductas,
son sintomas de enfermedad de privacion de sus necesidades sociales egoistas y
de Autorrealizacion.

Valores del Supervisor:

Por las razones expuestas, sostiene Mc Gregor, que es indispensable que se
busquen fundamentos para que sostengan la ideologia de los supervisores para
gue tengan actitudes congruentes con las necesidades actuales y con la
naturaleza humana. Estos fundamentos pueden resumirse como:

e El ser humano tiene iniciativa y es responsable.

e Desea cooperar y lograr objetivos que considera valiosos.

e Es capaz de autocontrolarse y autodirigirse.

e Actualmente aprovecha una minima parte de sus capacidades y esta

limitado por sus siguientes vigentes.
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La teoria "Y" es fundamentalmente un proceso de crear ambientes
organizacionales adecuados que permitan dar la oportunidad de que el hombre
contribuya con todo su potencial al logro de las metas corporativas.

Actitudes derivadas:

Obviamente la nueva filosofia originara las siguientes actitudes de los
supervisores:

e Los supervisores crearan ambientes propicios para que los subordinados
contribuyan con todo su potencial a la organizacion.

e Fomentaran la toma de decisiones con los subordinados.

e Permitiran que sus colaboradores amplien permanentemente su
autodireccion.

Resultados esperados:

Si los supervisores cambian y los subordinados cumplen, es l6gico esperar los
siguientes resultados:
e La calidad de las decisiones en las actuaciones mejoraran por las
aportaciones de los subordinados.
e Los subordinados ejerceran sus potencialidades intelectuales al perseguir
objetivos que consideran valiosos para la organizacion.
e Su satisfaccion se incrementara como resultado de su propia contribucion.
e Es decir, se producird la siguiente secuencia:
PARTICIPACION ----> MAYOR PRODUCCION ----> SATISFACCION.

Dificultades de Implantacion:

Mc Gregor elaboré un modelo ideal de direccibn que no es facil de poner en
practica debido a la mentalidad del supervisor y del trabajador, ambos, tienen
patrones de conducta diferentes entre si y al mismo tiempo vigentes durante
muchas generaciones. Los trabajadores estan acostumbrados a que los dirijan, los
manipulen, los controlen y repriman en la realizacion de sus necesidades sociales,
del ego y de autorrealizacion.

Después de generaciones sujetas a estas condiciones, no podemos esperar el
cambio de la noche a la mafiana, sino mediante pasos pequeios. Mc Gregor, no
presenta su tesis como una recta infalible que se deba de aplicar mecanicamente.
Sostiene que la Unica via para el cambio es la utilizacion de alguna practica
administrativa que permita la mayor participacion del elemento humano en las
organizaciones por objetivos de Peter F. Druker, porque es un buen paso para
poner en practica, aunque parcialmente la filosofia.
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e Alindividuo comun le desagrada trabajar y lo evitara de ser posible.

e El individuo comun carece de responsabilidad, posee escasas ambiciones y
busca la seguridad ante todo.

e La mayoria de los individuos deben ser forzados, controlados vy
amenazados con castigos para conseguir que trabajen.

e El trabajo es tan natural como la diversién o el descanso.

e Los individuos no son inherentemente perezosos. Se ven inducidos a serlo
como resultado de la experiencia.

e Los individuos ejerceran autodireccion y autocontrol en beneficio de los
objetivos con los que se comprometen.

e Todos los individuos poseen potencialidades.

e En condiciones adecuadas, aprenden a aceptar y buscar
responsabilidades. Poseen imaginacion, ingenio y creatividad, de los cuales
pueden aplicarse al trabajo.

e Con base en estos supuestos, es funcion de los administradores forzar y
controlar a los empleados.

e Con base en estos supuestos es funcion de los administradores desarrollar
la potencialidad de los empleados y ayudarlos a explotarla a favor de
objetivos comunes.

2.4.5 ESCUELA DE ADMINISTRACION DE SISTEMAS
CHESTER BARNARD

También fue un escritor de transicion, y sus ideas tendieron una fuente entre los
puntos de vista clasicos y de recursos humanos. Al igual que Fayol, Barnard era
practicante de la administracion, era presidente de la New Jersey Bell Telephone
Company. Habia leido a Weber y quedo influenciado por sus escritos pero a
diferencia de Weber, que tenia un punto de vista mecanista e impersonal de las
organizaciones, Barnard concibié a las organizaciones como sistemas sociales
gue requieren de la cooperaciéon humana. Expreso sus puntos de vista en su libro,
las funciones del ejecutivo, que se publico en 1938.

Barnard creia que las organizaciones estaban construidas por gente que tiene
relaciones interactuantes. Los roles principales del administrador eran los de
estimular y comunicar a los subordinados a desarrollar un alto nivel de esfuerzos.
Segun pensaba Barnard, una parte principal del éxito de una organizacion
dependia de que se obtuviera la cooperacion de su personal Barnard también
argumentaba que el éxito dependia de mantener buenas relaciones con las
personas instituciones externas a la organizacién, con las que estas interactuaban
con regularidad. Al reconocer la dependencia de la organizacion de los
inversionistas, proveedores, clientes y otros factores externos, Barnard introdujo la
idea de que los administradores tenian que examinar el ambiente luego ajustar la
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organizacién para mantener un estado de equilibrio. No importaba, ya fuera en
asegurar un ingreso continuo de materiales y abastecimientos o en encontrar
mercados para su produccidén entonces quedaba amenazada la sobrevivencia de
la organizacion.

Barnard también es importante por sus ideas precisas sobre la autoridad. La vision
tradicional o dominante de la autoridad, en la época en que él escribid, era el
derecho del superior a exigir el cumplimiento de sus subordinados, se desarrolla la
parte de arriba de la organizacion y se desciende bajando por esta. La fuente
ultima de la autoridad de un administrador en esa vision tradicional, era la
sociedad que permite la creacion de instituciones sociales.

Barnard ofrecié una vison constante, segun la cual la autoridad proviene de la
buena disposicion de los subordinados para aceptarlo. De acuerdo con Barnard no
puede haber tal cosa como personas de autoridad, sino solo personas hacia las
gue se dirige la autoridad. Si un empleado desobedece las instrucciones de su
superior, la desobediencia, es una negacion de las instrucciones del directivo. Por
supuesto, los superiores pueden imponer sanciones al empleado que no cumple
las instrucciones; sin embargo, son estas las que no se han cumplido.

Concibi6 a las organizaciones como sistemas sociales que requieren la
cooperacion humana (1938). Donde los roles de la administracién eran los de
comunicar y estimular a los subordinados a desarrollar un alto nivel de esfuerzos.
Segun Barnard, una gran parte del éxito de una organizacion dependia de que se
tuviera la cooperacion del personal. Era necesario conocer el ambiente,
examinarlo y ajustar la administracion para lograr un estado de equilibrio. Introdujo
ideas precisas sobre autoridad, o derecho que tenia el superior de exigir el
cumplimiento a los subordinados (derecho desarrollado en la parte superior de la
Administracion) y su vision de la aceptacion de la autoridad que proviene de la
buena disposicion de los subordinados de aceptarla. Aplic6 sus profundos
conocimientos de psicologia y sociologia en su gestion como presidente de la New
Jersey Bell Telephone Co. Tenia estrecha relacion con el grupo de la Escuela de
Administracion de Harbad que participo en los estudios de Hawthorne. Postulo su
teoria de la autoridad en la que demostré que los subordinados pueden frustrar la
autoridad que ellos no acepten. Contemplo la organizacion como un sistema social
y concluyé que la persistencia de este sistema de su efectividad para lograr los
objetos colectivos y de su eficiencia para satisfacer las metas individuales.

El sistema es un conjunto formado por partes, que forman un todo coherente, o
unidad, desarrolla un marco sistematico para la descripciéon del mundo empirico.
La teoria de la organizacion y la practica administrativa han experimentado
cambios sustanciales en afios recientes. La informacién proporcionada por las
ciencias de la administracion y la conducta ha enriquecido a la teoria tradicional.
Estos esfuerzos de investigacion y de conceptualizacién a veces han llevado a
descubrimientos divergentes. Sin embargo, surgié un enfoque que puede servir
como base para lograrla convergencia, el enfoque de sistemas, que facilita la
unificacion de muchos campos del conocimiento. Dicho enfoque ha sido usado por
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las ciencias fisicas, biol6gicas y sociales, como marco de referencia para la
integracion de la teoria organizacional moderna.

El primer expositor de la Teoria General de los Sistemas fué Ludwing Von
Bertalanffy, en el intento de lograr una metodologia integradora para el tratamiento
de problemas cientificos. La meta de la Teoria General de los Sistemas no es
buscar analogias entre las ciencias, sino tratar de evitar la superficialidad cientifica
gue ha estancado a las ciencias. Para ello emplea como instrumento, modelos
utilizables y transferibles entre varios continentes cientificos, toda vez que dicha
extrapolacién sea posible e integrable a las respectivas disciplinas. La Teoria
General de los Sistemas se basa en dos pilares basicos: aportes semanticos y
aportes metodoldgicos, a los cuales me refiero en las proximas paginas.

SISTEMA

Es un conjunto organizado e cosas 0 partes inter-actuantes e interdependientes,
gue se relacionan formando un todo unitario y complejo. Cabe aclarar que las
cosas o partes que componen al sistema, no se refieren al campo fisico (objetos),
sino mas bien al funcional. De este modo las cosas o partes pasan a ser funciones
basicas realizadas por el sistema.

Podemos enumerarlas de la siguiente manera:

1. Entradas: Las entradas son los ingresos del sistema que pueden ser
recursos materiales, recursos humanos o informacion. Las entradas
constituyen la fuerza de arranque que suministra al sistema sus
necesidades operativas.

Las entradas pueden ser:

a) En Serie: Es el resultado o la salida de un sistema anterior con el cual el
sistema en estudio est4 relacionado en forma directa.

b) Aleatoria: Es decir, al azar, donde él termino "azar" se utiliza en el
sentido estadistico. Las entradas aleatorias representan entradas
potenciales para un sistema.

c) Retroaccion: Es la reintroduccion de una parte de las salidas del
sistema en si mismo.

LAS ORGANIZACIONES COMO SISTEMAS

Una organizacion es un sistema socio-técnico incluido en otro mas amplio que es
la sociedad con la que interactla influyéndose mutuamente. También puede ser
definida como un sistema social, integrado por individuos y grupos de trabajo que
responden a una determinada estructura y dentro de un contexto al que controla
parcialmente, desarrollan actividades aplicando recursos en pos de ciertos valores
comunes.
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Subsistemas que forman la Empresa:

a) Subsistema Psicosocial: Esta compuesto por individuos y grupos en
interaccion. Dicho subsistema esta formado por la conducta individual y la
motivacion, las relaciones del status y del papel, dinamica de grupos y los
sistemas de influencia.

b) Subsistema Técnico: Se refiere a los conocimientos necesarios para el
desarrollo de tareas, incluyendo las técnicas usadas para la
transformacion de insumos en productos.

c) Subsistema Administrativo: Relaciona a la organizacion con su medio y
establece los objetivos, desarrolla planes de integracion, estrategia y
operacion, mediante el disefio de la estructura y el establecimiento de los
procesos de control.

EL SISTEMA DE CONTROL
CONCEPTO

Un sistema de control estudia la conducta del sistema con el fin de regularla de un
modo conveniente para su supervivencia. Una de sus caracteristicas es que sus
elementos deben ser lo suficientemente sensitivas y rapidas como para satisfacer
los requisitos para cada funcion del control.

ELEMENTOS BASICOS

a) Una variable que es el elemento que se desea controlar.

b) Los mecanismos sensores que son sencillos para medir las variaciones a
los cambios de la variable.

c) Los medios motores a través de los cuales se pueden desarrollar las
acciones correctivas.

d) Fuente de energia, que entrega la energia necesaria para cualquier tipo de
actividad.

e) La retroalimentacion que a través de la comunicacion del estado de la
variable por los sensores, se logra llevar a cabo las acciones correctivas.

METODO DE CONTROL

Es una alternativa para reducir la cantidad de informacion recibida por quienes
toman decisiones, sin dejar de aumentar su contenido informativo. Las tres formas
basicas de implementar el método de control son:

a) Reporte de Variacion: Esta forma de variacion requiere que los datos que
representan los hechos reales sean comparados con otros que representan los
hechos planeados, con el fin de determinar la diferencia. La variacion se controla
luego con el valor de control, para determinar si el hecho se debe o no informar. El
resultado del procedimiento, es que Unicamente se informa a quién toma las
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decisiones acerca de los eventos o actividades que se apartan de modo
significativo que los planes, para que tomen las medidas necesarias.

b) Decisiones Programadas: Otra aplicacion de sistema de control implica el
desarrollo y la implantacion de decisiones programadas. Una parte apreciable de
las decisiones de caracter técnico y una parte pequefia de las decisiones tacticas
abarcan decisiones repetitivas y rutinarias. Disefiando el sistema de informacién
de manera que ejecute esas decisiones de rutina, el analista proporciona a los
administradores mas tiempo para dedicarse a otras decisiones menos
estructuradas. Si se procura que el sistema vigile las 6rdenes pendientes y se
programa las decisiones de cuales pedidos necesitan mayor atencion, se lograra
un significativo ahorro de tiempo y esfuerzo.

c) Notificacion Automética: En este caso, el sistema como tal, no toma
decisiones pero como vigila el flujo general de informacién puede proporcionar
datos, cuando sea preciso y en el momento determinado.

Las notificaciones automaticas se hacen en algunos criterios predeterminados,
pero solo quienes toman las decisiones deben decir si es necesario 0 no
emprender alguna accion.

EL SISTEMA DE CONTROL EN LAS ORGANIZACIONES

El control es uno de los cinco subsistemas corporativos (organizacion,
planificacion, coordinacion y direccidbn son los restantes) los cuales son muy
dificiles de separar con respecto al de control. De ello se desprende todo el
proceso administrativo, debe considerarse como un movimiento circular, en el cual
todos los subsistemas estan ligados intrincadamente, la relacion entre la
planificacién y el control es muy estrecha ya que el directivo fija el objetivo y
ademas normas, ante las cuales se contrastan y evallan acciones. Es necesario
ver al control para determinar si las asignaciones y las relaciones en la
organizacion estan siendo cumplimentadas tal como se las habia previsto. Este
gréfico representa el proceso de control como un sistema cerrado, es decir que
posee la caracteristica de la retroalimentacion o autorregulacion. El movimiento es
circular y continuo, produciéndose de la siguiente manera: se parte de la actividad
0 realidad a la cual debemos medir, con el auxilio o utlizacion de normas,
efectuada la decision comparamos los resultados de los planes, de esta manera la
realidad quedaréa ajustada para el futuro.

Se nota en este punto que no sélo la realidad puede ser ajustada, otras veces son
los planes los que necesitan correccion por estar sensiblemente alejado de las
actividades.

SEGUIMIENTO DE ACCIONES
PLANEACION

e MISION
e OBJETIVOS
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METAS

ESTRATEGIAS

POLITICAS

PROCEDIMIENTOS

REGLAS

PROGRAMAS

PRESUPUESTOS

CURSOS ALTERNATIVOS DE ACCION
PRINCIPIOS

CONTROL
ORGANIZACION INTEGRACION DE PERSONAL CORRECCION

RESUMEN DE PRESUPUESTOS E INFORMES
PERDIDAS Y GANANCIAS

RENDIMIENTO SOBRE LA INVERSION
CONTROL DIRECTO

CONTROL PREVENTIVO

AUDITARIA ADMINISTRATIVA

AUDITORIA INTERNA

2.4.6 ELTON MAYO

Psic6logo de profesion, fue profesor de filosofia I6gica y ética en Australia. Su
interés primordial era analizar en el trabajador los efectos psicolégicos que podian
producir las condiciones fisicas del trabajo en relaciébn con la produccion.
Demostré que sin la cooperacion en los proyectos, de ser escuchados, de ser
considerados en igualdad por parte de sus superiores es dificil y en ocasiones casi
imposible llegar a los objetivos fijados.

Elton Mayo, profesor de Harvard, nacido en Australia y adiestrado en Psicologia,
también trabajo en el area de los factores sociales y relaciones industriales, pero a
diferencia de Sheldon, su trabajo fue mas experimental que tedrico. En 1927, los
ingenieros de la Western Electric le pidieron al profesor Elton Mayo y asociados de
Harvard que se unieran al estudio como Consultores.

Asi se inicio una relacibn que duraria hasta 1932 y abarcaria numerosos
experimentos que cubrian el nuevo disefio de puestos, cambios en la duracion de
la jornada laboral, la introduccion al Periodo de descanso y planes salarios en
comparacion a los grupales. Por ejemplo sé disefio un experimento para evaluar
un sistema de pago por incentivos a destajo de la productividad del mismo. Los
resultados indicaron que el plan de incentivos tenia menos efecto sobre la
productividad del trabajador que la presion y aceptacion del grupo y la seguridad
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concomitante. Se llego a la conclusion de que las normas o estandares de grupo
eran los determinantes para €l comportamiento individual de trabajo.

Por lo general los estudiosos concuerdan en que los estudios de Hawthorne
tuvieron un impacto sorprendente sobre la direccibn que tomo el pensamiento
admon. Las conclusiones de Mayo fueron que la conducta y los sentimientos
estaban relacionados muy de cerca, que las influencias del grupo afectaban de
manera significativa el comportamiento individual, que las normas del grupo
establecian la productividad individual del trabajador, y que el dinero era un factor
menos importante para determinar la productividad que los estadndares, los
sentimientos y la seguridad del grupo. Estas conclusiones llevaron a un nuevo
énfasis sobre el sector humano en el funcionamiento de las organizaciones y el
logro de sus metas.

También llevaron a un incremento en el paternalismo por parte de la admén. No
han faltado criticos a los estudios de Hawthorne. Se han atacado el procedimiento,
el analisis de los hallazgos, a las conclusiones a las que se llegaron, sin embargo
desde un punto de vista histérico, es de poca importancia si los estudios eran
sanos académicamente o si los justificaba sus conclusiones. Lo que es importante
es que estimularon el interés en los factores humanos. Los estudios de Hawthorne
hicieron mucho para cambiar el punto de vista dominante de que la gente no era
diferente a las maquinas; esto es, aquel segun el cual uno los colocaba en el piso
del taller, introducia los insumos, y ellas producian una cantidad conocida de
productos. Entre 1927 y 1947, Mayo condujo una serie de experimentos en el
departamento de investigaciones Industriales en Harvard. Este programa comenzo
como resultado de una investigacion en la Western Electric Hawthorne Works,
financiada por la fundacion Rockefeller para estudiar actitudes y reacciones de
grupos bajo condiciones variantes.

Ejemplo:

La iluminacién sobre la produccion, financiada por el Consejo Nacional de
Investigacion, encontr6 en Hawthorne que la produccion aumenté cuando se
incremento la iluminacion para el grupo. En breve la idea de Mayo era que los
factores logicos eran menos importantes que los factores emocionales en la
determinacion de la eficiencia productiva de todos los factores humanos que
afectan el comportamiento de los empleados, los mas poderosos son los
provenientes de la participacion del trabajador en los grupos sociales. Por lo tanto
Mayo concluy6é que las condiciones de trabajo, ademas de incluir los requisitos
objetivos de la produccion, deberian al mismo tiempo, satisfacer los requisitos
subjetivos de los empleados con respecto a la satisfaccion social en su lugar de
trabajo, con este nuevo énfasis en las relaciones humanas la empresa asumio una
dimensién social en adiccibn a su aspecto econdmico, dicho concepto esta
contenido en el libro de Mayo “Los Problemas Humanos de una Civilizacion
Industrial” publicado en 1933.
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LOS ESTUDIOS DE HAWTHORNE

Serie de estudios realizados durante las décadas de 1920 y 1930 que
proporcionaron nuevas perspectivas en las normas y comportamiento de grupos.
Concluye que la conducta y los sentimientos estan relacionados muy de cerca,
gue las influencias del grupo afectaban de manera significativa el comportamiento
individual, que las normas del grupo establecian la productividad individual del
trabajador y que el dinero era un factor menos importante para determinar la
productividad de los estandares, los sentimientos y la seguridad del grupo. Una
famosa serie de estudios sobre la conducta humana en situaciones de trabajo fue
efectuada en la compafiia Western Electric, entre 1924 y 1933. Con el tiempo
llegaron a ser conocidos con el nombre de "Estudios de Hawthorne", porque
muchos de ellos tuvieron lugar en la planta Hawthorne de la Western Electric,
cerca de Chicago Los estudios pretendian investigar la relacion entre el nivel de
iluminacion en el lugar de trabajo y la productividad de los empleados: el tipo de
cuestion que habrian abordado Frederick Taylor y sus colegas.

En algunos de los primeros estudios, los investigadores de la Western Electric
dividieron al personal en grupos experimentales, que fueron sometidos a cambios
deliberados de iluminacion, y en grupos de control, cuya iluminacion permanecia
constante durante los experimentos. Los resultados fueron ambiguos. Cuando
fueron mejoradas las condiciones de iluminacion de los grupos experimentales, la
productividad tendia a incrementarse segun lo previsto, aunque los aumentos no
eran uniformes. Pero la productividad tendia a seguir incrementandose cuando
empeoraban las condiciones de iluminacion, y para complicar ain mas las cosas,
la produccion de los grupos de control también tendia a mejorar cuando se
modificaban sus condiciones de iluminacion, pese a que no se habian hecho
cambios en la iluminacion del grupo de control. Era evidente que alguna otra cosa
ademas de la iluminacion estaba influyendo en el desempefio de los trabajadores.

En un nuevo conjunto de experimentos, un pequefio grupo de trabajadores fue
puesto en un cuarto separado y algunas variables fueron alteradas: se
aumentaron los sueldos; se introdujeron periodos de descanso de diversa
duracién; la jornada y la semana laborable fueron acortadas. Los investigadores,
gue ahora fungian como supervisores, también permitieron a los grupos escoger
sus periodos de descanso y opinar en otros cambios propuestos. Y otra vez los
resultados fueron ambiguos. El desempefio tendia a aumentar con el tiempo, pero
crecia y disminuia de manera no uniforme. Durante la realizacion de esta serie de
experimentos se contd con la participacion de Elton Mayo (1880-1949) y algunos
colegas suyos de la Universidad de Harvard, entre ellos Fritz J. Roethlisberger y
William J. Dickson.

En estos experimentos y en otros posteriores Mayo y sus colegas decidieron que
los incentivos financieros, cuando se ofrecian, no eran la causa de los incrementos
de la productividad. Pensaban que una compleja cadena de actitudes habia
afectado esos aumentos. Como habian sido seleccionados para recibir atencién
especial, los grupos experimentales y de control adquirieron un orgullo de grupo
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gue los motivaba para mejorar su desempefio en el trabajo. La simpéatica
supervision habia reforzado ain mas la intensificacion de su motivacién. Los
investigadores sacaron la conclusion de que los empleados pondrian mas empefio
en el trabajo si piensan que la gerencia se interesa por su bienestar y los
supervisores les prestan atencion especial. Este fendmeno recibié después el
nombre de efecto de Hawthorne.

Los investigadores también concluyeron que los grupos informales de trabajo (el
ambiente social del personal) tienen gran influencia en la productividad. Muchos
de los empleados consideraban su trabajo como aburrido y sin sentido. Pero sus
relaciones y amistad con los comparieros de trabajo, algunas veces influidas por el
antagonismo comun en contra de los "jefes", le daban un poco de sentido a su
vida laboral, proporcionandoles un medio parcial de proteccién contra la gerencia.
Por estas razones la presién de grupo, y no las exigencias de este Ultimo, tenian a
menudo la maxima influencia en la productividad del personal. Asi pues, para
Mayo el concepto de -hombre social” (motivado por necesidades sociales, en
busca de relaciones en el trabajo y que responde mas a las presiones del grupo
de trabajo que al control administrativo) tenia que reemplazar el antiguo concepto
de "hombre racional”, motivado por necesidades econdmicas personales.

APORTACIONES Y LIMITACIONES DEL ENFOQUE DE RELACIONES
HUMANAS

a) Aportaciones. Al poner de relieve las necesidades sociales, el movimiento de
relaciones humanas mejor6 la perspectiva clasica que consideraba la
productividad casi exclusivamente como un problema de ingenieria. En cierto
modo, Mayo redescubrio el antiguo principio de Robert Owen segun el cual, un
genuino interés por los trabajadores, las "maquinas vitales" como Owen solia
llamarlos, pagaria dividendos. Ademas, estos investigadores recalcaron la
importancia del estilo del gerente y con ello revolucionaron la formacion de los
administradores. La atencion fue centrandose cada vez mas en ensefar las
destrezas administrativas, en oposicién a las habilidades técnicas. Por altimo, su
trabajo hizo renacer el interés por la dinamica de grupos. Los administradores
empezaron a pensar en funcién de los procesos y premios del grupo para
complementar su enfoque anterior en el individuo.

b) Limitaciones. Los experimentos de Hawthorne, aunque influyeron
profundamente en la forma en que los gerentes concebian su trabajo y en cémo
fue realizada después la investigacion de la administracion, presentaban muchas
deficiencias de disefio, analisis e interpretacion. La congruencia de las
conclusiones de Mayo y sus colegas con los datos es todavia objeto de
numerosos debates y de mucha confusién.

El concepto de "hombre social" era un importante contrapeso al modelo unilateral
de "hombre econdmico- racional”; pero tampoco describia totalmente a los
individuos en el lugar de trabajo. Muchos administradores y escritores supusieron
gue el empleado satisfecho seria mas productivo. Con todo, los intentos hechos
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por incrementar la produccién en la década de 1950, al mejorar las condiciones de
trabajo y la satisfaccién del personal, no aportaron el mejoramiento impresionante
de la productividad que se habia esperado.

Por lo visto, el ambiente social del lugar de trabajo no es mas que uno de los
factores de interaccion que influyen en la productividad. He aqui otros: los niveles
de salarios, el grado de interés de las tareas, la cultura y estructura organizacional,
las relaciones entre empleados y gerentes. En conclusion, el tema de la
productividad y de la satisfaccion del trabajador ha resultado ser un problema mas
complejo de lo que se pensd en un principio.

LIDERAZGO

Proceso de influencia en el cual algunos individuos, por medio de sus actos,
facilitan el avance de un grupo hacia una meta comian o compartida.

2.4.7 PRIMERAS TEORIAS DEL LIDERAZGO
TEORIAS CONDUCTUALES

Las teorias de liderazgo identifican los comportamientos que establecen la
diferencia entre los lideres que son eficaces y los que no lo son.

Universidad de lowa

e Estilo Autocratico
Corresponde al lider que de ordinario tiende a centralizar la autoridad, impone los
meétodos de trabajo, toma de decisiones unilaterales y limita la participacion de los
subordinados.

e Estilo Democrético
Corresponde al lider que tiende a involucrar a los subordinados en la toma de
decisiones, delega autoridad, alimenta la participacién para decidir los métodos de
trabajo y utiliza la retroalimentacion como una oportunidad para ser un guia.

e Estilo Laissez - Faire
Corresponde al lider que en general concede al grupo una libertad total para tomar
decisiones y llevar a cabo el trabajo en la forma en que sus miembros estimen
MAas conveniente.

Universidad de Ohio
e Consideracion: Grado en el cual una persona tiene relaciones de trabajo
caracterizadas por confianza mutua, respeto por las ideas de los
subordinados y consideracion con sus sentimientos.
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e Establecimiento de la estructura: Grado en el cual el lider define y estructura
su rol y el de sus subordinados con el fin de alcanzar las metas.

LIDER ALTO-ALTO

Es un lider con un alto contenido tanto de establecimiento de la estructura como
de consideracion, que obtiene indices elevados de rendimiento y satisfaccion de
los subordinados con mayor frecuencia que quien tenia un contenido bajo de
consideracion.

Universidad de Michigan
¢ Rejilla Administrativa: Retrato bidimensional del liderazgo, basado en el
interés por las personas y el interés por la produccion.

REINGENIERIA

Creacion de un disefio nuevo y radical de la totalidad o de algunos procesos de
trabajo de una comparia, con miras a mejorar la productividad y el rendimiento
financiero.

2.4.8 ADMINISTRACION DE LA CALIDAD TOTAL (TQM)

Filosofia de la administracibn que parte de las necesidades y expectativas del
cliente y estd enfocada en el mejoramiento continuo de trabajo.

DESMANTELAMIENTO DE LAS JERARQUIAS

Reduccion del tamafio: Esfuerzos de reestructuracion organizacional en los que
algunos individuos son despedidos de sus empleos.

Trabajadores contingentes: Trabajadores no permanentes, incluidos los del tipo
temporal, del tipo parcial, consultores independientes y trabajadores bajo contrato.
Facultar: Conceder mayor discrecion a los trabajadores para que tomen
decisiones.

2.4.9 TEORIA DE CONTINGENCIA

La palabra contingencia significa algo incierto o eventual, que bien puede suceder
o no. Se refiere a una proposicidon cuya verdad o falsedad solamente puede
conocerse por la experiencia o por la evidencia y no por la razon. Debido a esto el
enfoque de contingencia marca una nueva etapa en la Teoria General de la
Administracién. La teoria de contingencia naci6 a partir de una serie de
investigaciones hechas para verificar cuales son los modelos de estructuras
organizacionales mas eficaces en determinados tipos de industrias. Los
investigadores, cada cual aisladamente, buscaron confirmar si las organizaciones
eficaces de determinados tipos de industrias seguian los supuestos de la teoria
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clasica, como la divisiobn del trabajo, la amplitud del control, la jerarquia de
autoridad, etc.

Los resultados sorprendentemente condujeron a una nueva concepcién de
organizacion: la estructura de una organizacion y su funcionamiento son
dependientes de la interfase con el ambiente externo. En otros términos, no hay
una unica y mejor forma de organizar. La teoria de la contingencia enfatiza que no
hay nada absoluto en las organizaciones o en la teoria administrativa. Todo es
relativo, todo depende. El enfoque contingente explica que existe una relacion
funcional entre las condiciones del ambiente y las técnicas administrativas
apropiadas para el alcance eficaz de los objetivos de la organizacion.

CHANDLER

Su investigacion se basé sobre los cambios estructurales de las grandes
organizaciones, estudia de manera minuciosa la experiencia de cuatro grandes
empresas norteamericanas:

DuPont, General Motors, Estandar Oil Company y Sears Roebuck and Company y
los relacioné con la estrategia de negocios, cada empresa con una estrategia
diferente, en la cual concluye que, a través de los afos, la estructura o disefo
organizacional estuvo graduada por su estrategia de mercadeo; la estructura o
disefio, es la forma que se escogid para integrar los recursos, mientras que la
estrategia de mercadeo, corresponde al plan global de ubicacién de los recursos
para atender la demanda del ambiente.

Chandler dice que las grandes organizaciones pasaron por un proceso
comprendido en 4 fases distintas:

1. Acumulacién de recursos: Cuando se dispara la revolucién industrial, las
empresas prefieren ampliar sus instalaciones de produccién antes de
organizar una red de distribucion. Se preocupan por los insumos favorece el
crecimiento de la compra y la adquisicion de empresas proveedoras que
dominan el mercado de materias primas. Concluyéndose el control por
integracion vertical que permite la aparicion de la economia a escala.

2. Racionalizacién del uso de los recursos: Cuando las nuevas empresas
crecen, crece también la necesidad de organizarlas, ya que acumulan mas
recursos (instalaciones y personal) de los necesarios, tratando de mantener
los costos estables.

3. Continuacion del Crecimiento: Las empresas aumentaron su eficiencia, las
compras, la produccion y distribucidon, esto indirectamente proporcional a
las diferencias de costos entre las diferentes empresas por lo tanto las
utilidades bajaron las utilidades y disminuyeron las oportunidades de reducir
los costos, se decide diversificar y buscar nuevos productos y mercados,
provocando la creacion de departamentos de investigacion y desarrollo,
ingenieria del producto y disefio industrial.
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4. Racionalizacion del uso de los recursos de crecimiento: Aparece la nueva
estructura de division por departamentos, creando una estructura
multidepartamentalizada (DuPont y General Motors). Descentralizacion de
las operaciones y, por otro lado la centralizacion de los controles
administrativos.

En resumen los diversos ambientes obligan a que las empresas adopten nuevas
estrategias que exigen diferentes estructuras organizacionales.

LAWRENCE Y LORSCH

Llevan a cabo una investigacion sobre la oposicion organizacién ambiente, donde
marca el surgimiento de la teoria de la contingencia. Trabajan con diez empresas
en plasticos, empacados y recipientes. Lawrence y Lorsch concluyen que los
problemas organizacionales basicos son la diferenciacion y la integracion.

Concepto de Diferenciacion: Consiste en la division de la organizacion en
subsistemas o departamentos donde se desempefa cada tarea especializada en
un ambiente especializado, y del ambiente general emergen ambientes
especificos que corresponden a un subsistema o a un departamento de la
organizacion.

Concepto de Integracion: Se refiere a al proceso generado por presiones
provenientes del ambiente general de la organizacién para unificar los esfuerzos y
la coordinacion entre los diversos subsistemas o departamentos

Concepto de Integracion y diferenciacion requeridas: Este punto se refiere a
predicciones del ambiente de la empresa. La empresa que se acerque mas a las
caracteristicas del ambiente, estara mas cerca del éxito a comparacion de otras.

Principales factores que afectan una organizacion:
1. El desarrollo de la Investigacion:

a) Escogieron industrias de plasticos, empacados y recipientes de alto y bajo
desempeiio.

b) Escogieron ambientes industriales de diferentes grados de certeza y
estabilidad, como los rapidos en su mercado e innovacion tecnolégica, como
también los ambientes estables.

2. Consideraron el ambiente general por tres sectores del mercado:

a) El ambiente del mercado

b) El ambiente técnico econdmico
c) El ambiente cientifico relacionado con la industria
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Conclusiones:

a)

b)

Las industrias con elevado desempefio presentan una mayor adaptacion a
las necesidades del ambiente a través de una alta diferenciacion
principalmente en los departamentos relacionados directamente con el
problema ambiental. También se presenta una integracion inter
departamentales a través de una necesidad de trabajo conjunto e integrado.
Surge de ésta manera la teoria de la contingencia, donde las
organizaciones deben ser sistematicamente adecuadas a las condiciones o
circunstancias ambientales y a la tecnologia ya que no existe una Unica y
mejor manera de organizar.

La teoria de la contingencia presenta los siguientes aspectos basicos:

1.
2.

La organizacion es un sistema abierto.

En la organizacion existe un lazo muy estrecho entre las variables externas
(certeza, estabilidad del ambiente) y los estados internos de la
organizacion (diferenciacion e integracién organizacionales), como también
con el tipo de solucion utilizado en los conflictos interdepartamentales e
interpersonales.

Las variables ambientales funcionan de forma independiente, y las
variables organizacionales son variables dependientes.

Con ésta teoria se procura explicar que no hay nada de absoluto en los
principios de la organizacion. Los aspectos universales y normativos deben
sustituirse por el criterio de adecuacion entre organizacién y ambiente y
tecnologia.

JOAN WOODWARD

Joan Woodward quiso saber si los principios de administracién propuestos por las
diversas teorias administrativas se correlacionaban con el éxito de la empresa
cuando se llevaban a la practica. Dicha investigacion se realizé con 100 empresas
donde cada una contaba con una cifra de empleados que oscilaba entre 100 y

8000.

Estas 100 empresas se clasificaron en tres grupos de tecnologia,

presentando cada uno una forma diferente de produccion, los grupos fueron:

Produccion unitaria o taller.

Se producen unidades o pequefias cantidades.

Cada producto se modifica.

Los trabajadores utilizan variedad de instrumentos y herramientas.

El proceso productivo es menos estandarizado y menos automatizado.

Productos: Navios, generadores, y motores de gran tamafo, aviones,
comerciales, locomotoras y confecciones sobre medidas.

Produccion en maza o mecanizada.

Se produce y se fabrica en gran cantidad.

Los obreros trabajan en una linea de montaje u operando maquinas que se
pueden ejecutar una o mas operaciones sobre el producto.
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e La produccién requiere maquinas operadas por el hombre y lineas de
produccion o montaje estandarizado.

e Productos: Ensambladoras de automoviles.

e Produccion en serie 0 automatizada.

e Produccién realizada en un proceso continuo, donde pocos obreros
controlan el proceso de produccion, siendo éste parcial o totalmente
automatico.

e Participaciéon humana reducida.

e Productos: Refinerias de Petréleo, Produccion quimica o petroquimica,
siderurgia.

Joan Woodward concluye con su investigacion que:

a) La tecnologia utilizada por la organizacion afecta profundamente el disefio
organizacional. En la tecnologia de produccion en masa la forma burocratica
de organizacion esta asociada con el éxito, lo que en otros tipos de
tecnologias la forma organizaciones mas viable no es la propuesta por la
teoria clasica.

b) Se encuentra una correlacion entre la estructura organizaciones y la
previsibilidad de las técnicas de produccion, los resultados estimados, son
altos para la produccion en serie y bajos para la produccion unitaria o taller.

C) Las empresas con operaciones estables necesitan estructuras diferentes de
aguellas organizaciones con tecnologia cambiante. Las estables necesitan
un sistema mecanicista siendo que las innovadoras necesitan un sistema
organico mas adaptativa.

d) La importancia de ventas, produccion o ingenieria depende de la tecnologia
especifica empleada. (Funciones de la empresa).

e) En conclusion la tecnologia adoptada por la empresa es la que determina su
estructura y su comportamiento organizacional.

AMBIENTE

Es todo aquello que rodea externamente una organizacidbn o un sistema. La
organizacion al mantener transacciones e intercambio con su ambiente, permite
gue todo lo que ocurre externamente en el ambiente influya internamente en lo
que sucede en la organizacion.

A medida que este andlisis organizacional comenzé a ser fuertemente influido por
los enfoques de sistemas abiertos, aumentd el énfasis en el estudio del medio
ambiente como base para la comprension de la legitimidad y eficacia de las
organizaciones. El ambiente se analiza en dos clases:

1. Ambiente General: Se conoce como el macro ambiente, o0 ambiente genérico.
Lo que ocurre en él afecta directa o indirectamente a todas las organizaciones.
Estd constituido por un conjunto de condiciones, Estas condiciones son
fenbmenos ambientales que forman un campo dindmico de fuerzas que
interactian entre si. Dando como resultado un efecto sistémico.
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Las condiciones son:

a) Condiciones Tecnoldgicas: Las organizaciones necesitan adaptarse e
incorporar tecnologia proveniente del ambiente general para no perder su
competitividad.

b) Condiciones Legales: Son leyes comerciales, laborales, fiscales, civiles, etc.
Que constituyen elementos normativos para la causa de las organizaciones.

c) Condiciones Politicas: Son las decisiones y definiciones politicas que se
toman en el campo nacional departamental o municipal, y que influyen sobre
las organizaciones, orientando las propias condiciones econémicas.

d) Condiciones Econdmicas: Es la coyuntura que determina el desarrollo
econdmico o la recesion econdmica.

e) Condiciones Demogréficas: Son aspectos que determinan las caracteristicas
de los mercados actual y futuro de las organizaciones, como la taza de
crecimiento, poblacion, raza, religion, distribucion geografica, distribucion por
sexo y edad.

f) Condiciones Ecoldgicas: Estan relacionadas con el cuadro demogréfico que
rodea la organizacion. En las organizaciones existe algo llamado la ecologia
social: las organizaciones influyen y reciben influencia en aspectos como
polucion, clima, transportes, comunicaciones.

g) Condiciones Culturales: La propia cultura de un pueblo penetra en las
organizaciones a través de las expectativas de sus participantes y de sus
consumidores.

2. Ambiente de Tarea: Dicho ambiente es el mas préximo e inmediato de cada
organizacion, Es el segmento del ambiente general, el cual es donde se
desarrollan las operaciones de cada organizacion.

Este ambiente esta constituido por:

a) Proveedores de insumos: Son los proveedores de todos los tipos de recursos
gue una organizacion necesita trabajar, o sea materia prima, recursos
financieros, recursos humanos.

b) Clientes o Usuarios: Consumidores de los productos de la organizacion.

c) Competidores: Cada organizacién disputa con otras organizaciones que
buscan los minimos recursos y los mismos clientes de sus productos.

d) Entidades Reguladoras: Cada organizacién esta sujeta a una porcion de
otras organizaciones que buscan regular o fiscalizar sus actividades.

Cuando una empresa escoge su producto o servicios y cuando escoge el mercado
donde pretende colocarlos, estd definiendo su ambiente de tarea. Es en el
ambiente de tarea donde una organizacion establece su dominio, o por lo menos
busca establecerlo. El dominio depende de las relaciones de poder o dependencia
de una organizacién en cuanto a sus entradas o salidas. Una organizacion tiene
poder sobre su ambiente de tarea cuando sus decisiones afectan las decisiones
de los proveedores de entradas o los consumidores de salidas.
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Para la teoria de la contingencia no existe una universalidad de los principios de
administracion ni una Unica mejor manera de organizar y estructurar las
organizaciones. La estructura y el comportamiento organizacional son variables
dependientes. El ambiente impone desafios externos a la organizacion, mientras
gue la tecnologia impone desafios internos. Para enfrentarse con los desafios
externos e internos, las organizaciones se diferencian en tres niveles
organizacionales, cualquiera que sea su naturaleza o tamafio de organizacion, a
saber:

¢ Nivel institucional o nivel estratégico
¢ Nivel intermedio
¢ Nivel operacional

La estructura y comportamiento organizacional son contingentes, por los
siguientes motivos:

Las organizaciones enfrentan coacciones inherentes a sus tecnologias Yy
ambientes de tarea. Como éstos difieren para cada organizaciéon, la base de
estructura y de comportamiento difiere, no existiendo una mejor manera de
estructurar las organizaciones complejas. Dentro de esas coacciones, las
organizaciones complejas buscan minimizar las contingencias y tratar con las
contingencias necesarias, aislandolas para disposicion local.

Como las contingencias surgen de manera diferentes para cada organizacion, hay
una variedad de reacciones estructurales y de comportamiento a la contingencia.
Una organizacion tiene el poder sobre su ambiente de tarea cuando sus
decisiones afectan las decisiones de los proveedores de insumos o los
consumidores de productos. Por otro lado, una organizacién esta supeditada a su
ambiente de tarea cuando sus decisiones dependen de las decisiones tomadas
por sus proveedores o por los consumidores de sus productos.

TECNOLOGIA

Es una variable independerte que influye poderosamente sobre las caracterizas
organizacionales Ademas del impacto ambiental existe el impacto tecnoldgico
sobre las organizaciones. Todas las organizaciones utilizan alguna forma de
tecnologia, la que se desarrolla en la misma organizacion, ya sea elemental y
rudimentaria o sofisticada, todas las organizaciones dependen de un tipo de
tecnologia o de una matriz de tecnologias para poder funcionar y alcanzar sus
objetivos.

La tecnologia incorporada neta contenida en bienes de capital, materias primas
intermedias, componentes; en realidad la tecnologia no solamente invade la
actividad industrial, sino que también participa en cualquier tipo de actividad
humana, pues el hombre moderno la utiliza en su comportamiento cotidiano, y
caso son percibirlo.
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La tecnologia puede considerarse desde dos angulos diferentes:

1. La tecnologia como variable ambiental: La tecnologia en un componente del
medio ambiente en la medida en que las empresas adquieren, incorporan y
utilizan en sus sistemas las tecnologias creadas por otras empresas
pertenecientes a su ambiente de tarea.

2. Latecnologia como variable organizacional: La tecnologia es un componente
organizacional en la medida en que hace parte del sistema interno de la
organizacion y, por tanto, influye en él y en su ambiente.

La tecnologia puede entenderse como una variable ambiental que influye en la
organizacion de afuera hacia adentro donde la organizacion apenas ejerce el
control. Al influir, ejerce unos efectos que se pueden considerar como muy
importantes, dichos efectos son:

a) La tecnologia tiene propiedad de determinar la naturaleza de la estructura y
el comportamiento organizacional de las empresas. Esta determina la
estructura de la organizacion y su comportamiento.

b) La tecnologia, esto es, la racionalidad técnica, se volvid sinbnimo de
eficiencia. La eficiencia se convirtio en el criterio normativo para evaluar a los
administradores y las organizaciones.

c) La tecnologia, en nombre del progreso, crea incentivos en todos los tipos de
empresas para que los administradores aumenten cada vez mas su eficacia,
pero siempre dentro de los limites del criterio normativo de producir
eficiencia.

VARIABLES DE CONTINGENCIA MAS COMUNES

TAMANO DE ORGANIZACION. El nimero de personas en una organizacion
ejerce una gran influencia en lo que los gerentes hacen. Conforme el tamafio se
incrementa, aumentan también los problemas de coordinacion.

TECNOLOGIA DE AREAS RUTINARIAS. Para que una organizacion alcance su
propésito, utiliza la tecnologia, es decir, emprende el proceso de transformar
entradas en salidas. Las tecnologias de rutina requieren de estructuras
organizacionales, estilos de liderazgo y sistemas de control que difieren de los
requeridos por las tecnologias personalizadas no rutinarias.

INCERTIDUMBRE DEL ENTORNO. El grado de incertidumbre causado por los
cambios politicos, tecnologicos, socioculturales y econdmicos influyen en el
proceso administrativo. Lo que funciona mejor en un entorno estable y previsible
puede ser totalmente inapropiado en un ambiente cambiante e imprevisible.

DIFERENCIAS INDIVIDUALES. Los individuos difieren en términos de su deseo
de crecimiento, autonomia y tolerancia a la incertidumbre y expectativas. Estas y
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otras diferencias individuales son importantes en especial cuando los gerentes
seleccionan técnicas de motivacion, estilos de liderazgo y disefio de puestos.

Cada una de las teorias administrativas presenta un enfoque diferente para la
administracion de las organizaciones. Cada teoria presenta la solucion encontrada
para determinada circunstancia, teniendo en cuenta las variables localizadas y los
temas mas relevantes. El administrador puede intentar resolver un determinado
problema administrativo dentro del enfoque clasico cuando la solucion clasica
parezca ser la mas apropiada de acuerdo con las circunstancias o contingencias.
En esto reside el encanto de la Teoria General de la Administracion. "La teoria de
la contingencia, trata de demostrarnos que no existe ninguna organizacién que se
adapte totalmente a un mercado o sistema determinado por las anteriores teorias,
la organizacion no puede ser rigida y debe tomar de cada una de las teorias lo que
le sea util para mejorar u ambiente y comportamiento en el mercado y en la
sociedad a la que pertenece”

CAUSA EFECTO CONTINGENCIA DEPENDE DE SITUACION

La practica administrativa depende de las circunstancias (es decir, de una
contingencia o situacion) La teoria de las contingencias reconoce la influencia de
determinadas soluciones en los patrones de comportamiento organizacional.

DIAGRAMA DE LA TEORIA DE CONTINGENCIA O SITUACIONAL

2.5 DESAFIOS DEL ENTORNO

En nuestra opinion, ninguna compafia puede prosperar si carece de un punto de
vista bien articulado sobre los desafios y oportunidades que ofrece el futuro.

2.5.1 OBJETIVOS

1. Poder discutir los aspectos sobresalientes de la evolucibn de los
departamentos de los recursos humanos.

2. Definir los desafios externos que modifican la calidad de la fuerza de trabajo
en la actualidad.

3. Explicar el papel del gerente y del departamento de recursos humanos en un
entorno cultural diverso.

4. ldentificar los desafios de internos que enfrenta la organizacion en el &rea de
la administracion de los recursos humanos.

5. Describir la manera en que la profesionalizacién de la administracion de
personal caracteriza a los modernos departamentos de personal.

6. Explicar la relacidon que existe entre estrategia corporativa y las practicas y
politicas de administracion de recursos humanos.
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Las organizaciones y los departamentos de recursos humanos constituyen unos
sistemas abiertos, influidos por el ambiente o entorno en que operan. Para que los
gerentes operativos y los departamentos de recursos humanos nos respondan de
manera proactiva a los desafios de que enfrentan es necesario que estén
conscientes de las caracteristicas del ambiente o entorno en el que operan.

Los gerentes operativos y los departamentos de personal de cualquier compafia
no podran alcanzar los objetivos si no logran comprender a fondo los desafios que
postula su entorno particular. Desde el punto de vista de la administracién de los
recursos humanos, dos de los principales desafios del entorno son la
administracion de recursos humanos a escala internacional y las relaciones que la
empresa debe mantener con el sector oficial del pais.

En los umbrales del siglo XXI la administracion de los recursos humanos y la
estrategia corporativa de muchas empresas modernas se estan viendo
profundamente influenciadas por la presibn competitiva de otras entidades
similares a ellas. Cada vez mas, las compariias esperan que sus dirigentes clave
tengan experiencia internacional. Los gerentes operativos y los profesionales de
recursos humanos deben estar conscientes de los desafios internacionales que se
enfrentan en la actualidad para desempefiarse en la moderna economia global
efectuando una contribucion significativa a las estrategias de una organizacion.

Por ejemplo, muchas corporaciones modernas estan esforzandose en lograr un
méximo de flexibilidad en lo que se refiere a reducciones o incrementos en la
fuerza de personal. Las leyes de cada pais pueden determina niveles especificos
de flexibilidad en este campo, pero las corporaciones multinacionales tienden a
elegir a los paises con un maximo de tolerancia a las necesidades del mercado
para operar en ellos.

Otra fuente de desafios la constituyen disposiciones legales de cada pais.
Mediante las leyes y normas que estima convenientes, cada nacién determina los
requisitos que debe cumplir una empresa en lo tocante a sus recursos humanos.
Casi todos los paises latinoamericanos experimentaron considerables cambios en
algunas de las leyes laborales. El trabajo de ciudadanos extranjeros en le pais, por
ejemplo, sufri6 cambios considerables, pero en general la tendencia se dirige a
permitir su presencia y actividad cuando se juzga que sus aportaciones son
positivas para la economia del pais. Otros aspectos legales de la administracion
de los recursos humanos se relacionan con la compensacion, las normas de salud
y seguridad, y las negociaciones obrero patronales.

2.5.2 ELEMENTOS HISTORICOS
ANTECEDENTES LATINOAMERICANOS

Las personalidades de dirigentes como Bolivar, Madero, San Martin, Benito
Juarez, Marti, Morazan, Cuauhtémoc y muchos otros ilustres latinoamericanos
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guardan entre si muchas diferencias, pero muestran también un factor comun.
Aunque vivieron en épocas distintas y en regiones muy separadas unas de otras,
todas ellas tuvieron que enfrentarse a la magna labor de conducir a grandes
grupos de seres humanos. En la paz en la guerra, en regiones de selvas
impenetrables, de frias cumbres de nieves eternas, o de llanos y sabanas infinitas,
cada uno de estos conductores de hombres y mujeres debieron persuadir,
convencer, motivar, reclutar, disciplinar y separar de sus movimientos respectivos
a las personas que los rodearon. Llevados en ocasiones por sus conocimientos
instintivos del arte de conducir a otros a obtener determinadas metas y en otras
por los conocimientos que adquirieron en las academias y universidades de la
época, cada uno de ellos logré dejar en a historia de sus paises respectivos una
profunda y vigorosa marca personal.

Aun antes de la conquista espafiola y portuguesa varias culturas indigenas habian
establecido mecanismos que permitian resolver complejos problemas de recursos
humanos para lograr determinadas metas. Por ejemplo, la sociedad azteca como
la inca contaba con sistemas de correos relativamente eficientes antes del
contacto con los europeos. Los aztecas, por ejemplo, poseian un sistema de
postas (mensajeros que se iban relevando a lo largo del camino), mediante el cual
el emperador Moctezuma podia consumir diariamente pescado fresco del Golfo de
México, aunque €l residia a unos 500 kilbmetros de la costa marina. Para
mantener este equipo de mensajeros en buenas condiciones operativas,
forzosamente alguien resolvio, entre otros, el problema de agua y alimentos a
cada mensajero. En caso de ser necesario, cada un de los correos contaban con
proteccion militar. Suministrar calzado adecuado a cada hombre era también un
aspecto que resultaba imperioso resolver para que el servicio funcionara con
eficacia.

La etapa colonial de la América Latina trajo consigo un profundo cambio en la
mentalidad imperante que en lo econémico se enfocd primordialmente a obtener
beneficios para la metropoli. Es interesante revisar los estudios que se han hecho
de las antiguas compafiias mineras que se establecieron durante la colonia.

Los fabulosos recursos mineros del Potosi, en la actual Bolivia; de Guanajuato y
Zacatecas, en México, o de Chile, Colombia y varios paises mas requerian para
su operacion de una inmensa mano de obra. Con frecuencia los yacimientos
importantes se encontraban en regiones aridas, a gran distancia de las zonas
agricolas en las que abundaban el agua y los alimentos. Todo indica que después
de intentar la explotacién de las minas con métodos basados exclusivamente en la
fuerza, los administradores tuvieron que ir cediendo de manera gradual a la
necesidad de tratar mejor a sus trabajadores por que se hizo evidente que
producirian mas si contaban con mejores servicios y organizacion.

Durante la época de la Colonia el trafico maritimo de América Latina con Espafia
fue muy considerable. El personal de los barcos que cruzaban al Atlantico estaba
sometido a una rigida disciplina impuesta por los oficiales. Los azotes y otros
castigos estaban a la orden del dia. La administracion colonial pronto requirié que
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los barcos cubrieran de manera mas 0 menos regular distancias muy
considerables; las tripulaciones de los barcos que surcaban las aguas del puerto
novohispano de Acapulco hasta la lejana Manila, Filipinas, o de La Habana hasta
Buenos Aires, estaban regidos por un cédigo de conducta que hoy parece
deplorable, pero que permitié la comunicacién de estas vastas regiones entre si,
subrayemos que aunque las politicas de personal de la época colonial hoy nos
parecen especialmente injustas (y sin duda fueron atroces en muchas
circunstancias), de muchas maneras lograron el objetivo de la sociedad de la
época y de manera gradual fueron permitiendo la aparicion de organizaciones mas
justas y mejor equilibradas.

LA REVOLUCION INDUSTRIAL

A mediados del siglo XVIII el perfeccionamiento de diversas maquinarias y
técnicas complejas en el seno de la sociedad inglesa, y en menor grado en las
sociedades francesas y alemanas, dio inicio al fendbmeno que denominamos
Revolucion Industrial. Primero en Inglaterra y poco después en Europa y América
del Norte surgieron grandes organizaciones comerciales dedicadas a actividades
como hilados y tejidos, la fundicion de metales y la creacion de grandes astilleros
para fabricar barcos cada vez mas grandes y seguros. El perfeccionamiento de
dispositivos como la maquina de vapor y el telar moderno hicieron necesario
contar con instalaciones de creciente nivel de complejidad. Estos cambios
demandaron grupos de trabajadores cada vez mas grandes que debian coordinar
sus esfuerzos en labores de progresiva complejidad.

La Revolucion Industrial trajo consigo grandes adelantos que hicieron que la labor
humana resultara cada vez mas rentable, productiva y con un hacinamiento y
profunda insatisfaccion. Aunque en algunas diferencias de grado e intensidad, en
general América Latina ingreso a la etapa de la Revolucion Industrial a mediados
del siglo XIX, cuando se tendieron las primeras lineas férreas del subcontinente,
se modernizaron los vapores que comunicaban a la zona con Estados Unidos y
Europa, y se produjeron notables cambios en instituciones como las fuerzas
armadas de cada pais.

En el area de la administracion de los recursos humanos, como en tantas otras,
América Latina ha experimentado una evolucibn muy cercana y similar a la de
Estados Unidos y los paises del occidente europeo, aunque conservando siempre
determinadas caracteristicas propias.

A fines del siglo XIX diversas compafias latinoamericanas empezaron a
establecer los “departamentos de bienestar” que constituyen el antecesor directo
de las actuales areas de personal. Estos departamentos (muy comunes en las
grandes empresas ferrocarrileras y navieras, en las grandes haciendas y en las
principales compafias de hilados y tejidos) tenian entre sus funciones las de
atender ciertas necesidades de los trabajadores, como vivienda, atencion médica
y educacion. Otro de sus objetivos fundamentales era prevenir de la formacién de
sindicatos, aspecto que con frecuencia condujo a conflictos y choques laborales
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gue caracterizan la historia de varios paises durante el periodo que va de la
década de 1870 hasta el inicio de la Primera Guerra Mundial.

LA ADMINISTRACION CIENTIFICA Y LAS NECESIDADES HUMANAS

A principios del siglo XX, conforme los “departamentos de bienestar” se extendian
investigadores como el estadounidense Frederick Taylor empezaron a defender
los principios de la llamada administracion cientifica del personal. Gracias a sus
contribuciones quedo establecido que el estudio sistematico de las labores que se
realizaban en ambientes como un taller de ensamblado podian conducir a
considerables mejoras de la efectividad y la eficiencia. Sus hallazgos impulsaron la
creacion de los primeros departamentos de personal con base en principios que
aun hoy se reconocen como validos. La necesidad de dividir la labor humana y de
capacitar al personal se hizo evidente, asi como la conveniencia de mantener los
salarios a niveles adecuados a las realidades del mercado, de seleccionar a los
candidatos adecuados para determinados puestos, y de manejar las quejas del
personal de manera eficiente y justa. Pese a estos avances, los departamentos de
personal no tenian mucha importancia en la inmensa mayoria de las empresas de
la época. Con frecuencia se utilizaban sélo como recurso informativo para que los
ejecutivos tomaran decisiones adecuadas. A principios del siglo XX departamentos
como finanzas, produccion y ventas se consideraban mucho mas importantes.

EL SIGLO XX

Desde el fin de la Primera Guerra Mundial (1914-1918) hasta la Gran Depresion,
gue afecté al mundo industrializado de 1929 a 1938, los departamentos de
personal desempefiaron funciones de creciente importancia para las empresas. Se
concedid cada vez més atencion a las necesidades de los empleados, gracias en
buena medida a los estudiantes de caracter conductista efectuados en la planta
Hawthorne de la compafia General Eastern Electric. Estos estudios establecieron
gue los objetivos de eficiencia que la administracion cientifica habian postulado
debian equilibrarse y dosificarse con bases en las necesidad humanas.

Estas conclusiones, que hoy parecen elementales, fueron novedosas Yy
sorprendentes en su época, y ejercieron un efecto muy duradero en las técnicas
de administracion de personal.

La Gran Depresion produjo una crisis de credibilidad en la capacidad de las
empresas privadas para enfrentar las necesidades sociales. Tanto en los paises
latinoamericanos como en el mundo occidental el publico recurrié al sector oficial
en busca de ayuda para sus problemas. Los gobiernos de la década de 1930
pusieron en practica politicas de compensacion por desempleo, seguridad social,
salarios minimos y en algunos casos llegaron incluso a garantizar el derecho a la
formacion de sindicatos. La mayor parte de los seguros sociales de América Latina
se establecieron durante esta década. En muchos casos la legislacion de los
distintos paises se extendi0 a areas antes no cubiertas, que incluyeron la
prohibicién del trabajo infantil y la jornada de ocho horas. Con frecuencia los
departamentos de personal fueron el instrumento que la empresa utilizaba en sus
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relaciones con el sindicato. De hecho, el término “relaciones industriales” se acufio
durante esa época. El paternalismo y el proteccionismo de antafio pasaron a la
historia. La Segunda Guerra Mundial obligé al personal de las empresas de ambos
bandos a trabajar a un ritmo que debe describirse como frenético. Algunas de las
peores paginas de la historia laboral se escribieron durante esos afios porque se
recurrid incluso al uso de poblaciones esclavizadas para la produccion de
armamentos y equipos diversos; no obstante, en general los contendientes
comprendieron la necesidad de hacer muy efectiva la labor que se llevaba a cabo
durante los dificiles afios de la guerra y descubrieron las ventajas de la persuasion
y la motivacién moderna. Las técnicas de disefio y descripcion de puestos y los
estudios de tiempos y movimientos, entre muchos otros aspectos, se desarrollaron
durante el periodo de la Segunda Guerra Mundial. Aspectos como la musica
ambiental en el lugar de trabajo y el habito de pintar de colores brillantes las
distintas partes de las maquinas para los accidentes industriales trajeron también
profundas innovaciones en la labor.

HISTORIA RECIENTE

La incorporacion de la mujer latinoamericana al mundo de la educacion y el trabajo
se cuenta entre los fendbmenos mas significativos de los Ultimos afios. En las
sociedades tradicionales la mujer se limitaba a las labores del campo y del hogar,
y en la mayoria de los casos dividia su tiempo entre la atencion a los nifios
pequefios y labores como la costura, la preparacion de los alimentos y la atencion
a los ancianos. El abandono de las costumbres tradicionales y la igualdad de la
mujer ante el hombre se deben a numerosos factores, pero es probable que los
elementos de mayor importancia en este proceso sean la mejora y extension de la
educacion general y el incremento de la demanda de personas que quisieran
integrarse a la economia moderna. La revolucién tecnolégica que ha
experimentado toda la region también es de mucha trascendencia. A principios de
la década de 1950 practicamente todas las sociedades latinoamericanas se
basaban en una economia tradicional, agricola, ganadera y minera. En los
umbrales del siglo XXI, casi todas han pasado a una etapa muy diferente de su
desarrollo. La tecnologia empleada para la comunicacion escrita, por ejemplo,
ilustra este proceso.

La maquina de escribir mecéanica reemplazé gradualmente a los escribanos
tradicionales a principios del siglo XX. A fines de la década de 1960, la maquina
de escribir eléctrica desplazé a su vez a la maquina mecanica, sélo para verse
sustituida por la computadora personal o de sistema central a fines de la década
de 1980. a comienzos del siglo XXI el correo electronico y la Internet desplazaran
por completo las técnicas anteriores conforme el cambio tecnoldgico continua en
aceleracion.

Estas modificaciones tecnoldgicas ejercen profundos efectos en diversos aspectos
de la administracion de recursos humanos. Por ejemplo, los cambios ocurridos en
la comunicacion escrita y en el acceso general de la poblacion a las posibilidades
de la Internet obligan a los departamentos de recursos humanos a revisar a todo
su planteamiento de capacitacion y preparacion de personal.
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2.5.3 DESAFIOS EXTERNOS

Las organizaciones modernas se operan en un ambiente de turbulencia en el que
abundan los desafios de todo tipo. Con frecuencia la organizacién y su
departamento de personal ejercen minimo control sobre su entorno exterior. Estos
desafios modelan la forma en que la organizacion opera y por esa razon influyen
sobre el departamento de personal. Por ejemplo, después que se desarrollé el
principio de transistor en la industria electrénica, la administracion de muchas
empresas del area se vieron obligadas a crear grandes centros de investigacion y
aplicacion de nuevas tecnologias. La aparicion de transistor obligé a formular una
nueva estrategia corporativa. La fuerza de trabajo de muchas empresas pasoé a
ser un modesto equipo de trabajadores a constituir una colosal corporacion
moderna. En Japon, Estados Unidos, Alemania y diversos paises asiaticos, las
compafiias del area tuvieron que reclutar, seleccionar, orientar, capacitar y
compensar a literalmente miles de personas.

Los cambios en el ambiente externo a la empresa, como ilustra el ejemplo de la
industria electrénica, determinan el tipo de personas que aquélla necesita, el grado
de preparacion que se espera de ellos y el desempefio necesario. La tarea de los
profesionales de la administracion de recursos humanos es responder a estos
cambios y ayudar a la organizacion a alcanzar sus objetivos.

Los cambios en el entorno exterior ocurren a distintos niveles y a diferente
velocidad. Los profesionales de la administracion de personal enfrentan estos
cambios mediante un continuo estudio del entorno en que opera su organizacion y
la adopcidon de medidas proactivas para enfrentarlos.

PASOS PARA ENFRENTAR LOS DESAFIOS EXTERNOS

Permanente estudio de entorno. Los especialistas de personal deben
mantenerse informados de las posibilidades fuentes de cambio mediante su
afiliacion a asociaciones profesionales, su asistencia a seminarios y conferencias,
y la lectura frecuente de materiales especializados en aspectos de importancia en
su area de interés.

Evaluacion del efecto del cambio. Conforme adquieren informacién, los
profesionales de la administracion de personal se formulan con frecuencia la
pregunta: ¢Qué efecto tiene esta informacion sobre mi organizacién? El trabajo del
especialista de esta area consiste en evaluar la relevancia a futuro de los
fendbmenos que hoy se empiezan a experimentar. Adopcidon de medidas
proactivas. Tras evaluar los cambios se desarrollan estrategias especificas que
contribuyen a que la organizacion alcance sus metas.

Obtencién de retroalimentacion y analisis de datos. Los resultados de las
actividades proactivas de la administracion de personal se evallan para
determinar si los resultados deseados estan lograndose de manera efectiva.

DESAFIO: DIVERSIDAD DE LA FUERZA DE TRABAJO
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En la sociedad latinoamericana tradicional, los hombres llevaban a cabo las
labores importantes en la inmensa mayoria de las organizaciones. En el campo
del trabajo, la mujer se relegaba a las funciones de apoyo, como el trabajo
secretarial, y era poco frecuente encontrar graduadas universitarias dirigiendo
departamentos grandes de compafiias importantes. En cualquier capital de mundo
de habla espafiola, como Madrid, Guatemala, Santiago o la Paz, las mujeres que
ejercian cargos ejecutivos casi se podian contar con los dedos de una mano.

Una consecuencia de esta practica era que la compensacion que se ofrecia a las
mujeres tendria a ser inferior a la de los varones, “‘que necesitaban mejores
ingresos”. En la actualidad, la inmensa mayoria de los paises ha adoptado
legislaciones que establecen igual compensacion por igual labor, por lo cual
(aunque las diferencias en nivele de ingreso todavia persisten en muchos casos)
es previsible que esas distinciones por razones de sexo pronto seran un recuerdo.
Otra modificacion importante en la composicion de las fuerzas laborales de
nuestros paises es el nivel creciente de inmigracion interna y externa que
experimentan nuestras sociedades. La inmigracion interna ocurre cuando una
persona decide establecerse en un lugar distinto al de su nacimiento, dentro de su
propio pais. De acuerdo con los datos de recientes investigaciones, cuando la
fuerza de trabajo es relativamente homogénea el proceso de identificacion con la
empresa es mas sencillo y “natural”. Cuando la fuerza de trabajo es hasta cierto
punto heterogénea se corre el riesgo de que un sector importante del personal no
se identifique psicolégicamente con la empresa, por “encontrarse solo de paso” en
ella.

DESAFIO: NUEVOS FACTORES DEMOGRAFICOS

Como cualquier grupo humano, la fuerza de trabajo latinoamericana se encuentra
en constante evolucion y cambio.. Toda poblacion experimenta cambios —positivos
y negativos- en su nivel de educacion, edad, salud, ingresos econdmicos, etcétera.

En la mayoria de los casos el sentido que toman estos cambios puede
determinarse porque tienden a ocurrir con cierta lentitud. Asimismo, con frecuencia
es posible medirlos con precision.
En general, los cambios demograficos que experimenta la poblacién del mundo de
habla hispana son positivos, porque el nivel de bienestar de la mayor parte de las
personas tiende a mejorar, pese a las muchas dificultades y reveses que el
individuo comuan cree percibir. Entre los cambios demograficos prominentes se
cuentan los siguientes:

¢ Reduccién progresiva del indice de natalidad

¢ Incremento acelerado del nivel educativo.

¢ Mejora en las expectativas de vida e indicadores generales de salud.
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DESAFIO: CAMBIOS ECONOMICOS

Las dificultades econdmicas experimentadas por las economias latinoamericanas
durante los ultimos afios son considerables, pero un hecho innegable es que aun
dentro de estas dificiles circunstancias, numerosas compafiias han logrado
consolidarse, crecer y prosperar.

En especial cuando las condiciones econdmicas son adversas, las compafias -y
el personal que las integra- se esfuerzan por encontrar nuevas respuestas a los
desafios.

DESAFIO: CAMBIOS CULTURALES

Las actitudes culturales de una sociedad pueden constituir elementos de la mayor
importancia para el desempefio de una organizacion. Por ejemplo, la actitud
basica del publico ha variado en los ultimos afios respeto a la profesional joven.
Un cambio de este tipo puede ejercer profundas modificaciones en la manera en
gue una empresa sirve a la comunidad.

DESAFIO: CAMBIOS TECNOLOGICOS

La tecnologia ejerce profundos efectos en la administracion de personal. En el
cambio del transporte, por ejemplo, una cuadrilla de vigorosos obreros puede
descargar un camién lleno de cajas de fruta en una hora, pero un técnico dotado
de un adecuado montacargas logra llevar la misma tarea en el término de cinco
minutos. Como es evidente, si la empresa tiene acceso a nuevas tecnologias
(como seria el montacargas), el departamento de personal debe estudiar los
posibles efectos de su introduccién sobre los recursos humanos de la empresa.

DESAFIO: GUBERNAMENTAL

Pocos desafios son tan importantes para las empresas como los que generan los
gobiernos de cada pais, que constituyen el llamado sector oficial. EI gobierno del
pais y las autoridades de distintos niveles y organismos, establecen normas,
dictan parametros y en general tienden a influir de manera directa en la relacién de
la empresa con su personal. En el caso de América Latina, el personal ha ido
logrando diversos avances a lo largo de los afios y los distintos gobiernos se
aseguran de que las empresas cumplan las disposiciones que emiten en todos los
campos.

Por esta razén, el profesional de la administracion de personal debe mantenerse
informado de los cambios que pueden ocurrir en las disposiciones del Seguro
Social, las leyes del trabajo, de las normas de vigentes en cuanto a capacitacion,
etcétera. Si el profesional adopta una perspectiva proactiva, en ocasiones podra
incluso adelantarse a los cambios que el sector oficial va a poner en practica.

DESAFIO: CORPORATIVO
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Ademas de los desafios externos a que debe hacer frente, la organizacion también
tiene que resolver los desafios internos. Estos derivan de que por lo general las
organizaciones se plantean multiples objetos que no siempre armonizan entre si.
Los objetivos de ventas, de caracter financiero, de servicios, de produccion,
etcétera, pueden estar en conflicto con los objetivos de personal. El profesional de
la administracién de recursos humanos debe estar consciente de que objetivos
como incrementar la actitud positiva de los empleados pueden estar en
desacuerdo con objetivos con objetivos como doblar la produccion o reducir la
fuerza de trabajo en 15 por ciento.

Es muy importante mantener en mente que el objetivo fundamental de las
organizaciones no en todos los casos coincide con los objetivos de un sector
especifico. Por ejemplo, el objetivo del departamento de ventas puede no ser
acorde con el de contabilidad o tal vez los objetivos del departamento de personal
mantengan cierto grado de conflicto con los que se plantea el departamento de
produccion. Esta realidad conduce a la necesidad de identificar los desafios de
caracter interno. Entre ellos se cuentan los que presentan los sindicatos, las
necesidades informativas de la organizacion y la personalidad o cultura especifica
de una empresa.

2.5.4 SINDICATOS

Tanto los sindicatos como las organizaciones gremiales constituyen un desafio
cuando operan dentro de una organizacion y un desafio potencial en las
organizaciones no sindicalizadas. En las compafias sindicalizadas éstas pactan
con los representantes de los trabajadores varios aspectos, como el nivel salarial,
el horario de labores, las condiciones del trabajo, aspectos de seguridad, los
servicios y prestaciones como la cafeteria, el suministro de uniformes, etcétera. La
diferencia entre el fracaso y el éxito de la empresa con frecuencia radica en el
grado de honestidad y habilidad del departamento de relaciones industriales para
relacionarse con el sindicato.

2.5.5 SISTEMAS DE INFORMACION

Para funcionar adecuadamente, los departamentos de personal requieren
considerable informacion sobre una serie de aspectos. Cada vez es mas evidente
gue la contribucién global del departamento de recursos humanos a la empresa
depende de la claridad de la informacion que tiene, mediante la cual efectda su
proceso de toma de decisiones.

Un esbozo muy preliminar de las necesidades de informacion de un departamento
de recursos humanos puede delinearse al responder a las siguientes preguntas:
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e ;Qué deberes y responsabilidades son inherentes a cada puesto de
trabajo?

e ¢ Qué habilidades posee cada empleado?

e (¢ Qué necesidades de recursos humanos existiran en el futuro?

e ;Cudles son los factores externos que afectan méas directamente la
organizacion?

e ¢ Cuales son las tendencias dominantes, internas y externas, en cuanto a
compensacion de los empleados?

Resulta claro que la adquisicion, almacenamiento y recuperacion de informacion
especializada constituye siempre un reto de grandes dimensiones. Una parte
importante de este reto consiste en obtener la cooperacion de otros integrantes de
la organizacion, quienes aportaran gran parte de la informacion.

En casi todos los casos, son los empleados de nivel intermedio y alto quienes
responderan los cuestionarios detallados sobre aspectos concretos. Los
supervisores tendran a su cargo proporcionar informes sobre la asistencia,
rendimiento y productividad de cada empleado. En suma, todos los integrantes de
la organizacion participan de una u otra manera en este proceso de obtener
informacion.

Es probable que algunos gerentes operativos tiendan a considerar que las
solicitudes de informacion sobre el personal son menos prioritarias que las
actividades de producir o vender los productos de la compafia. Con el fin de
asegurarse de que exista un flujo de informacion oportuna y confiable, los
especialistas en el manejo de recursos humanos no sélo deben comunicar en
forma clara y persuasiva la importancia de sus solicitudes de informacion, sino
también mantener relaciones armonicas con los otros gerentes para lograr su
cooperacion.

CULTURA, CONFLICTOS Y PRACTICAS DE LA ORGANIZACION

Cada organizacién y cada grupo humano son unicos e imposibles de copiar o
repetir. Las estructuras formales de un grupo pueden ilustrarse mediante
diagramas, organigramas y estadisticas, pero el perfil especifico de una empresa
corresponde a la suma de las caracteristicas de todos sus integrantes e incluso de
sus éxitos y fracasos. Al margen de las normas explicitas de un reglamento de
trabajo, por ejemplo, cada organizacién desarrolla una personalidad determinada.
Con frecuencia, el administrador de recursos humanos enfrenta la realidad
intangible pero insoslayable de que la empresa para la que trabaja tiene una
cultura y una fisonomia propias.
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2.5.6 DESAFIOS PROFESIONALES

La profesionalizacion del area de administracion de los recursos humanos es
probablemente uno de los retos mas significativos que enfrenta el recién
graduado. Con excesiva frecuencia, se podra encontrar con empresas que
carecen de conocimientos o conciencia de las aportaciones que un profesional del
area puede hacer a una organizacion moderna. Sin embargo, cada vez son mas
los ejecutivos de alto nivel que toman conciencia de que la administracion de
personal, el recurso mas importante de su empresa y de hecho de toda nacién o
sociedad, es demasiado esencial para delegarla a un nivel secundario.

Por esta razén, los administradores de recursos humanos han ido escalado
puestos de mayor responsabilidad e importancia dentro de las empresas
modernas.

CERTIFICACION

La legislacion de la mayoria de los paises latinoamericanos estipula que el
ejercicio de ciertas profesiones se limita a las personas que estan capacitadas
para el caso y que han recibido la debida certificacién. Por ejemplo, en todo el
subcontinente se exige a una persona que desea ejercer una profesion como la
medicina que obtenga los conocimientos y las garantias que determina la ley. El
diploma universitario y otros certificados similares constituyen una prueba tangible
de que la persona tiene el derecho a trabajar en determinado campo, porque
cumple con los requisitos necesarios.

El debate respecto al futuro profesional del campo de la administracion de los
recursos humanos continla abierto. Algunos indicadores llevaron a ciertos
expertos a concluir que en la mayor parte de los paises latinoamericanos la
administracion de personal se est4 convirtiendo en un area de acceso tan
restringido y exclusivo como la medicina, lo cual equivale a decir que solo los
graduados de las universidades reconocidas por la ley podran ejercer esta labor.
Otros indicadores y expertos, también de muy reconocido mérito, indican que el
area se mantendra en un estado de flujo constante, por los que los egresados de
casi todas las carreras relacionadas con la administracion podran desempefarse
en el area.

PERSPECTIVA DE LA ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS

El campo de la administracion de personal enfrenta toda una gama de desafios
como hemos visto a lo largo de este capitulo. Retos de caracter historico, caracter
interno y externo a la organizacion, y de caracter profesional.

El objetivo de la actividad profesional del administrador de recursos humanos es el

logro de las metas de la organizacion con un maximo de eficiencia y en un marco
de acciones responsables y éticas. La administracién de recursos humanos existe
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para ayudar a los demas integrantes de la organizacién. Su funcién no consiste en
dirigir la operacion de la empresa, ni en establecer sus objetivos.

En el contexto de una corporacion moderna, su autoridad es limitada y por lo
comun restringida a funciones de asesoria. Dicho de otro modo, la funcién
esencial de los gerentes de esta area es apoyar, asesorar y ayudar, pero no
decidir ni dirigir. En afios recientes, sin embargo, la complejidad de este campo
profesional llevé a incrementar la autoridad ejecutiva que se otorga a los directores
de areas de personal. Para actuar con eficacia, los especialistas en recursos
humanos deben contribuir de manera efectiva al éxito de la organizacion.
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CAPITULO Il
EL CAPITAL HUMANO
EL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

3.1IMPORTANCIA Y PRINCIPALES OBJETIVOS
IMPORTANCIA:

Las organizaciones con el afan de llegar al logro de todos y cada uno de sus
objetivos, dia con dia tratan de allegarse de recursos; los cuales administrados
adecuadamente le procuran un rendimiento eficaz y eficiente a la organizacion.

Pero sin duda alguna uno de los recursos mas importantes con que cuentan las
organizaciones es el elemento humano, el cual es un factor clave para generar los
recursos econdémicos. Gracias a esto es que se ha despertado cierto interés por el
adecuado manejo del personal que ingresa y se desarrolla en las empresas, por lo
cual la empresa destina una parte de sus actividades para colaborar en el logro de
los objetivos tanto de las personas como el de las organizaciones.

La Administracion del Capital Humano destinada al logro de objetivos personales e
institucionales es mejor conocida como Administracién del Personal, la cual es
necesario entender antes de iniciar cualquier tipo de estudio al respecto.

Segun Wayne Mondy:

“La Administracion de Recursos Humanos, es la utilizaciéon de los recursos
humanos para alcanzar objetivos organizacionales”. (wAYNE MONDY, M. NOE; 1997; 4)

Wiliam B. Werther Jr. Y Keith Davis:

“La administracion de Recursos Humanos, es el estudio de la forma en que las
organizaciones obtienen, desarrollan, evalian, mantienen, y conservan el nimero
y el tipo adecuado de trabajadores” (WERTHER;1997;462)

Joaquin Rodriguez Valencia lo define como:

“La Administracion de personal se refiere a la planeacion, reclutamiento,
seleccién, contratacion remuneracion, capacitacion de los recursos humanos en

las organizaciones, cuyo principal objetivo es facilitar el rendimiento
organizacional.” (RODRIGUEZ VALENCIA; 1999; 50)
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De igual forma Arias Galicia nos dice:

“Es el proceso administrativo aplicado al acrecentamiento y conservacion del
esfuerzo, las experiencias, la salud, los conocimientos y las habilidades de los
miembros de la organizacion y del pais en general” (aRIAS GALICIA; 1999; 27)

Con base en lo anterior podemos concluir que la Administracion de Recursos
Humanos, es el area de toda organizacion que se encarga del estudio de la forma
en como las organizaciones planean, reclutan, seleccionan, y retribuyen al
personal, con el objetivo de conservar trabajadores adecuados para las
organizaciones, que gracias a sus habilidades y conocimientos, les permita
alcanzar sus objetivos. Esta es la funcion en la que se fundamenta la real
importancia de la Administracion de los Recursos Humanos dentro de una
organizacion.

OBJETIVOS:

Los objetivos de la Administracion de Recursos Humanos derivan de los objetivos
de la organizacion. Paralelos a los Obijetivos de la empresa, la Administracion de
Recursos Humanos debe considerar los objetivos del puesto, asi como los
objetivos de los miembros de la organizacion. Los principales objetivos de la

Administracion de Recursos Humanos son:
(CHIAVENATO; 2000; 167)

1. Crear, mantener y desarrollar un conjunto de personas con habilidades,
motivacion y satisfaccion suficientes para lograr los objetivos de la
organizacion.

2. Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales que permitan la
aplicacion, el desarrollo y la satisfaccién plena de las personas.

3. Alcanzar eficiencia y eficacia con los recursos humanos disponibles.

3.2 FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

Dentro de la Administracion del Personal se encuentran varias actividades como:
encontrar el personal adecuado, definir las actividades que se deben desempeniar
en cierto puesto, ensefiar nuevas y mejores técnicas de trabajo a los empleados,
generar una seguridad econdémica a los colaboradores, premiar el esfuerzo de
éstos, asi como dotarlos de condiciones adecuadas para desempefiar su labor,
entre otras muchas actividades.

Para poder llevar a cabo esta labor las organizaciones dividen al Departamento de
Administracién del Personal en diferentes areas funcionales, las cuales varian de
acuerdo al tamafio de la empresa. A continuacién se mencionan algunas de las
funciones principales que lleva acabo la Administracion de Recursos Humanos.
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3.2.1 PLANEACION

La planeacion es el proceso de prever al futuro y proponer estrategias para
desarrollarse y crecer en un contexto que estd por venir. Es conocer la situacién
presente de la organizacién, los recursos con los que se cuenta y las limitaciones
que se tiene. (carRzA TRAVINO; 1996; 325)

La planeacion de Recursos Humanos, es el proceso de revisar sisteméaticamente
los requerimientos de personal para asegurar que la cantidad necesaria de

empleados con las habilidades necesarias esté disponible cuando se necesite.
(WAYNE MONDY, M. NOE; 1997; 7)

Resumiendo lo anterior, la Planeacion de Recursos Humanos es el método o
proceso que las empresas emplean con el fin de determinar, el niamero y
caracteristicas especificas, en cuanto a habilidades, conocimientos y destrezas se
refiere, que deberan tener las personas a contratar para cubrir las vacantes que
se espera tener disponibles en el futuro y las cuales se determinan mediante una
proyeccion.

Su objetivo, consiste en realizar estudios tendientes a la proyeccion de la
organizacion en el futuro, incluyendo analisis de puestos proyectados y estudio de
posibilidades de desarrollo de los trabajadores para ocuparlas, a fin de determinar
programas de capacitacion y desarrollo. (AriAs GALICIA; 1999; 166)

Con base en lo anterior, el objetivo primordial de la Planeacién de los Recursos
Humanos es prever las demandas de capital humano que se daran en el futuro,
esto haciendo uso de herramientas como la estadistica, a través de proyecciones,
y la descripcion de puestos, que entre otras permiten desarrollar planes y
programas capaces de formar personal de la organizacion asi como de nuevo
ingreso, bien entrenado, con conocimientos suficientes, caracteristicas especificas
y listos para cubrir las vacantes previstas en la proyeccion, en pocas palabras el
Planeacion de Recursos Humanos antepone a la empresa al futuro que en
coacciones suele ser tan incierto, tratando de disminuir tal grado de incertidumbre.

Es responsabilidad tanto de las organizaciones como del buen administrador,
adoptar una actitud de constante atencidon a los cambios que sufre el medio
ambiente en el que se desarrolla la organizaciébn asi como las constantes
modificaciones que se generan hacia el interior de la misma, esto con el objetivo
de prever las demandas que se tendran en lo concerniente a recursos materiales,
financieros, tecnologicos, humanos, con la finalidad de llevar un adecuado control
y planeacion de todos y cada uno de ellos con procurando a la organizacion
recursos suficientes que se espera seran demandados para el logro de sus metas
futuras.
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3.2.2 RECLUTAMIENTO Y SELECCION

Es vital para toda organizacion contar con el personal adecuado en el lugar
adecuado y en el momento adecuado, con el fin de poder alcanzar los objetivos de
la empresa. Por tanto la planeacion, como el reclutamiento y la seleccion, son de
gran importancia asi como el éptimo funcionamiento y coordinacion de estas tres
areas, si es que se desea el logro efectivo de la mision de la empresa.

El personal que ingresa a la organizacion para cubrir un determinado puesto debe
ser cubierto, con base en una descripcion de puestos, asi como perfiles del
mismo, esto con el objeto de contar con el empleado adecuado en un determinado
lugar dentro de la empresa.

El reclutamiento es el proceso de atraer individuos en numero suficiente y
estimulados para que soliciten puestos dentro de la organizacion. (WAYNE MONDY, M.
NOE; 1997; 7) NO es mas que la forma o métodos como la empresa emplea una serie
de herramientas con base en el puesto a cubrir y el tipo y tamafio de organizacion,
gue le permiten contar con candidatos disponibles y suficientes para cubrir cierta
vacante.

Las organizaciones hacen uso de diferentes medios con el objeto de allegarse de
posibles candidatos con deseos de obtener alguna fuente de empleo, estas
fuentes de captacion de candidatos pueden ser de dos tipos:

Interna: Que se puede dar por personal de la propia empresa, gracias a una
promocion de puesto, y basado en el inventario de Recursos Humanos.

Externa: esta se da en el mercado de trabajo, es decir; por medio de
recomendaciones personales, anuncios de empleo en periodicos, publicaciones
especiales, en grupos de intercambio, directamente de las universidades,
escuelas, bolsa de trabajo, ferias de reclutamiento, agencias de colocacion,
cartera de candidatos, paginas en Internet especializadas.

A continuacion se presenta un breve esquema de los pasos a seguir en el Proceso
de Reclutamiento.

. REVISION DESCRIPCION
VACANTE > | REQUISICION ::> DEL PERFIL N DEL PUESTO

RECLUTAMIENTO <:: CANDIDATOS
A
ENTREVISTA
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Posteriormente del reclutamiento los candidatos pasaran a un proceso de
seleccion el cual sufre una serie de variaciones segun sea el tipo de
organizacion.

La seleccion es el proceso por el cual la empresa escoge, de entre un grupo de
solicitantes, a las personas mejor capacitadas para los puestos vacantes y para la
compania. (WAYNE MONDY, M. NOE; 1997; 7) ES el proceso por medio del cual las empresas
van descartando posibles candidatos, y en donde gracias a una serie de, analisis
del individuo, entrevistas, sus conocimientos, experiencia laboral, y tomando en
cuanta la descripcion del puesto y el perfil del puesto se logra llegar a tomar la
decision de quien es le candidato que cumple mejor todas las especificaciones.

Esta tarea de escoger a la persona adecuada para el puesto vacante, tiene como
finalidad escoger a los candidatos que cuenten con los atributos, conocimientos y
habilidades especificos para el puesto, pero ademas el reclutador debe tener
siempre en la mente la mision, filosofia y valores de la organizacién, ya que es de
vital importancia que el futuro colaborador compagine con los objetivos de la
institucién, puesto que formara parte de sus cimientos.

Asi mismo, en el proceso de reclutamiento se debe poner especial cuidado,
puesto que de él depende el desarrollo de las personas y el futuro de la
organizacion.

El reclutamiento y seleccion son de gran importancia para la organizacion ya que
del resultado de estas dos actividades y a través del adecuado desempefio de
estas, es la forma en cdmo se logra la exitosa y eficaz integracion del factor
humano que llevara a la organizacion al cumplimiento de sus objetivos.

3.2.3 CONTRATACION

Es él trdmite o documentacion, por medio del cual se formalizan la seleccion y
aceptacion tanto de la empresa como para el empleado. En dicho contrato, que es
firma de mutuo consentimiento, se encuentran estipuladas y claramente bien
definidos tanto los derechos como las obligaciones de cada una de las partes
(empresa y trabajador). Asi mismo en el se llega a incluir las condiciones de
contratacion.

No es mas que un respaldo ante las leyes y reglamentos que regulan y prevén
algunas controversias al respecto. Con esto se formaliza el compromiso legal
entre empresa y trabajador.

3.2.4 INDUCCION

Posterior a la contratacion el empleado experimenta su primera experiencia ya
como parte de la organizacion; es responsabilidad tanto del area de capacitacion
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como del supervisor o jefe del nuevo empleado el que esta experiencia sea lo
mejor posible, tratando con esto que en nuevo colaborador se sienta desde un
principio parte de la organizacion.

La induccion no es mas que “el ajuste dirigido de nuevos empleados con la
compafiia, el puesto y el trabajo en grupo” (WAYNE MONDY, M. NOE; 1997; 642). La
induccién es el proceso por medio del cual cada empresa pretende poner al tanto
al nuevo miembro de la organizacion, de aspectos relevantes con respecto a la
empresa misma, como el giro y principales negocios de esta, de su departamento
asi como de su trabajo y las actividades a desempenfar en este, todo esto con el
fin de crear en el individuo un sentimiento de pertenencia a la institucion, asi como
de facilitar su integracién con el resto sus compafieros de trabajo, propiciando una
pronta identificacién con la organizacion, la mision y vision de la misma.

A lo largo del proceso de induccion se ven involucrados tanto el area de
capacitacion como el supervisor o jefe inmediato del nuevo empleado. El
departamento de capacitacion es el responsable de ejercer la induccion general
sobre la compafia, proporcionando amplia imagen de la organizacion de las
politicas y procedimientos compensacion y otros. Todos estos aspectos se deben
encontrar claramente explicados en manuales de politicas que se deben repartir a
cada uno de los empleados, preferentemente (no siempre se da).

El jefe inmediato proporciona la induccién con el nuevo equipo de trabajo, la cual
abarca aspectos como las funciones del departamento y las responsabilidades del
nuevo puesto para el empleado.

El objetivo del proceso de induccidn es proporcionar una pronta integracion del
nuevo colaborador en el puesto y en la organizacién, por lo que un buen
programa de induccién de estar conformado por lo siguiente:

— Bienvenida y presentacion con el jefe inmediato y comparieros de trabajo.

— Recorrido de las instalaciones de la empresa, y dar a conocer su lugar asi
como proporcionar el material de trabajo.

— Hacer de su conocimiento las funciones a desempefiar en su puesto.

— Otorgarle el reglamento interior de trabajo y un manual de bienvenida.

3.2.5 CAPACITACION Y DESARROLLO

El area de -capacitacion y desarrollo tiene como principal preocupacion
proporcionar a los empleados conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes
necesarias para desempefiar sus puestos. Tanto la capacitacion como el
desarrollo son relevantes en el crecimiento personal como profesional de los
empleados.
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La capacitacion son “aquellas actividades que permiten que los individuos
adquieran el conocimiento y las habilidades necesarias para sus puestos
actuales” (wAYNE MONDY, M. NOE; 1997; 230), €S decir se proporciona un aprendizaje
desde el punto de vista técnico.

La funcién del desarrollo es “brindar oportunidades para el desarrollo integral de
los trabajadores a fin que logren satisfacer sus diferentes tipos de necesidades y

para que en lo referente a trabajo puedan ocupar puestos superiores”. (ARIAS GALICIA;
1999; 443)

El primer paso en todo proceso de Desarrollo de los Recursos Humanos es
detectar las necesidades especificas de capacitacion y desarrollo; gracias a un
proceso denominado Deteccion de las Necesidades de Capacitacion, es como se
pueden determinar las necesidades especificas y reales tanto de capacitacion
como en el desarrollo de los Recursos Humanos. La deteccion de las
necesidades de capacitacion, se fundamentan en tras tipos de analisis: analisis
organizacional, analisis de tareas, y analisis de persona.

El andlisis organizacional, se encarga de examinar a toda la empresa con el
objeto de detectar las areas en las que se debe llevar acabo algun tipo de
capacitacion y desarrollo.

El analisis de tareas, se basa en dos puntos principales que son la importancia y
el rendimiento. El primero se fundamenta en la importancia de las tareas para
cierto proceso, los comportamientos especificos en un determinado puesto asi
como la frecuencia conque esta actividad se desempefa. El rendimiento se refiere
ala competencia de los empleados para poder llevar a cabo cierta funcion.

El andlisis de la persona, se da gracias a la comparacion del desempefio que
proporciona un empleado comparado con las normas establecidas, del resultado
de esta comparacion se puede concluir que si este es bueno el empleado
probablemente no necesite capacitacion; pero si su desempefio no es el adecuado
sera necesaria una investigacion que nos permita definir los conocimientos y
habilidades especificas necesarios para proporcionar el desempefio esperado.

Una vez que se ha logrado con éxito detectar las necesidades de capacitacion y
desarrollo, se da pie a llevarla acabo, pero esta no se puede desarrollar sin un
plan guia que nos permita controlar el curso de la ensefianza. Es por esto que el
Desarrollo de los Recursos Humanos sugiere un proceso claro y bien definido que
ayuda a adoptar, aceptar y llevar acabo ese cambio necesario en el personal.

En primera instancia se debe reconoce la necesidad de un cambio para
posteriormente determinar las necesidades de capacitacion y desarrollo.
Posteriormente se determinan los objetivos de la capacitacion que pueden ser tan
estrechos o tan amplios como el niumero de supervisores disponibles para tal
efecto. Posteriormente se determinan los métodos y medios apropiados para
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llegar al logro de dichos objetivos, la seleccion de pende de las metas del
Desarrollo de Recursos Humanos.

A fin de facilitar el cambio e implementarlo de forma ordenada y alcanzar los
objetivos organizacionales se recomienda una constante evaluacion del proceso.

Una vez disefiados y analizados todos y cada uno de los programas de
capacitacion y desarrollo, estos se ejecutan y formalizan llevandolos a la practica
con el objeto de involucrar y comprometer el personal. Sin embargo hay diferentes
tipos, formas o métodos de capacitaciéon y desarrollo:

1. Capacitacion para el Trabajo y la Organizacion:

a) Preingreso: Proporciona al personal que se encuentra en proceso de formar
parte de la empresa, los elementos minimos necesarios que les permitan
desarrollar sus habilidades y destrezas en el puesto.

b) Induccién: Proceso que actualmente es de suma importancia en las
empresas puesto que minimiza problemas como la rotacién, el cual tiene
como principal objetivo dar a conocer de forma formal a los empleados
aspectos relevantes tanto de sus puestos, como de sus equipos de trabajo
y la empresa misma.

c) Capacitacion por promocion: Esta se proporciona a los empleados que
debido a su desempefio seran promovidos y que tiene como objetivo,
facilitar el desempefio en sus nuevas tareas.

2. Capacitacion en el puesto:
“Método por el cual los trabajadores reciben la capacitacién de viva voz de su
supervisor 0 de otro capacitador” (sHERMAN; 1999; 197), este método proporciona
experiencia de forma directa en condiciones de trabajo reales.

3. Desarrollo:
Es la educacion formal, planeada y sistematizada que tiene como principal
objetivo el desarrollo profesional de los empleados, el cual busca la mejora de
las tareas del empleado como las del equipo de trabajo.

4. Adiestramiento:
Es el desarrollo de habilidades y destrezas con las cuales que debe contar
una persona y cuyo fin es el de desempefar adecuadamente su trabajo. Este
se da a través de una ensefianza de aspectos netamente técnicos.

3.2.6 EVALUACION DEL DESEMPENO

La evaluacion del desempefio es el “sistema formal de revision y evaluacion
periodicas del desemperfio del puesto del de un individuo”. (wAYNE MONDY, M. NOE; 1997;
642) NOS permite evaluar las habilidades, destrezas, actitudes y la competencia de
una persona en un determinado puesto, lo cual nos ayuda a saber si ese
empleado esta realmente apto para desempefiar dicha tarea, si es necesario
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capacitarlo, o debemos cambiarlo a un puesto diferente en el cual proporcione su
pleno empleo a la organizacion.

Los objetivos fundamentales de la evaluacion del desempefio pueden presentarse
de tres maneras: (CHIAVENATO; 2000; 364)

1. Permitir condiciones de medicién del potencial humano para determinar su
pleno empleo.

2. Permite el tratamiento de los recursos humanos como una importante
ventaja competitiva de la empresa y cuya productividad puede desarrollarse
de modo indefinido, dependiendo del sistema de administracion.

3. Dar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva participacion a
todos los miembros de la organizacion, teniendo en cuenta, por una parte,
los objetivos organizacionales y, por otra, los objetivos individuales.

Sin embargo su principal objetivo es el mejoramiento del desempeiio. Con el
objetivo de cumplir este y cada uno de los objetivos anteriores, se ha disefiado un
sistema légico denominado como Proceso de Evaluacién del Desempefio el cual
se lleva acabo en cinco fases:

1. Identificar las metas especificas para la evaluacion del desempefio: Este es el
punto de partida, se debe seleccionar objetivos especificos, que se consideran
de mayor importancia y con mayores posibilidades de ser cumplidos.

2. Establecer las expectativas del puesto (analisis del puesto): Dentro de este
punto se informa tanto a los empleados como a los equipos de trabajo el grado
o nivel de rendimiento que se espera de ellos, es decir las expectativas que se
ha creado con base en su trabajo.

3. Examinar el trabajo desarrollado: Se hace un analisis serio y objetivo que tiene
como finalidad el comparar los resultados obtenidos por el empleado en el
desempefo de sus funciones en contra de los resultados que se esperaba
obtuviera al realizar sus labores.

4. Evaluar el desempefio: El evaluador ahora analiza los resultados obtenidos por
el empleado en su desempefio, y posteriormente lo evalla contra las normas
establecidas para el desempefio.

5. Analizar el desempefio con el empleado: Se comunica al empleado los
resultados de la evaluacion.

Las evaluaciones preferentemente se deben realizar en intervalos especificos, a

pesar de no haber nada escrito ni establecido al respecto, en la mayoria de las
organizaciones se llevan acabo cada seis meses o también de forma anual.
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Dentro de la Evaluacion del Desempefio existen diferentes métodos que facilitan
esta tarea. El tipo de sistema de evaluacion del desempefio que se utiliza depende
del propédsito que se le quiera dar a este. Algunos métodos que se emplean para
la Evaluacién del Desempefio son:

Escalas de Calificaciones:

Se registran en una escala los juicios del desempefio. Se divide la escala en
categorias (de 5 a 7 categorias), las cuales se encuentran definidas por medio de
adjetivos como sobresaliente, promedio o no satisfactorio, lo cual nos permite
contar con mas de un criterio de desempefio. Este método es rapido, sencillo y
permite evaluar a muchos empleados.

Indices Criticos:

Para poder desarrollar este método es necesario que se lleven registros por
escrito de actividades favorables y muy desfavorables en el trabajo. A través de
estos registros que el gerente anota cuando el empleado lleva a cabo alguna
actividad que afecte la efectividad del departamento, esta anotacion es conocida
como indice critico.

Al término del periodo de evaluacion tanto el registro escrito como otra serie de
datos son los que nos permiten evaluar el desempefio del personal. Este método
abarca todo el periodo de evaluacién, sin necesidad de concentrarse en los
altimos, meses 0 semanas, sin embargo puede resultar tardado cuando se
pretende evaluar a una gran cantidad de empleados.

Jerarquizacion:

El evaluador tomando como base un juicio subjetivo simplemente coloca a los
empleados en orden jerarquico de desempefio general. Este método conlleva
algunas complicaciones cuando los colaboradores del equipo de trabajo se
desempeian en niveles equiparables.

Administraciéon por objetivos:

Este método se dedica a evaluar y se basa en la contribucion de los empleados.
Este método ademas de evaluar las habilidades personales del empleado va mas
alld y también pone una cierta atencion a su desempefio en el puesto. En este
método en particular en evaluador pasa de ser un juez a ser un facilitador; y de
igual forma el empleado pasa de una actitud pasiva a participante activo.

Sin duda alguna el evaluar el desempefio de los empleados nos lleva a una
mejora constante de la organizacion en general, asi como en la calidad y
desarrollo del elemento humano. Sin embargo con el paso del tiempo podremos
llegar a contar con una empresa de alto rendimiento tanto en sus procesos, como
en el desempefio de sus empleados, que faciliten el logro de los objetivos
propuestos por la direccién.
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3.2.7 SUELDOS Y SALARIOS

El area encargada de retribuir a los empleados por el desempefio de sus tareas es
la de Compensacion, esta se encarga de la remuneracion que se le otorga a los
colaboradores por el desempefio otorgado a las actividades propias de la
organizacion.

Este departamento tiene como principal objetivo encontrar la equidad entre el
pago, las prestaciones y los beneficios que se obtienen en relacion con el trabajo
desempeiiado, las responsabilidades de este, las condiciones de trabajo, asi como
la aportacion de los empleados al cumplimiento de los objetivos de la empresa.
Asi mismo se debe evaluar la competitividad externa.

La remuneracion financiera se puede dar de dos formas, remuneracion financiera
directa y a remuneracion financiera indirecta; la remuneracion directa se refiere al
pago que se recibe en forma se salarios, sueldos o bonos y comisiones. La
remuneracion indirecta la cual comprende el salario indirecto proveniente de las
clausulas previstas en el contrato colectivo de trabajo asi como del plan de
beneficios y servicios sociales otorgados por la empresa. A la suma de estos dos
tipos de remuneraciones se le conoce como remuneracion total.

Otras de las tareas dentro del departamento de recursos humanos en los cuales el
area de compensaciones llega a tener alguna injerencia con el objeto de llevar
acabo su objetivo principal son:

Asignacion de funciones: Aqui se delimitan las responsabilidades, obligaciones
funciones de los trabajadores, para posteriormente con base en estos factores
poder determinar el monto de su pago.

Determinacion de salarios: Con base en los elementos antes mencionados, se
determina un peso especifico a cada uno de ellos, para poder asignar una valor
monetario a cada uno de los puestos, asi mismo se hace una comparacién con
otros puestos dentro de la empresa como con algunos similares del mercado de
trabajo.

Calificacién de méritos: Evalta el desempefio de los colaboradores con base en
los resultados esperados, asi como con las obligaciones y responsabilidades del
puesto.

Compensacion suplementaria: Determina los incentivos financieros adicionales a

los sueldos base, con el objeto de reconocer todo aquel resultado sobresaliente, y
el esfuerzo de los colaboradores.
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3.2.8 PLANEACION DE CARRERA

Algunos empleados ingresan a una organizacion con la idea de encontrar un
trabajo en el cual la organizaciébn para la cual laboran les otorgue una cierta
estabilidad y seguridad, esta estabilidad muchas veces se ve fundamentada en
ciertos factores como lo son, el identificarse con la mision y vison de la misma,
sentirse satisfechos con sus funciones y la relacion que se lleva con los
compafieros de trabajo, por la generosa remuneracion que la empresa les otorga y
en algunos casos el futuro y desarrollo profesional que la organizacion le ofrece a
lo largo de su vida.

Pero en particular este ultimo factor no solo es de gran importancia para los
empleados sino para la misma empresa, puesto que el desarrollo de sus
colaboradores le acarrea de igual forma cierto beneficio, es por esto que muchas
empresas se dan ala tareas de desarrollar todo un plan de crecimiento y desarrollo
para sus empleados en general y principalmente a sus talentos mas
prometedores, dentro de esta peculiar actividad se ponen en paralelo los planes y
metas del empleado junto con los de la organizacion. Esta actividad es mejor
conocida como Planeacion de Carrera.

“Una carrera es un curso general que una persona elige a lo largo de su vida de
trabajo. La planeacion de carrera es un proceso continuo por el cual el individuo
fija sus metas de carrera e identifica los medios para alcanzarlas”. (waYNE MONDY, M.
NOE; 1997; 300) Su principal meta es la de unificar las metas y oportunidades del
empleado con las de la organizacion, con esto podemos decir que las carreras
organizacionales no estan separadas sino que solo son distintas.

Una persona que no puede seguir con su plan de carrera dentro de la
organizacion probablemente tenga que salir de esta, por tal motivo las empresas
deben ayudar a los empleados a planear su carrera, lo cual acarrea beneficios a
ambas partes al satisfacer sus necesidades.

Dentro de la Planeacion de Carrera podemos contar con dos elementos que la
componen, la ruta de carrera y el desarrollo de carrera, las cuales se deben dar en
forma sucesiva para poder llegar un eficiente plan de carrera.

La ruta de carrera es una linea de movimiento flexible, a través de la cual un
empleado puede moverse durante su empleo en una empresa. Al seguir una ruta
establecida para su carrera, el empleado puede emprender el desarrollo de
carrera con ayuda de la compafia. El desarrollo de la carrera es un enfoque
formal que asume la organizacion para cerciorarse de que estaran disponibles las
personas con las aptitudes y experiencia correctas, cuando se les necesite.

Gracias a esta planeacion que el propio empleado hace de su vida laboral, el
mismo evalla sus propias habilidades e intereses, considera oportunidades
alternas de carrera y planea actividades practicas para su desarrollo. La
planeacién es un proceso continuo, tome encuentra los cambios del medio
ambiente, el de los individuos asi como el de las organizaciones, este proceso se
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inicia con la colocacion del individuo en un puesto asi mismo se le proporciona su
induccion inicial, posteriormente; se evalla su desempefio en el puesto
comparandolo con las normas establecidas para ese puesto. Aqui se hace un
andlisis de sus fortalezas y debilidades, con base a este estudio la organizacion
orienta al empleado a tomar una decisibn temporal con respecto a su carrera
basédndose en sus habilidades, intereses, necesidades asi como las necesidades
de la propia empresa.

Posterior a este plan de carrera tentativo, la organizacion ahora si se da a la tarea
de iniciar con los programas de desarrollo de recursos humanos relacionadas con
las necesidades de cada empleado.

3.2.9 RELACIONES LABORALES

La parte de la administracion de personal encargada de atender a las relaciones
entre los trabajadores y la organizacion son las Relaciones Laborales, esta area
se encarga de atender a la regulacion juridica que analiza y atiende los conflictos
con los empleados asi como la relacion que estos llevan con le empresa.

Las relaciones laborales son “la adecuada fijacion e interpretacion de normas
legales que regulan las actividades que con motivo de trabajo se suscitan en la
empresa, interpretacion que tendra como uno de sus objetivos el asegurar hacia el
futuro los vinculos que unen a los patrones y trabajadores, evitando que dichos
vinculos sean percibidos por ambos como intereses opuestos, Sino como un
medio utilizable para el bienestar comUn”. (BARRIGETE; 1997; 39)

Con base en lo anterior podemos concluir que el area de relaciones laborales es la
encargada de establecer y desarrollar relaciones armonicas entre la organizacion
y el sindicato de trabajadores, para conciliar los intereses de ambos.

El sindicato es el “grupo de empleados que se han reunido con el propésito de
negociar colectivamente con su patron” (WAYNE MONDY, M. NOE; 1997; 647)

Segun la Ley Federal del Trabajo en su Articulo 356: “El sindicato es la asociacion
de trabajadores o patrones constituido para el estudio mejoramiento y defensa de
Sus respectivos intereses”.

Hoy en dia la relacion empresa y trabajadores se encuentra bajo una serie de
cambios constantes que afectan a ambas partes y la armonia que tanto se busca
en una organizacion depende de lo cercana o estrecha que pueda llegar a ser la
relacion entre la empresa y los trabajadores en donde ambos busquen establecer
una relacion armonica.
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3.2.10 SEGURIDAD E HIGIENE

Es funcion de esta area, brindar a los trabajadores de la organizacién un medio
ambiente sano y seguro en donde se de importancia a la proteccion de los
empleados, evitando que sufran algun tipo de riesgo fisico o que laboren bajo
condiciones insalubres, asi como proporcionar educacién y orientacion en la
materia, que los evite cometer algun tipo de actos inseguros los cuales podrian
afectar a otros empleados.

Se entiende por Seguridad en el Trabajo “el conjunto de medidas técnicas,
educativas, médicas y psicolégicas empleadas para prevenir accidentes y eliminar
las condiciones inseguras del ambiente, y para instruir o convencer a las personas
acerca de la necesidad de implantar practicas preventivas”. (CHIAVENATO; 2000; 487) La
seguridad se encarga de liberar a los empleados de cualquier tipo de accidente
gue pudieran llegar a sufrir, asi como de minimizar las posibilidades de que estos
ocurran.

La Higiene en el trabajo “se refiere a un conjunto de normas y procedimientos
tendientes a la proteccion de la integridad fisica y mental del trabajador,
preservandolo de los riesgos de salud inherente a las tareas del cargo y habiente
fisico donde se ejecutan”. (CHIAVENATO; 2000; 479)

Este tipo de medidas constituye una de las principales herramientas que emplean
las organizaciones con el objetivo de eliminar el ausentismo por enfermedades
originadas de las tareas diarias, asi como el evitar los elevados costos que
acarrean las indemnizaciones que se deben cubrir a los empleados por haber
sufrido algun tipo de accidente de trabajo.

Este tipo de medidas no solo son importantes para las organizaciones por la gran
reduccion de costos y la permanencia en los puesto que le generan, sino que a su
vez la Ley Federal del Trabajo y la Secretaria del Trabajo y Prevision Social son
las comisiones encargadas de la inspeccion periddica a través de sus comisiones
formadas por trabajadores y representantes de la empresa.

La seguridad e higiene trata de generar en los trabajadores y directivos una
conciencia sobre la importancia que tienen la integridad fisica y mental de todas
las personas que laboran en la organizacion, aunado a esto se resaltan los costos
gue se logran reducir al implementar una cultura de prevencion con la cual se
disminuyen los riesgos en la salud de los colaboradores.

3.2.11 ADMINISTRACION DEL PERSONAL

Dentro de las multiples funciones del area de Administracién del Personal se
encuentra el calculo y pago de las compensaciones a los empleados. El pago que
se proporciona a los empleados por su trabajo se le denomina sueldo o salario. La
diferencia entre ambos términos sueldo y salario radica en que el salario se otorga
de forma semanal, mientras que el sueldo se paga cada quince dias, es decir,
quincenal o mensual.
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Otra diferencia es que el salario se paga por desempefias trabajos manuales o
fabriles, y el sueldo es aplicable a un desempefio intelectual, administrativo, de
supervision o de oficina.

Dentro de los salarios podemos encontrar dos tipos diferentes que se pagan a los
trabajadores, esta clasificacion se basa en la forma del pago los cuales pueden
ser fijos o variables; los de tipo fijo, son aquellos que se encuentran calculados
bajo una base estipulada por el departamento de compensaciones y no tiene
cambio de un periodo de pago a otro. El sueldo variable, es aquel que depende de
las actividades que se desempefien a lo largo del periodo de pago, a mayor
numero de actividades mayor sera el monto del sueldo y viceversa.

Dentro de la Administracion de Personal podemos encontrar una serie de
actividades propias del area, que tiene como principal funcion:

— Pago: Es el area encargada del calculo y pago a los empleados por su trabajo
desempefado.

— Control de Incidencias: En esta actividad se lleva acabo el control de las
incidencias del personal que labora en la empresa, es decir, se encarga de
llevar a cabo el control de las asistencias y faltas de los empleados, de igual
forma rectificar que estos cumplan con el horario de trabajo estipulado por la
organizaciéon. Todo lo anterior con el fin de llevar a cabo el calculado exacto y
apegado a la ley de la remuneracién que se hace a los empleados por su
trabajo.

— Pago de Cuotas Obrero Patronales: Otra funcién de suma importancia para el
departamento de Administracion del Personal, es que se encarga de calcular y
llevar cabo el pago de las cuotas obrero patronales que la ley obliga a la
institucién cubrir con el fin de brindar seguridad social a sus empleados.

— Pago de Impuestos: Calcular y llevar a cabo el pago de impuestos sobre los
montos de nomina, y otros aspectos que obliga la ley que se cubran, es
también funcion del departamento de Administracion del Personal.

La Administracion del Personal en resumen ademas de encargarse de los pagos a
los empleados, también es el responsable de llevar a cabo todos los tramites
relacionados con la Seguridad Social, llevar el registro, control, calculo y pago
segun sea el caso de las primas vacacionales, bonos, vacaciones, incidencias,
vales de despensa, y demas prestaciones que otorgué la empresa a sus
empleados.

3.3 NUEVOS ENFOQUES EN EL AREA DE RECURSOS HUMANOS
Los constantes cambios en las economias mundiales, han provocado que las

organizaciones se preocupen por contar con estructuras y procesos mas flexibles,
un ejemplo muy claro es la globalizacién y la tecnologia, permitiendo responder
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rapida y eficientemente a las condiciones del nuevo entorno, con el objeto de
permanecer en el mercado y no perder terreno frente a la competencia.

Asi mismo cada una de las areas que conforman la organizacién se preocupan por
estar bien informados y al dia en cuanto nuevas teorias y tendencias que van
surgiendo en el resto de las organizaciones y el mundo, con el objetivo de
adaptarlas a sus procesos, generando competitividad y rendimiento frente a los
principales competidores en el mercado.

De igual forma el Area de Recursos Humanos sufre de constantes cambios, en
cuanto a la forma para administrar el personal, para desarrollarlo, o simplemente
para reducir costos. En la actualidad se desarrolla a los ejecutivos de recursos
humanos con un objetivo principal, que obtengan una perspectiva global y
habilidades globales, las cuales le permiten a la empresa ser mas eficiente, y
poder mantenerse con mayor facilidad en el mercado. Esto gracias a que los
ejecutivos logran comprender que el factor humano tiene la misma importancia
como la tecnologia y las economias a escala si se quiere lograr una competitividad
en el ambito global.

El reto es hacer a la organizacion una entidad eficaz, producir bienes y servicios
con calidad aceptable para los consumidores. De forma paralela se debe lograr
ser eficiente, es decir, utilizar una porcion minima de recursos para producir
bienes y servicios. Ambos factores en conjunto originan mejores y mayores niveles
de productividad. Y una vez que se es eficaz, eficiente y por ende productivo, la
organizacion se debe preocupar por ser competitiva, ofreciendo calidad, precio y
servicio.

En resumen la tarea de la administracién de los recursos humanos es hacer a las
empresas mas eficientes, a través la adecuada administracion del recurso humano
con que disponen.

3.4 LA PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS
3.4.1 CONCEPTO DE PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS

La Planeacion de los Recursos Humanos es el proceso de revisar
sistematicamente los requerimientos de recursos humanos con el fin de asegurar
que el nuamero requerido de empleados, con habilidades requeridas, esté
disponible cuando se necesite. (WAYNE MONDY, M. NOE; 1997; 122)

Por tal motivo la Planeacion de los Recursos Humanos no es mas que la
proyeccion del nimero y caracteristicas de las posibles vacantes que se puedan
llegar a generar en el futuro, las cuales seran cubiertas con personal que debera
tener ciertas habilidades actitudes, conocimientos y destrezas; elementos que
deberan ser considerados por el departamento de Recursos Humanos para poder
cubrirlas eficientemente. Para tal efecto se debe llevar acabo una proyeccion de
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requerimientos que nos permita determinar el tipo y nimero de empleados que se
necesitaran por nivel de cualidades y de puesto; e identificar las necesidades
futuras de la organizacion, asi como proponer diferentes planes de accién para
cubrir dichas necesidades.

Las organizaciones que se encuentran preocupados por el futuro y la forma en
como lo enfrentaran la demanda en ventas y produccion de su empresa, deben
planear sus recursos humanos, los cuales deberan capacitar o contratar para
satisfacer dicha demanda que se proyeccion y determino al inicio de la planeacion
o de lo contrario no contaran con personal suficiente y apto para llegar al
cumplimiento sus metas.

3.5 IMPORTANCIA Y OBJETIVOS DE LA PLANEACION DE RECURSOS
HUMANOS

Dotar a la organizacion de personal apto para las necesidades futuras de la
organizacién es la mayor importancia de dicha Planeacion, pero a su vez dentro
de la Planeacion se generan programas de capacitacion y desarrollo asi como
planeacion de carreras alternos para los empleados los cuales tienen como
funcién principal el desarrollo de dichas capacidades, aptitudes y destrezas que
se pretende la empresa demandara en un futuro, este es la real importancia,
preparar a las personas mediante programas y planes bien definidos con el
objetivo de que en un futuro no muy lejano puedan llegar desempefiar sus
funciones lo mejor posible. Su objetivo es llevar acabo estudios tendientes a la
proyecciéon de la organizacion en el futuro, incluyendo analisis de puestos
proyectados y estudio de posibilidades de desarrollo de los trabajadores para

ocuparlas, a fin de determinar programas de capacitacion y desarrollo. (arias GALICIA;
1999; 166)

De igual forma los objetivos individuales de la Planeacion de Recursos Humanos
se deben encontrar directamente ligados a los objetivos de la Planeacion
Estratégica, puesto que esta determinan los propésitos y objetivos globales asi
como la forma en como estos se deben alcanzar; ya que en el fondo la Planeacién
de los Recursos Humanos debe estar ligada a las estrategias organizacionales.

3.6 PROCESO DE UNA ADECUADA PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS
Con el objetivo de un adecuado entendimiento del Proceso de Planeacion de
Recursos Humanos iremos analizando paso por paso cada uno de los principales
conceptos del capitulo:

Un Proceso no es mas que una serie de pasos logicos y ordenados que se deben

llevar a cabo con el fin de llegar al cumplimiento de un objetivo 0 meta
determinada.
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El Proceso Administrativo es considerado como una serie de pasos logicos y
ordenados que nos permiten llegar al cumplimiento de objetivos y metas de forma
rapida y efectiva. Los pasos que forman parte del Proceso Administrativo son: la
Planeacion, Organizacién, Direccion y Control.

La Planeacion al formar parte del Proceso Administrativo, y ser tratada con
caracter de proceso, también debe seguir esta serie de pasos que la dotan de
orden, légica, direccion y control los cuales son los siguientes:

Objetivos Organizacionales
Prondstico

Planes y Programas de Accién
Ejecucion

Control

agrwbE

A continuacién analizaremos todos y cada uno de los pasos que se deben seguir
si es que las empresas desean contar con una Planeacién de Recursos Humanos
efectiva y adecuada a sus necesidades.

3.6.1 OBJETIVOS ORGANIZACIONALES

Con el proposito de llevar acabo una Planeacion de Recursos Humanos
congruente a la filosofia y metas de la organizacién se debe partir de los objetivos
metas y tiempos fijados por la empresa para el logro de estos, puesto que a partir
de este punto es que tienen origen todas y cada una de las acciones del
departamento de recursos humanos que nos permitiran contribuir a logro de los
objetivos que se ha fijado la organizacion.

Una planeacion de Recursos Humanos nos permite contribuir al crecimiento de la
organizacién y elevar su capacidad organizacional, es decir su capacidad para
actuar, asi como elevar su flexibilidad ante el cambio, lo cual le esa fuerza que
tanto busca con el objeto de destacar por encima de la competencia.

Por otra parte los objetivos organizacionales no son mas que una guia de accién
muy general de todas y cada una de las diferentes areas de la organizacion, es
decir, dictan el “que” es lo que se desea para el futuro, cual es la meta a alcanzar,
mientras que cada uno de los departamentos basados en ese “que” planean,
organizan y dirigen todas sus actividades, “el como”, que pueden ser: la toma de
necesidades, la planeacion de personal, eficiencia organizacional, consistencia
organizacional y evaluacién de desempefio con el fin de llegar a logro de la meta
planteada por los ejecutivos.

Con base a lo anterior podemos concluir que la Planeacion de Recursos Humanos
se encuentra directamente ligada a los objetivos organizacionales, y con el fin de
ser representativa y congruente a estos, debe estar basada en los planes que se
tengan acerca de las vetas, el volumen de la produccién, asi como la situacion
financiera de la organizacion.
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3.6.2 PRONOSTICOS

El primer paso para llevar acabo una Planeacion de Recursos Humanos, es
observar y analizar las caracteristicas y habilidades de las personas que ingresan
y salen de la organizacion, esto con el objeto de conocer el grado movimiento de
personal que se llega a tener en un periodo determinado, asi como detectar las
necesidades de los colaboradores que aun se encuentra en nuestra organizacion
y aprender de experiencias pasadas.

El estimar el nimero de vacantes asi como las caracteristicas y tipo del personal
con que debera contar la organizacion es el elemento principal de la Planeacion
de Recursos Humanos, esta informacién de obtiene a través de un estudio que
nos permita calcular la oferta y demanda de trabajadores en el futuro. Dicho
estudio es conocido como prondstico de oferte y demanda de empleados.

El prondstico de la demanda de empleados: Esta herramienta nos ayuda a
pronosticar la cantidad y tipo de personas que la organizacion demandara en el
futuro. EIl pronostico de la demanda se puede dar de dos formas distintas:
cuantitativo y cualitativo; la organizacion sera la responsable de elegir el método
gue mas se adecue a sus necesidades.

Pronostico Cuantitativo: Este método se desarrolla a través de técnicas
estadisticas y matematicas, el prondstico cuantitativo tiene como principal objetivo
proyectar la demanda laboral basandose en indicadores organizacionales como
las ventas y la produccion.

Pronéstico Cualitativo: Este pronostico tiene como principal funcion unificar los
intereses y capacidades y aspiraciones de los empleados con las necesidades de
personal que tendra la organizacion y en base a esto determinar que tipo y
namero de empleados con que se cuenta podrian llegar a formar parte de la
organizacion.

El prondstico de la demanda de empleados se puede llegar a ver afectado por una
serie de factores internos a la organizacion como los son: la tecnologia, estrategia
organizacional y la produccion; de igual forma el medio ambiente en el cual se
encuentra la organizacion logra afectar este pronostico a través de factores
externos como los son los ciclos econdémicos y las devaluaciones, estos factores
internos o externos afectan al pronostico de forma tal que pueden llegar a darse
un aumentar o disminuir la oferta y la demanda de personal.

Con el objetivo de contar con una planeacion de recursos humanos ideal, se
sugiere el uso conjunto de ambos tipos de Pronostico de la Demanda de
Empleados (cuantitativo y cualitativo), combinados ambos se complementan y
proporciona un pronostico confiable.

Pronéstico de la Oferta de Trabajo: este pronostico nos permite generar una

proyeccioén del tipo, numero de elementos suficientes que se deberan tener para
cubrir las necesidades de personal de la empresa en el futuro. El pronéstico de la
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oferta interna se logra gracias a la revision del Inventario de Recursos Humanos,
mediante de la elaboracibn de organigramas que nos permita determinar el
namero de puestos que se tienen la organizacion, el numero de personas que
ocupan estos puestos y las necesidades futuras de la empresa.

La oferta externa de trabajo, se emplea en caso de que no se cuente con dentro
de la empresa con el numero y tipo de personal adecuados para cubrir los
puestos, esta oferta externa se ve afectada por el crecimiento en la poblacién, la
economia de un pais.

3.6.3 PLANES Y PROGRAMAS DE ACCION

Posterior a determinar cuales seran las necesidades de la organizacion en cuanto
a personal se refiere, se determinan las posibles alternativas por las que la
organizacién podra optar con el fin de cumplir con sus objetivos y que mejor se
adapten a sus necesidades.

Las alternativas que el departamento de Recursos Humanos pudiera llegar a
desarrollar deben estar fundamentadas en las politicas, el disefio organizacional, y
planes que se tienen para el personal entre otros ya que estos ofrecen una gran
gama de posibilidades que sirven a la organizacién como herramienta para cumplir
con su cometido.

Una vez que se ha determinado la alternativa Optima para cumplir con los
objetivos, el departamento se da a la tarea de detallar los programas que se
implementaran, especificando cuales seran sus planes de accion, determinando
la duracién y especificaciones que deberd tener el pan de recursos humanos, la
capacitacion, asi como los propios objetivos y estrategias organizacionales, la
contratacion del personal entre otros, y programas de compensacion, los cuales
facilitan y sistematizan el logro de objetivos de la empresa.

Los planes que la empresa llegue a desarrollas los cuales dotan de forma y fondo
al Pan de Recursos Humanos deben ser bien detallados y descritos todos u cada
uno de los pasos de forma analitica, estos pasos a su vez modelan cada uno de
los planes y programas que le empresa idea para cada actividad especifica.

3.6.4 EJECUCION

Los planes después de encontrarse bien definidos y estructurados, se ponen en
ejecucion para poder llegar al logro de los objetivos. Estos tienen como finalidad
hacer tangibles y operacionales los objetivos de la organizacion.

En esta etapa se lleva a cabo lo planeado con anterioridad, pero cabe destacar
gue debido a lo cambiante del entorno, nada nos asegura que todas y cada una de
las variables antes consideradas durante el pronostico permaneceran constantes,
por tal motivo los responsables de vigilar la ejecucién deben ser conscientes de
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las posibles variaciones y ajustes que se deba hacer al plan con el fin de asegurar
su cumplimiento y aun mas el logro de los objetivos organizacionales.

3.6.5 CONTROL

Por altimo dentro de cualquier proceso se debe tener un seguimiento de todas las
actividades a desarrollar esto con el fin de que se desempeiien tal y como fueron
planeadas, se debe dar un seguimiento de los resultados del programa.

En caso de detectar alguna desviacion dentro del programa el constante
monitoreo de las actividades nos permitira tomar las medidas necesarias con el fin
de retomar el curso y con esto evitar posibles consecuencias que en determinado
momento pudieran llegar a afectar el objetivo principal del Plan de Recursos
Humanos de la institucion.

3.7 ELEMENTOS QUE INTERVIENEN EN LA PLANEACION DE RECURSOS
HUMANOS

Un Plan de Recursos Humanos se basa en una gran variedad de herramientas
gue le permiten, planear adecuadamente sus necesidades, el empleo de ciertas
técnicas y herramientas le hacer mas eficiente esta, puesto que permiten ampliar
el panorama de la organizacién acerca de las necesidades futuras de Recursos
Humanos que se podran llegar a tener como lo son:

Inventario de Recursos Humanos: El Inventario de Recursos Humanos no es
mas que una herramienta la cual permite a la organizacion llevar de una u otra
forma una especie de sistema contable, acerca de las experiencias, habilidades,
conocimientos, intereses y actualizacion en el trabajo de todos y cada uno de los
colaboradores de la misma, todo esto con el fin de poder cubrir cierta vacante que
se genere con personal de la misma empresa, permitiendo planear las carreras y
capacitacion de los empleados y de esta forma hacer frente a las necesidades de
capital humano que la empresa demanda y demandara en un momento
determinado.

Planes de Carrera: Es un proceso mediante el cual se logra la satisfaccion de los
objetivos individuales de los empleados como los organizacionales como
individuales. A través de este plan de carrera se trata de que comulguen tanto los
intereses personales como los objetivos organizacionales, proponiendo al
empleado una trayectoria dentro de la organizacion que satisfaga sus intereses
pero que al mismo tiempo beneficie a la organizacion.

Gracias a esta herramienta es que se puede llegar a contar con personal
capacitado y disponible dentro de la organizacién para cubrir las necesidades
futuras de la institucion.
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Descripcién de Puestos: Es la herramienta que nos permite determinar las
actividades, tareas, responsabilidades exactas a desarrollar por un empleado que
se encuentra en un puesto determinado, es decir que hacen y como es que lo
hacen. La utilidad de la descripcion de puestos dentro de la Planeacion de
Recursos Humanos, es que gracias a este método, el acomodo de las personas
en el lugar adecuado se facilita en gran forma, por tal motivo el administrador
encargado de desarrollar el plan, no puede pasar por alto la descripcion de
puestos pues este le indica el tipo de individuos asi como las caracteristicas que
deben tener para cubrir efectivamente dicho puesto.

Evaluacion de Desempefio: Con el fin de contar con el personal adecuado en el
puesto adecuado, las organizaciones recurren a la evaluacion del desemperio, el
cual basado en la descripcion de puestos nos permite evaluar el desempefio de un
colaborador par un puesto especifico. Con dicho método lo que se pretende evitar
es contar con personal que al ocupar un puesto este no se encuentre cubriendo
ciertos requerimientos que el puesto demanda. A partir de esto se puede Planear
y determinar la capacitacion que se debera dar al personal que cubrira tal vacante.

El empleo de las herramientas anteriores son un fundamento mas de éxito y
objetividad al momento de desarrollar el Plan de Recursos Humanos, puesto que
lo acercan mas a las necesidades reales de la organizacion. Y que le permiten
tratar de predecir lo mas cercano a la realidad que se pueda cuales seran las
condiciones bajo las cuales la empresa debera trabajar y disminuir lo mayormente
posible cualquier posibilidad de error que en le futuro le pueda costar su
permanencia en el mercado.

3.8 METODOS O TECNICAS MAS COMUNES DE LA PLANEACION DE
RECURSOS HUMANOS.

Una organizacion puede llegar atener objetivos y caracteristicas semejantes a o
tras pero nunca iguales, por tal motivo el Plan de recursos Humanos entre
empresas puede llegar a ser parecido pero nunca igual, debido a que los objetivos
y necesidades de una empresa son muy especificos.

Por tal motivo es que las organizaciones tienen la facilidad y ventaja de elegir
dentro de una gran variedad de métodos que les permiten llevar acabo sus
proyecciones de oferta y demanda laboral, segun consideren que es el método
mas efectivo o el que mas se adapta a sus necesidades.

Es importante mencionar que dentro de las técnicas que se emplean para
proyectar los requerimientos y disponibilidades de recursos humanos podemos
encontramos algunos de naturaleza cuantitativa asi como cualitativas, de los
cuales los mas conocidos son los siguientes:

Proyeccion con base cero: En este método se toma con punto de partida para

cualquier proyecciéon el nivel de empleo actual con que cuenta la empresa para
poder determinar el nUmero de personal que se necesitara en un futuro.

CAPITAL HUMANO 107



ey ey
el el 2>

En este método se debe llevar a cabo un andlisis que justifique que la vacante
sera ocupada, de lo contrario no debera tomarse en cuenta dicha posicién para el
Plan de Recursos Humanos que sé esta desarrollando, de igual forma se debe
llevar el analisis con respecto a los puestos de nueva creacion. Este método tiene
su principal fundamento en un analisis profundo de las necesidades de Recursos
Humanos que se tendran en el futuro.

Enfoque con base hacia arriba: En este método se tiene como su puesto que las
personas que se encuentran laborando en cada una de las diferentes areas de la
organizacion son las que de mejor forma pueden determinar los requerimientos de
personal que se necesita. El gerente de cada area funcional es el que mejor
conoce las necesidades del area. Para este método las necesidades de empleo se
inician a proyectar desde en nivel mas bajo, cada nivel proyecta sus propias
necesidades, lo cual representa una proyeccion agregada de las necesidades de
empleados. Se recomienda que en este método se lleve a cabo la proyeccion de
forma periddica.

Uso de variables periédicas: El empleo de niveles anteriores de empleos para
determinar otro futuro, es una forma de hacer otra proyecciéon. Las variables
periodicas son aquellos factores anteriores que nos permiten determinar la
demanda gracias a la relacién directa que esta tiene con cada uno de ellos, como
lo podrian ser las ventas, es decir en una empresa se puede dar el supuesto que
conforme van creciendo las ventas se puede determinar el aumento en la
demanda de requerimientos humanos. Otro ejemplo de este tipo es el analisis de
regresion que nos permite determinar el comportamiento de una variable
dependiente (los requerimientos) con respecto a otras independientes (ventas,
produccion).

Simulacion: Es la representacion de alguna situacion del mundo real
representado en un modelo matematico, el cual hace uso de la I6gica matematica
con el objetivo de determinar lo que ocurrird en le futuro. Este método ayuda a
determinar lo que ocurrird en el futuro sin necesidad de llegar a una tomo de
decisiones que tenga consecuencias irreversibles.

Como se pudo constatar existe una gran variedad de métodos que hoy en dia
ayudan al responsable de la planeacion a determinar con el mayor realismo
posible el volumen y tipo de necesidades futuras de recursos humanos que la
empresa podria llegar a tener, evitando de esta forma la toma de decisiones sin
fundamentos, o fuera de contexto, logrando con esto una proyeccion y planeacion
casi exacta e idéntica alas necesidades que se den en un futuro dentro de la
empresa.
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3.9 LA CAPACITACION Y DESARROLLO A EMPLEADOS EN LAS EMPRESAS

3.9.1 CONCEPTO E IMPORTANCIA DE LA CAPACITACION Y DESARROLLO
A EMPLEADOS.

IMPORTANCIA DE LA CAPACITACION

Todo proceso debe seguir un orden Idgico. De igual forma el proceso que se sigue
dentro del Departamento de Recursos Humanos, y posterior a la elaboracion del
Plan de Recursos Humanos, ya con todos lo planes, y programas de capacitacion
bien definidos, es hacerlos realidad.

En el Plan de Recursos Humanos ya se tienen estipuladas todas y cada una de
las actividades en la que se llevara a cabo algun tipo de capacitaciéon a los
miembros de la organizacion. Sin embargo la capacitacion como tal tiene su propio
proceso y modo de empleo, por lo cual a lo largo de este capitulo profundizaremos
un poco mas al respecto.

En la actualidad con el fin de brindar a los clientes un valor agregado, las
empresas otorgan un servicio extra a estos atreves del conocimiento, el cual hoy
en dia se considera una fuente de creacion de riqueza.

En las empresas el interés por desarrollar el capital intelectual, estructurar y
sistematizar el conocimiento aplicado a la misma empresa, ha crecido
enormemente, pues esto representa una ventaja competitiva dentro del mercado.

CONCEPTO DE CAPACITACION

“Adquisicion de conocimiento principal de caracter técnico, cientifico y
administracion. La mayor parte de la capacitacion tiene lugar en el trabajo”.
[Unamos apuntes; 2003]

“La capacitacion significa la preparacion de la persona en el cargo, en tanto que el
propésito de la educacion es preparar a la persona para el ambiente dentro o fuera
de su trabajo”. [Gestiopolis; 2003.]

“La capacitacion esta diseflada para permitir que los aprendices adquieran
conocimientos y habilidades necesarias para sus puestos actuales”. (WAYNE
MONDY, M. NOE; 1997; 230)

Se puede considerar a la capacitacion como un proceso gracias al cual los
empleados logran adquirir o perfeccionar sus conocimientos, habilidades,
competencias y actitudes las cuales le permiten desarrollar su trabajo con mayor
eficacia.
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Algunas personas mencionan que la capacitacion simplemente es cualquier
actividad que permiten al colaborador mejorar o perfeccionar el desempefio de
este en un area o actividad especifica.

Para tal efecto se considera que la experiencia a su vez es una forma de
capacitacion puesto que al paso de los afios de trabajo los empleados logran
perfeccionar sus conocimientos o adquirir otros.

La Capacitacion “Tiene por objeto ampliar, desarrollar y perfeccionar al hombre
para su crecimiento profesional en determinado puesto en la empresa o para
estimular su eficiencia y productividad”. [unamos apuntes; 2003 ]

En resumen, la Capacitacion es el proceso de aprendizaje dirigido o mediante la
experiencia y repeticion de las actividades, gracias a las cuales el empleado logra
desarrollar, perfeccionar sus conocimientos, habilidades, competencias y actitudes
o adquirir nuevos conocimientos los cuales le permiten elevar su nivel de
desempeiio.

IMPORTANCIA DE DESARROLLO

El Desarrollo que una empresa otorgue a sus empleados les brinda a la
oportunidad de contar con un desarrollo integral cuya finalidad es que logren
satisfacer sus necesidades y a su vez ocupen puestos superiores dentro de la
organizacion.

Algunos de los innumerables beneficios del Desarrollo a empleados pueden ser; el
reducir la rotacién de personal y por lo tanto, gastos de reclutamiento y seleccion.
Desde el punto de vista del empleado se genera cierta seguridad en el trabajo y un
grado de compromiso del mismo para con la institucién gracias al sentimiento de
pertenencia que se llega a sembrar en el recurso humano.

Sin embargo el mayor beneficio tanto para el recurso humano como para la
empresa es el crecimiento y desarrollo del capital intelectual que a lo largo del
tiempo se resumen en el regreso de sus conocimientos adquiridos a lo largo de su
paso por la empresa reflejado en la aportacién que estos hacen al cumplimiento
de los logros y objetivos planeados y propuestos por los directivos, e incluso
muchas veces colaboran generando nuevas ideas para proyectos que otorgan a
la organizacion mayor rentabilidad, crecimiento y estabilidad dentro del mercado.

CONCEPTO DE DESARROLLO

El Desarrollo tiene su origen en el Plan de Vida y Carrera que la organizacion hace
de la trayectoria laboral de un empleado, es decir el empleado al lo largo estancia
dentro de la empresa y gracias al resultado satisfactorio de su desempefio y
cumplimiento con la competencia que el puesto le requiere en todas sus
actividades, este va asumiendo nuevas posiciones que lo ayudan a crecer dentro
de la institucion.
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“El desarrollo implica un aprendizaje que va mas alla de la actualidad y el puesto
de hoy; tiene un enfoque de mas largo plazo”. (wAYNE MONDY, M. NOE; 1997; 230)

En conclusién, dentro del desarrollo mientras que el empleado cumple con las
metas y resultados que la organizacién le demanda, la institucion se compromete
a capacitarlo con el fin de desarrollar todas sus habilidades y conocimientos,
logrando con esto que el empleado al mismo tiempo que avanza dentro de los
escalafones de la empresa, este va cumpliendo positivamente con los objetivos
organizacionales asi como con las metas personales y profesionales que le mismo
se impone.

En este punto es en el que se logran equiparar y llevar de forma paralela tanto las
metas y objetivos personales con el colaborador como los objetivos y metas
organizacionales. Permitiéndole crecer de forma personal como profesional y
laboral al mismo tiempo.

Cabe mencionar que todo este desarrollo que el empleado pudiera tener dentro de
la organizacién no se podria llevar a cabo si el empleado no tuviera algun tipo de
capacitacion, ya sea la que la misma empresa le da para cumplir con sus
actividades o aquella que el empleado a adquirido gracias a la experiencia a lo
largo de su vida labora dentro o fuera de la organizacion.

3.10 METODOS O TECNICAS DE CAPACITACION A EMPLEADOS

La Capacitacion a los empleados es fundamenta para la organizaciones, estas
confian ciegamente en el trabajo que realizan sus todas las personas que en ella
laboran, por tal motivo deben estar plenamente convencidos que desarrollan
adecuadamente sus actividades y la mejor forma de hacerlo es capacitandolos, ya
gue estas conciente que se encuentran preparados para tal actividad.

Antes de elegir cualquier método de capacitacion la empresa debe identificar las
necesidades de capacitacion, y esto no es mas que detectar los aspectos o
habilidades en las que el personal que labora en la empresa se encuentra menos
preparado, y por lo cual su rendimiento y productividad se ve disminuido
considerable mente. El detectar las necesidades de capacitacidbn nos permite
elegir adecuadamente el método de capacitacion que debemos emplear con el fin
de asegurar la adquisicion de los conocimientos por parte de los empleados.

Los métodos de capitacion son muy variados y se dividen con base en el nivel
jerarquico de las personas que deseamos capacitar, es decir, el método de
ensefianza o capacitacion que empleamos para un colaborador de nivel operario
no siempre puede ser el mismo que debemos emplear para un empleado de nivel
gerencial.
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De igual forma se pueden clasificar con base en el lugar en el que se lleva a cabo
la capacitacion es decir que esta se puede dar en el lugar de trabajo o fuera del
lugar de trabajo.

Por ejemplo los métodos de capacitacion que se pueden emplear de forma
general tanto para gerentes como para empleados operativos, y que pude pueden
emplear para la capacitacion de estos tanto dentro como fuera del lugar de trabajo
segun sea el caso son:

Asesoramiento / mentiria (en el trabajo),

Rotacion de Puestos (en el trabajo),

Instruccién programada (fuera del trabajo),

Capacitacion basada en computadora (fuera del trabajo),
Disertacion de aulas (fuera del trabajo).

Asesoramiento y mentoria: El asesoramiento también se le conoce como
asesoramiento de personal o coachig, sé en foca en las actividades propias del
puesto en el que se encuentra el empleado a capacitar, en este método se permite
gue sea el gerente el que ensefie de forma directa el empleado es decir uno a
uno.

La mentoria se desarrolla de forma directa, uno a uno, pero en este caso el
capacitador en un miembro de la organizacion que cuenta con mayor experiencia
(un ejecutivo de mayor edad, y con experiencia basta).

Rotacion de Puestos: Se hace pasar a los empleados de un puesto a otro esto
con la finalidad de incrementar su experiencia, y que obtengan la mayor cantidad
de conocimientos posibles y en el futuro poder desarrollar en el futuro tareas de un
nivel superior.

Instruccion programada: En este método no se imparte por medio de un
instructor, se otorga informacion escrita dividida en pequefias partes conocidas
como estructuras, esta es leida por el empleado de forma secuencial y al termino
se responde un cuestionario recibiendo una retroalimentacion inmediata a cerca
de lo correcto de sus respuestas, si todo es correcto se pasa a la siguiente
estructura, y asi sucesivamente.

Capacitaciéon basada en computadora: Este método emplea la velocidad,
memoria y capacidad de manipulacion de datos de la computadora para una
mayor flexibilidad. Es decir el capacitando toma sus cursos, lecturas,
presentaciones mediante el uso de la computadora, CD’ROM, Internet, y otros,
esto con el fin de reducir costos del instructor y tomar menos horas hombre del
empleado que son dedicadas a sus tareas cotidianas, ya que este método toma
menos tiempo que otros.
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Disertacién de aulas: Se emplea en conferencias, en este método el instructor
transmita una gran cantidad de informacién en muy poco tiempo, este método
tiene mejor resultado cuando los grupos en los cuales se imparten son de un
tamafio reducido, ya que se basa en la discusion de la informacién que se es
transmitida dentro de un aula.

Como se menciond anteriormente también se puede clasificar a los métodos de
capacitaciéon con base en el nivel jerarquico de las personas que deseamos
capacitar.

3.11 METODOS DE CAPACITACION A EMPLEADOS

La forma en que los métodos de capacitacion se pueden emplear depende mucho
del nivel jerarquico al que se quiera atacar o capacitar, es decir que algunos
métodos que son eficientes al emplearlos con los niveles operativos no llegan a
tener los resultados esperados con los niveles gerenciales. A continuacion se
describen cuales son los métodos mas usados en cada uno de los dos casos y en
gue consiste cada uno de ellos.

3.11.1 METODOS DE CAPACITACION PARA METODOS OPERATIVOS

El resultado que se obtiene del trabajo de los empleados operativos es
esencialmente directo y colectivamente vital para la produccion de bienes y
servicios. Con esto queremos resaltar la importancia que tienen este tipo de
empleados en una organizacion, ya que es directamente en ellos en quien se
encuentra la base de toda la organizacién. De este punto es donde la importancia
de contar con niveles operativos capaces de desarrollar adecuadamente sus
actividades y capaces de tomar decisiones importantes para la empresa. La
capacitacion a los niveles operativos se puede dar a través de cuatro meétodos
principalmente como lo son:

a. CAPACITACION EN EL PUESTO (ON THE JOB TRAINING, OJT): Esta
se da de manera informal, y permite que el empleado aprenda sus
actividades propias del puesto en el justo en el momento en que las llevan a
cabo. Los empleados se motivan mas puesto que estan conscientes que
aprenden realmente lo que necesitan para desarrollas sus tareas.

b. CAPACITACION DE APRENDICES: Este método no es mas que una
combinacion de la capitacion en las aulas y la capacitacion en el trabajo.
Cabe Destacar que la duracién en este tipo de capacitacion varia con base
en el tipo de actividades en las que se desea entrenar al empleado.

c. SIMULADORES: Este método de capacitaciébn nos ofrece la facilidad de
contar con diferentes niveles de complejidad y que tratan de ser lo mas
cercanos posibles a la realidad. Un ejemplo de este tipo de capacitacion
son los simuladores de vuelo que se emplean con los pilotos de lineas
aéreas.
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CAPACITACION VESTIBULAR: Es la que se lleva cabo en lugares
apartados al lugar de trabajo, y en donde se forman equipos muy parecidos
a los equipos de trabajo. Este le quita a los empleados la presién de
producir cierto numero de unidades o llegar aun cierto nivel de desempefio
que por lo regular tienen dentro del trabajo mientras se encuentran en el
proceso de capacitacion. Algunos ejemplos o herramientas que se emplean
en este tipo de capacitacion son: Las conferencias, videos y peliculas,
audiovisuales y similares, Simulacion de condiciones reales, Actuacién o
sociodrama (el capacitando desempefia diversas identidades dentro de la
organisacién), Estudio de casos, Capacitacion en laboratorio
(sensibilizacion).

3.11.2 METODOS DE CAPACITACION A NIVELES GERENCIALES

Esta capacitacion es necesaria con el fin de que los supervisores se desempefien
adecuadamente.

Estos métodos de capacitacion estan disefiados con el objetivo de dotar a los
supervisores o0 gerentes las habilidades y conocimientos o los actualicen y son
necesarios para dirigir adecuadamente a sus subalternos.

Los programas de capacitacion para los gerentes cuentan con tres fases:

1) Actividades previas a la sesion

a)
b)
c)

d)

Identificar las actividades productivas y no productivas

Analizar los elementos basicos de su puesto junto con sus jefes
Seleccionar una oportunidad o problema principal con el que estan
comprometidos tanto el participante como su jefe.

Enviar una Evaluacion de desempefio del empleado al coordinador del
programa de capacitacion.

2) Seccion de activa de cinco dias,

3) Actividades posteriores a la sesién.

Con base en lo anterior podemos concluir que en este método de capacitacion el
gerente trabaja y se capacita con base en problemas reales el puesto en el que
se encuentra conlleva y le proporciona las herramientas y bases suficientes que le
permitan solucionarlos de la mejor forma posible.
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3.12 METODOS O FORMAS DE INSTRUCCION

“La instruccion es la ensefianza organizada de cierta tarea o actividad”. [Gestiopolis;
2003]

En la actualidad los métodos de instruccion tan amplios y variados como lo son las
herramientas que el instructor o la organizaciéon emplean con el fin de capacitar a
sus empleados, un ejemplo de esto es que en la actualidad con el fin acortar el
tiempo que los empleados pierden para tomar sus cursos o talleres de
capacitacion, la empresas han recurrido a la instruccion on-line, es decir las
empresas aprovechan el recurso de la Intranet, o red interna de informacion con el
fin de que los propios empleados sean quienes se capaciten y evallen, esto
reduce en gran parte los costos que genera el contratara aun organizacion
especializada en impartir cierto tipo de cursos que bien pueden ser administrados
a los empleados de forma autoadministrable gracias a esta herramienta.

Como este caso hay muchos mas que permiten a las organizaciones elegir la
mejor alternativa de instruccién para el tamafio y tipo de organizacion en la que se
encuentra.

Los principales Métodos de Instruccion son:

CONFERENCIAS: Las conferencias consisten en que un instructor presente el
material a un grupo de aprendices. Este es el enfoque que prevalece en las
escuelas y en la mayor parte de los programas de formacioén industrial. El
desarrollo e impartision de las conferencias es relativamente econémico y éstas
pueden resultar efectivas al proporcionar conocimientos reales en forma rapida y
eficiente. Sus desventajas son la naturaleza unilateral de la comunicacion; la
indiferencia a las particularidades del aprendiz en su estilo, capacidad e interés, y
la falta de retroalimentacion para el aprendiz.

INSTRUCCION UNO A UNO: Un instructor se lleva a cabo con un aprendiz a la
vez.

TECNICAS AUDIOVISUALES: En este grupo se incluyen las grabaciones, las
peliculas y las diapositivas que se pueden reproducen a los empleados y que se
emplean de forma independiente o junto con otros métodos de formacion. Muchas
veces las organizaciones producen sus propios videos de formacion a precios
relativamente bajos. La ventaja de esta técnica es la facilidad con que se puede
brindar con rapidez una formacion consistente a una gran cantidad de individuos.

INSTRUCCION PROGRAMADA: Esta es la instruccion que el aprendiz por si
mismo va programandose, y que le genera una serie de actividades, y le
permitirle evaluarse a si mismo con respecto de los conocimientos adquiridos a lo
largo de su formacioén, proporcionandole una retroalimentacion sobre los errores o
deficiencias de esta. La instruccién programada se puede dar mediante libros,
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maquinas y mas recientemente en computadoras, y la instruccién programada se
utiliza para capacitar a cualquier area de la organizacion.

Los programas de la instruccion programada se pueden aplicar en una secuencia
ordenada de experiencias o dividirse en secciones dependiendo de qué también
comprenda el aprendiz las diferentes partes del material.

INSTRUCCION ASISTIDA POR COMPUTADORA: En este método de instruccién
se utiliza una PC presentar el material, evaluar las respuestas del aprendiz,
proporcionar la retroalimentacion apropiada. Los avances de la tecnologia hacen
posible presentar el material sin importar el tema que se quiera dar a conocer a los
empleados.

Dentro de este método se puede incluir el CD’ROM, esta instruccion permiten al
empleado observar y escuchar cosas que nunca experimentara en la realidad,
como el choque de un jet, la explosion de una planta nuclear o la mezcla de
sustancias quimicas peligrosas.

Esta formacion tiene un poco de la instruccién programada, y a su vez reduce los
elevados costos de la capacitacion.

3.13 CAPACITACION Y DESARROLLO EMPLEADOS ORIENTADA AL
PUESTO

Para Efectos de este trabajo de investigacion haremos un analisis a conciencia en
particular de este método de capacitacion, puesto que el grado de competencia
que un trabajador pudiera llegar tener se fundamenta principalmente en lo habil
gue este es pera llevar a cabo las actividades propias y muy especificas de su
puesto. En este tipo de capacitacion en especial, toda aquella capacitacion que se
le proporcione al empleado, tiene como principal objetivo hacerlo un trabajador
competente para llevar a cabo todas las actividades que su puesto le demanda, y
aun mas tomar las decisiones adecuadas en el momento adecuado.

La capacitacion en el puesto dota a los empleados de responsabilidad y
habilidades técnicas justo en el momento que se encuentran desempefiando las
actividades propias del puesto. Los tipos de capacitacion en el puesto que existen
son:

Método de instruccion o sustituto: Este es le método mas conocido, y en el cual
el empleado es capacitado por un trabajador muy experimentado en el puesto en
el que se pretende capacitar al nuevo empleado o en algunos casos por algun
supervisor.

La instruccion en el puesto mas simple que se puede proporcionar a los
empleados es que estos adquieran la experiencia, habilidades y conocimientos
mientras observan como lo hace un supervisor y posteriormente, en la manera en
la que ellos mismos van llevando a cabo su funcion.
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En los niveles gerenciales esta técnica se emplea cuando con frecuencia. Un
ejemplo de esto, puede ser cuando se coloca a un empleado como asistente en
donde este se capacita y desarrolla a con el fin de llegara ser un gerente de alto
nivel dentro de la empresa.

La rotacién de puestos: En esta el empleado pasa de un puesto a otro cumpliendo
en cada uno de ellos un cierto tiempo predeterminado y durante el cual se
pretende aprenda lo necesario a cerca del puesto antes de pasar a otro. Esta
capacitacion proporciona a los empleados experiencia en varios puestos. El paso
de uno puesto a otro es normalmente precedido por una sesion de instruccion
directa.

VENTAJAS DE LA CAPACITACION EN EL PUESTO

1. Reduccién de los costos de capacitacion,

2. Los empleados aprenden al mismo tiempo que producen,

3. Se reduce la necesidad de contar con instalaciones o centros de capacitacion
costosos fuera del trabajo,

4. El método facilita el aprendizaje puesto que los empleados aprenden haciendo
realmente el trabajo y la retroalimentacion que se obtiene practicamente es
especial ya que permite corregir posibles desviaciones dentro del programa de
capacitacion.

En necesario mencionar, que los instructores se deben capacitar cuidadosamente
y recibir los materiales necesarios de capacitacion; de igual forma los trabajadores
experimentados que son seleccionados como instructores también deberan ser
capacitados.

PROCESO DE CAPACITACION EN EL PUESTO: [Gestiopolis; 2003.]
PREPARACION DEL APRENDIZ

Haga que se sienta tranquilo.

Explique por qué se le enseiia.

Cree interés.

Explique el por qué del puesto.

Coloque al empleado tan cerca como sea posible de la posicién de trabajo
normal.

Familiarice al empleado con el equipo, materiales, herramientas y términos
de oficio.

ogwn =
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PRESENTACION DE LA OPERACION
1. Explique los requerimientos de calidad y cantidad.

2. Realice el trabajo al ritmo normal.
3. Realice el trabajo en un ritmo lento varias veces explicando cada paso.
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4. Revise de nuevo el trabajo lentamente explicando puntos claves.
5. Haga que el empleado explique los pasos conforme el instructor realiza el

trabajo lentamente.

PRUEBA DE DESEMPENO

1.

4.

Haga que el empleado realice el trabajo varias veces, lentamente, al tiempo
gue explica cada paso. Corrija las fallas.

2. Elinstructor hace el trabajo a ritmo normal.
3.

Haga que el empleado realice el trabajo aumentando gradualmente la pericia
y la velocidad.

Tan pronto como el empleado demuestre la capacidad para hacer el trabajo,
déjelo en libertad, pero no lo abandone.

SEGUIMIENTO

3.

4.

1. Designe a quién debe recurrir el empleado para obtener ayuda si la requiere.
2.

Reduzca gradualmente la supervision, y verifique el trabajo ocasionalmente
en relacion con las normas de calidad y cantidad.

Corrija los patrones de trabajo defectuosos que empiecen a surgir y hagalo
antes de que se conviertan en habitos.

Elogie el trabajo satisfactorio.

3.14 BENEFICIOS DE UNA ADECUADA CAPACITACION Y DESARROLLO DE
EMPLEADOS

Indudablemente el desarrollo formacién y capacitacién del capital humano es
considerado por muchas empresas como una de las inversiones mas rentables
que pueden hacer a favor de la productividad, y crecimiento de la organizacion.

El hecho de capacitar a los empleados no solo beneficia a los empleados, y pasa
de ser algo mas que un gasto para la organizacién, a continuacion enumeraremos
algunos de los beneficios que tiene la capacitacion para todas las partes
involucradas.

BENEFICIOS DE LA CAPACITACION PARA LAS ORGANIZACIONES:
[Gestiopolis; 2003.]

©CoNoh,rwNhE

Conduce a rentabilidad mas alta y a actitudes mas positivas,

Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles,

Eleva la moral de la fuerza de trabajo,

Ayuda al personal a identificarse con los objetivos de la organizacion.
Crea mejor imagen.

Mejora la relacion jefes-subordinados.

Es un auxiliar para la comprensién y adopcion de politicas.

Se agiliza la toma de decisiones y la solucion de problemas.
Promueve le desarrollo con vistas a la promocién.
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10.Contribuye a la formacion de lideres y dirigentes.

11.Incrementa la productividad y calidad del trabajo.

12.Elimina los costos de recurrir a consultores externos.

13. Ayuda a mantener bajos los costos.
BENEFICIOS DE LA CAPACITACION PARA EL RECURSO HUMANO Y QUE
REPERCUTEN EN LA ORGANIZACION: [Gestiopolis; 2003]

Ayuda al individuo en la solucion de problemas y en la toma de decisiones.
Aumenta la confianza, la posicion asertiva y el desarrollo.

Forja lideres y mejora las aptitudes comunicativas.

Sube el nivel de satisfaccion con el puesto.

Permite el logro de metas individuales.

Elimina los temores a la incompetencia o la ignorancia individual.

oOuhwNE

BENEFICIOS EN EL CLIMA ORGANIZACIONAL: [Gestiopolis; 2003.]

Mejora la comunicacion entre grupos y entre individuos.

Ayuda en la orientacién de nuevos empleados.

Proporciona informacién sobre disposiciones oficiales.

Hace viables las politicas de la organizacion.

Alienta la cohesion de grupos.

Proporciona una buena atmésfera para el aprendizaje.

Convierte ala empresa en un entorno de mejor calidad para trabajar.

Noohk~whE

3.15 ASPECTOS LEGALES DE LA CAPACITACION Y DESARROLLO EN LAS
EMPRESAS

Todas las empresas se encuentran obligadas por la ley, a proporcionar la
capacitacién necesaria a los empleados con el fin de cumplir satisfactoriamente
con su trabajo. Dicha obligacion patronal tiene su fundamento legal en la
Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, en su Articulo 23.

Articulo 123, Fraccion Xlll: “Las empresas, cuales quiera que sea su actividad,
estaran obligadas a proporcionar a sus trabajadores capacitacion y adiestramiento
para el trabajo”.

De igual forma hoy en dia la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, a través de
la Direccion General de Capacitacion y Productividad, mediante la emision de una
serie de Disposiciones Referentes a la Capacitacion y el Adiestramiento, da a
conocer la obligacion de patronal referente a la Capacitacion y Adiestramiento.

Dentro de la Ley Federal del Trabajo existen varios articulos que tienen por
objetivo regular y reglamentar de forma muy bien definida todos los aspectos mas
importantes referentes a la Capacitacion, y el Adiestramiento, los articulos que
regulan la capacitacion son:
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Articulo 3°, péarrafo 3°, Articulo 7°, péarrafo 1°,

Articulo 25, fraccién VIII, Articulo 132, fraccidnes XV, XXVIII,
Articulos 153-A al 153-X, Articulo 159, parrafo 2°,

Articulo 180, fraccion 1V, Articulo 391, fracciones: VII, VIl y 1X,
Articulo 412, fracciones: IVy V, Articulos 523, fraccion V,

Articulo 526, Articulo 527, ultimo parrafo,

Articulo 527-A, Articulo 529, fracciones: Il, IV, Vy VI,
Articulo 537, fracciones Il y IV Articulo 538

Articulo 539, fracciones: Il y IV, Articulo 539-A

Articulo 539-B Articulo 539-C

Articulo 698 Articulo 699

Articulo 892 Articulo 992

Articulo 994, fraccion IV.

REGISTRO DE PLANES Y PROGRAMAS DE CAPACITACION Y
ADIESTRAMIENTO

Cabe mencionar que la Secretaria del Trabajo y Previsidbn Social en el Diario
Oficial de la Federacion del 18 de Abril de 1997, con el fin de establecer los
criterios generales y el formato que se debe seguir para elaborar y presentar ante
este organismo los planes y programas de capacitacion, detalla en su Articulo
segundo los aspectos generales que se deben tomar en cuenta para el Registro
de Planes y Programas de Capacitacion y Adiestramiento, de igual forma
establece lineamientos referentes a su duracion, la clasificacibon o modalidad de
los planes, y quienes podran ser los instructores internos.

CONSTANCIA DE HABILIDADES LABORALES

Una vez que la empresa ha impartido los cursos de capacitacion a los empleados,
esta deberd otorgarles una Constancia de habilidades laborales, con el objetivo de
acreditar la Capacitacion que el trabajador ha recibido, y que es el resultado de la
aprobacion de los cursos que integran los planes y programas de capacitacion.

AGENTES DE CAPACITACION EXTERNOS
De igual forma el Diario Oficial de la Federacion del 18 de Abril de 1997, establece
la clasificacion y los requisitos que se deben tomar en cuenta con el fin de

acreditar y poder ser acreditado como Capacitador Externo ante la Secretaria de
Trabajo y Prevision Social.
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CAPITULO IV
PROGRAMA DE CAPACITACION PARA MANDOS
MEDIOS EN TIENDAS DEPARTAMENTALES

SUPERVISION EFECTIVA PARA LIDERES

Una vez concluida la investigacion respecto a la parte legal, administrativa y lo
gue refiere al capital humano, lo que sigue es la planeacién de un programa de
capacitacion dirigido a los mandos medios de las organizaciones empresariales
como son los supervisores, jefes de departamento, subgerentes y gerentes de
cada una de las areas, quienes son el enlace entre los empleados y el principal
factor: EL CLIENTE.

OBJETIVO

Desarrollar conocimientos, habilidades y actitudes orientadas a las competencias
basicas de Liderazgo, Supervision, Trabajo en Equipo, Interpersonal vy
Comunicacion, con el fin de que éste sea un apoyo que facilite a su gente el
desarrollo dentro de la organizacion.

Por medio de ésta capacitacion lograras adquirir los conocimientos, las
herramientas y el desarrollo de tus habilidades como Lider para ir plasmando tus
resultados dirigidos a:

“Llevar a cabo de manera efectiva el Liderazgo, que apoye, guie e impulse a tus
vendedores para que, en equipo, logren que cada interaccién con el cliente sea
una oportunidad para ofrecer el mejor servicio.

INDICE

Médulo 1. Introduccién y trabajo en Equipo
Mdédulo 2. Administracion Eficaz

Médulo 3. Comunicacion y Creatividad
Médulo 4. Liderazgo y Coaching
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4.1 INTRODUCCION Y TRABAJO EN EQUIPO
OBJETIVO

Desarrollar conocimientos, habilidades y actitudes orientadas a las competencias
basicas de Liderazgo, Supervision, Trabajo en Equipo, Interpersonal vy
Comunicacion a través de:
a Vivir una experiencia practica, conocer mejor las competencias personales
como lideres y supervisores eficaces.

a Redescubrir recursos, capacidades, potenciales y limitantes para el logro
de metas organizacionales y personales.

a Generar mayores de sinergia, colaboracion y comunicacién entre los
participantes.

a Practicar herramientas de autodiagnéstico y autocontrol para dar
seguimiento al programa.

TRABAJO EN EQUIPO
¢,Grupo 6 Equipo?
¢,Cual es la diferencia?

Grupo:
Dos 6 més personas, reunidas fisicamente en un lugar...

Equipo:
a Dos 0 mas personas, que interactian con frecuencia...
Comunicandose cara a cara...
Se identifican a si mismas como equipo...
En su entorno los demés identifican como equipo...
Tienen objetivos comunes...
Revisan y ejecutan continuamente sus normas y procedimientos internos
para funcionar mejor como equipo...
El trabajo en equipo es un proceso e implica varios subsistemas

> > > > >

>

PROCESOS
ESTRUCTURA SOCIALES

Eficiente Satisfaccion
Humana
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TAREA: EFICACIA

¢ Para que existimos?

¢, Qué necesitan los Clientes?

“Escuchar al Cliente”

Acciones, compromisos y valores para cumplir la Misién y las Metas, con
Honestidad e Integridad.

ESTRUCTURA: EFICIENCIA

¢, Qué necesitamos para cumplir la tarea?
Roles y Normas

Politicas y Procedimientos

Proceso Administrativo
Optimizar los recursos humanos y materiales

> > > >

PROCESOS SOCIALES: SATISFACCION HUMANA
¢, Qué hacemos que provoca confianza o desconfianza entre los empleados?

Comunicacion

Colaboracion y Participacion
Manejo de Conflictos

Toma de Decisiones

Actitud de Servicio

> > > > >

ELEMENTOS QUE EL LIDER SIEMPRE DEBE TENER EN LA MIRA Y
REFORZAR CONTINUAMENTE

1. Propdsitos y valores
2. Unir y Desarrollar Capacidades
3. Sinergia, rotar responsabilidades, reconocer y recompensar

COSMOVISION

a Forma de ver el Mundo y la Vida.

a Percepcion de una misma situacién, emociones, reacciones, vision:
e Pasado: ¢Porqué? (prejuicios, creencias, paradigmas)
e Futuro: ¢Para qué? (inquietudes, temores y deseos)

Podemos cambiar nuestro futuro revisando hoy nuestras creencias, los juicios y
paradigmas que nos limitan.
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Eso lo podemos lograr cambiando la forma en que actuamos:
“Accion mata a Juicio”
Crisis = Cambio

Alternativas para manejar el cambio:
a Oponerse, resistirse (Empujar ¢ Jalar)
a Fluir, ver la oportunidad (Actitud Mental Positiva)

No debemos olvidar que vivimos en un mundo de interpretaciones, formamos
afirmaciones y juicios de acuerdo a nuestra forma personal de ver las cosas,
como observadores podemos ser diferentes y mas eficaces, si:

& Cambiamos nuestros puntos de vista,
a Sipodemos ver la oportunidad en el medio del problema,
& Siaumentan nuestras distinciones

Para ser buenos lideres necesitamos trabajar con nosotros mismos, aprender a
pensar y a ver las cosas de diferentes formas.

Ser un observador con un Enfoque Mdltiple, aprender a ver lo que los otros ven y
saber aprovecharlo.

4.2 COMUNICACION Y CREATIVIDAD
LAS TRES CLAVES DE EXITO

A Conocimientos.- Saber hacer
A Habilidades.- Poder hacer
a Actitudes.- Querer hacer

CUATRO PRINCIPIOS IMPORTANTES

1. Somos seres conversacionales, eso distingue al ser humano.

2. Vivimos de, y nos pagan por, nuestras habilidades para comunicarnos y
coordinar acciones.

3. Somos interpretativos. Mas que saber como son las cosas, sabemos como
las observamos o como las interpretamos.

4. Laaccion genera ser. Uno crea identidad de acuerdo a lo que hace.

PODER MAGICO DE LAS PALABRAS

A Somos resultado de nuestras conversaciones internas y externas.
a Ellenguaje pinta futuros, origina realidades.
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a Las palabras generan: identidades, relaciones, compromisos, nuevas
posibilidades, futuros diferentes y mundos nuevos.

RESPONSABILIDAD COMPARTIDA

La disposicion del oyente determina su capacidad de escucha, pero la manera
como el orador habla también incide en la escucha del oyente

HERRAMIENTAS PARA GARANTIZAR LA ESCUCHA EFECTIVA

1. Verificar escucha: Deja que te diga lo que escuché para asegurarme que lo
que dijiste es lo que escuché ...

2. Indagar: ¢Qué le inquieta al otro?, ¢Desde donde me habla?, ¢Qué le
falta?, ¢ Me esta informando, se esta disculpando,...? A partir de lo que me
dice, ¢cual es el resultado que se puede generar?

3. Compartir inquietudes: No solamente decirle lo que quiero decir, sino por
gué se lo digo ... Compartir mi inquietud y alternativas para combinarla con
la suya.

MODELO DE RELACION DE AYUDA PARA LIDERES

ACTITUDES
a Consideracion Positiva
a Actitud Empatica
A Respeto

HABILIDADES
Comunicacion

a Escucha

a Observacion

A Retroalimentacién

RESULTADOS
a Confianza mutua
A Autoexploracion
A& Toma de conciencia
a Aprendizaje

Ademas se debe tener una actitud empatica, es decir una predisposicion a
comprender profundamente como la otra persona percibe la realidad desde su
experiencia. Partiendo de la primicia de que todo tiene una intenciéon positiva.

Se debe ademas fomentar el respeto no criticar, juzgar, justificar, descontar o
ignorar lo que la otra persona expresa, esto involucra tener contacto visual todo el
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tiempo, tener una posicion y actitud relajada mientras se expresa la otra persona,
etc.

Para un buen proceso de comunicacién, es importante tener una
retroalimentacion con la persona que se esta comunicando con uno, esto para
evitar ambiguiedad en las conclusiones que cada uno tome. Para ello se tienen los
pasos siguientes:

a Describe claramente el problema o la solucion.
Comunica las consecuencias de las acciones tomadas o a tomar.
Enfoca a la conducta (el hecho) no a la persona.
Da importancia a las observaciones y descripciones que te hagan.
Compartan ideas .
Exploren diversas alternativas.

> > > > >

CREATIVIDAD
a Capacidad de dar origen a cosas nuevas y valiosas.
a Encontrar nuevos y mejores modos de hacer las cosas.
a Fantasia, jugar, trascender la misma realidad, imaginacion y audacia para
emprender cambios nuevos.
a Encontrar relaciones donde parece que no las hay.
a Ser sensible y perceptivo, no ser un CONFORMISTA, tener inquietudes.
a Pensamiento divergente no lineal, hemisferios cerebrales.

AUTOREGULACION
& ¢ Qué son las emociones?
¢,De dbénde vienen?
¢,Hay emociones buenas y malas?
¢ Es importante para los lideres saber manejar sus emociones? ¢ Por qué?
Son reacciones naturales del cuerpo (quimico y eléctrico) originadas por
nuestras creencias.
a Silas negamos 0 las bloqueamos funcionan como resorte u olla express.

> > > >

Para poder manejar nuestras emociones reactivas ante determinadas situaciones
debemos ser concientes de:

Que acciones o situaciones te provocan coraje, miedo, angustia, depresién o
inseguridad.

Las reacciones resultantes de estas acciones que son improductivas serian
dejarte llevar por ellas, tomar las cosas de forma personal, reaccionar sin pensatr,
etc.

Asi mismo para poder manejarlas es necesario que:

a Separarse del problema de la persona que te lo esta diciendo
a Te centres en las necesidades e inquietudes del problema
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& Que generes el mayor numero de opciones de solucién antes de decidir
un camino a seguir

a Asegurarse de que la solucion este basada en un criterio objetivo y no
reactivo

4.3 ADMINISTRACION EFICAZ

LA FUNCION DE LA MERCADOTECNIA

LOCALIZAR > ATRAER > RETENER

Clientes, Proveedores y Vendedores. A través de productos y servicios que
respondan a sus requerimientos.

EL PROCESO ADMINISTRATIVO Y MEJORA CONTINUA

CORREGIR P PLANEAR
A — Planeacion l
l Organizacion
Control Metas

f i
Asignacion de
Personal

Ejecucion |4

A 4
VERIFICAR ACTUAR

PLANEACION

El lider define metas (objetivos, resultados esperados) para convertirlas en planes
especificos.
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ORGANIZACION

El lider revisa continuamente la estructura requerida de empleados y de recursos:
las herramientas y equipos departamentales, materiales y métodos de trabajo.

ASIGNACION DE PERSONAL

El lider localiza y coloca a los empleados en la estructura organizacional
predisefiada.

EJECUCION

El lider pone en accién todos los recursos del departamento.

CONTROL

El seguimiento es un proceso clave para la rentabilidad de la organizacion, debe
verificar cotidianamente los resultados, debe medirlos y compararlos con lo que
esperaba.

HERRAMIENTAS PARA LA ADMINISTRACION

a Planeacion.- forecast, volumen, flow, plantilla, productividad, andlisis de
temporada

a Organizacién / Asignacion.- Recursos humanos y materiales.

a Ejecucion.- Seguimiento al plan de trabajo

a Control.- Productividad, perfil inestable, asiduidad.

ACTITUDES ANTE EL TIEMPO (SABOTEADORES)

ACTITUD ESTRATEGIA ANTE EL CAMBIO
Perezoso No escucharlo, dar el ler. Paso
Pesimista Reevaluar creencias revisar datos reales, ejemplos y
tendencias
Inseguro Reforzar Auto imagen, pruébalo, rétalo, arriésgate
Perfeccionista Decidete, no auto-engafies, ponle limite, ponle fecha
Indisciplinado Rutina /Habito
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4.4 LIDERAZGO Y COACHING

EL COACH DESARROLLADOR

La funcién del lider del futuro es establecer el ambiente propicio y desarrollar los
recursos necesarios, para que el que recibe sus servicios pueda efectuar mejor su
funcidn, su rol es el de:

& Un Mentor (apoya con recursos y experiencia)

& Un Entrenador (habilita al Asociado)

& Un Asesor (lo conduce a pensar y actuar por si mismo)

& Un Motivador (convencido de si mismo y de la gente de equipo, los conoce

personalmente)

ESTILOS Y CONDUCTAS DE LIDERAZGO SITUACIONAL

a) Participativo
a Permite que el colaborador haga el trabajo
El lider compra ideas de su colaborador.
Esta dispuesto a apoyar, si se le solicita.
Aprovecha fortalezas del colaborador
Analizan conjuntamente situaciones del desempefio y las
propuestas del asociado.
a Desarrolla al asociado.

> > > >

b) Vendedor
a Insiste en ensefar
a Solicita preguntas
a Justifica y convence sobre lo que ensefia
a Forma al asociado
a El lider vende sus ideas
c) Delegador
a El lider deja al colaborador la realizacion de la tarea
a El lider es solo coordinador del trabajo, solicita la realizacidén y recibe
los resultados.
A& Ambos tienen la vision comdn y amplia de qué y para qué de las
tareas.
a Fomenta la independencia, la autonomia y madurez de la persona.

d) Directivo
a Enfasis en la tarea
a Ensefa, tiene comunicacion unidireccional.
A Supervision Estrecha
a El lider es el que sabe y dice qué, como y cuando hacer las cosas,
fomenta la dependencia.
a Informa a la persona.
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MADUREZ

Sensibilidad para percibir y humildad para reconocer la situacion actual
Motivacién (Auto)

Responsabilidad

Autonomia- Independencia

Dominio del Trabajo:

e Conocimiento

e Experiencia

Capacidad de critica (auto)

Aprender a aprender permanentemente

Vision para establecer la situacion que se desea y energia para
alcanzarla

> > > > >

> > >

NIVELES DE MADUREZ

a) Delegador: Es experto en el puesto y la tarea, puede trabajar sin
supervision. Ha demostrado resultados

b) Participativo: Domina el puesto y la tarea, pero todavia le falta seguridad
para desempefarse autonoma e independientemente

c) Vendedor: Conoce algo del puesto y la tarea. Ya lo he hecho con
supervisién. Empieza a manifestar habilidad. Pregunta, cuestiona, etc.

d) Directivo: Es nuevo en el puesto. Tiene pocos o nada de conocimientos y
experiencia.

PROCESO DE DESARROLLO HACIA LA MADUREZ

Capacitacion, Instruccién
—— —

Coaching, Conducir, Guiar
[ i

Delegar, Desarrollar

APRENDIZAJE

a) Expandir la capacidad personal para lograr resultados que antes no eras
capaz de lograr

b) Has aprendido algo: No cuando sabes como producirlo sino cuando
demuestras que eres capaz de producirlo
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PRINCIPIOS DEL APRENDIZAJE

& Es una experiencia interna

& Es descubrir la utilidad de uno mismo

« Es resultado de la experiencia (cambio conductual)

& Es un proceso de colaboracion

& En ocasiones es doloroso

& Su recurso es el individuo no el medio

&« Es un proceso tanto emocional como intelectual

& El proceso de aprendizaje es unico e individual
COACHING

¢, Qué es el Coaching?

Es el proceso mediante el cual se equipa a la gente con las herramientas,
metodologias y posibilidades que se requiere para desarrollarse plenamente y ser
efectivos.

El coaching es un proceso que tiene como objetivo desarrollar el potencial de las
personas en forma metddica, estructurada y eficaz.

El coaching forma parte de un proceso de cambio cultural frente al entorno
empresarial actual.

EL COACHING DENTRO DE LA EMPRESA NOS AYUDA A:
a Dar soluciones a problemas
a Incrementar la creatividad
a El manejo de conflictos

LOS PASOS DEL COACHING SON:

Describir la situacion deseada

Describir la situacion actual

Generar un mapa de opciones y recursos
Planear acciones especificas

Controlar y dar seguimiento a los resultados

> > > > >

RAZONES POR LAS CUALES EL COACHING ES IMPORTANTE DENTRO DE
LAS EMPRESAS

a Facilita que las personas se adapten a los cambios en forma eficiente y
eficaz

a Estimula a las personas hacia la productividad

a Predispone a la s personas para la colaboracion, el trabajo en equipo y la
creacion de consenso
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a Destapa la potencialidad de las personas, permitiéndoles alcanzar objetivos
personales y los de la empresa.

PASOS PARA LA TECNICA DE COACHING

1. Habla con tu colaborador y clarificar con él los objetivos a lograr o los
resultados insatisfactorios.

2. Pidele soluciones y discute con €l sobre alternativas de accion, promueve el
descubrimiento, déjalo participar, permitele equivocarse.

3. Consigue un acuerdo con él sobre acciones posibles para resolver el
problema y acuerda sus limites de poder para decidir.

4. Da seguimiento a los resultados y revisa con él las discrepancias.

5. Reconoce los logros cuando ocurran.
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CONCLUSIONES

En este trabajo se integraron en un programa de capacitacion distintas
herramientas que prepararan a los mandos medios para desempefar sus
obligaciones de una forma eficiente pero ademas estara preparado para
ayudara a sus trabajadores a desarrollar sus habilidades personales las cuales
generaran empleados autdbnomos y responsables con la confianza de recurrir a
su jefe para la solucion de problemas lo cual dard como resultado que se
alcancen los objetivos y metas de la empresa.

La estructura que se sugiere es la siguiente:

1. INTRODUCCION Y TRABAJO EN EQUIPO.-Tiene la finalidad de dar a
conocer los objetivos que se persiguen en la capacitacion y vivir una
experiencia practica de trabajo en equipo para conocer mejor las competencias
personales como lideres y supervisores eficaces. Redescubriendo recursos,
capacidades, potenciales y limitantes para el logro de metas organizacionales y
personales.

2. COMUNICACION Y CREATIVIDAD.- En esta parte necesitamos generar la
habilidad de una comunicacion efectiva entre jefes y empleados, ya que es muy
comun que los mensajes sean interpretados de manera diferente por cada
persona. s tener en cuenta tres partes de la comunicacion verbal.

Como resultado de esta comunicacion efectiva podemos generar ideas para la
mejora o la resolucion de problemas esto es ser creativos en nuestro trabajo.

3. ADMINISTRACION EFICAZ.- Siguiendo la estructura de la administracion
tenemos:

a) Planeacion.

b) Organizacion

c) Asignacién de personal

d) Ejecucién

e) Control

4. Liderazgo y Coaching.- La funcion del futuro lider es establecer el
ambiente propicio y desarrollar los recursos necesarios, para que el que reciba
sus servicios pueda efectuar mejor su funcion o su rol dentro de la empresa.

COACHING
El coaching es un proceso que tiene como objetivo desarrollar el potencial de
las personas en forma metddica, estructurada y eficaz.

Los pasos del Coaching son:
e Describir la situacién deseada
e Describir la situacién actual
e Generar un mapa de opciones y recursos
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¢ Planear acciones especificas
e Controlar y dar seguimiento a los resultados

Como podemos observar la Metodologia utilizada en éste proyecto de tesis
consisti6 en la investigacion de temas tedricos relacionados al Capital
Humano con el fin de tener los antecedentes y la evolucion que se ha
propiciado en relacidén a éste tema, y es que es muy sabido que en cualquier
giro empresarial el principal factor no es el recurso material, tu principal motor
es tu gente.

Con estas bases llegamos a la planeacion del Programa de Capacitacion:
“Nombre” , con el cudl se crearan lideres capaces de manejar a su gente y
dejar atras esas creencias de que tus “subordinados” necesitan de alguien
gue esté atras de ellos para realizar sus funciones correctamente.

Actualmente la persona que ocupa un puesto a nivel de mandos medios tiene
personas a su cargo. Probablemente habran recibido capacitacion en
diversos temas para poder desempefiar eficazmente sus funciones y tal vez
las situaciones mas dificiles de resolver que han enfrentado hasta ahora, no
estén relacionadas con el conocimiento técnico de su puesto, si no mas bien
hayan tenido que ver con la Administracion del Recurso Humano, con las
relaciones interpersonales y con las caracteristicas personales de los
miembros de tu equipo. La parte mas dificil de la administracién, es la del
Recurso humano, y es precisamente de ella, de la cual dependen de forma
importante los resultados.

Dirigir un equipo de trabajo hacia un mismo objetivo, requiere de un sin fin de
habilidades, la mayoria de ellas apoyadas en Politicas, Valores y Principios.
No hay que perder de vista que debemos conseguir resultados a traves de la
gente y no, a pesar de la gente...

¢, Pero como lograr todo esto?

“Nombre” nos ayudara a crear lideres que bajo una supervision efectiva de tu
recurso humano logres cumplir con los objetivos y metas que la empresa te
exige. Tu eres el responsable de hacer que el grupo suba con toda la rapidez
gue sea posible; pero todos estan en el mismo barco al mismo tiempo, v,
como grupo, todos deben procurar que el barco no se hunda.

El Liderazgo implica la organizacién, la comunicacién y la cooperacién que
deben existir para que tu equipo llegue a lo mas alto. Si los miembros de tu
equipo no trabajan juntos de manera eficaz, si ho se comunican entre si (y
contigo, que eres su lider), y si no estan dispuestos a cooperar los unos con
los otros, entonces no tendran éxito.

Eso es lo que se consigue a lo largo de esta tesis la creacion de lideres para
seguir formando lideres y crecer juntos con la empresa.
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