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INTRODUCCION

En la cc’ruali&ad denfro del Area de Administracién de Récursos
Humdhos en las empresas, el proceso de Reclutamiento, Seleccidn, Induc_
cién, Capacitacién y Desarrolio de Personal no ha sido muy bien acepta-
do por la Direccidn si acaso las funciones de reclutamiento, seleccién ev
induccidn, a través de cubrir vacantes en un breve lapso y con un ihdice
bajo de rechazo de personal para su contratacién definitiva ha logrado =~
ser reconocida en Empresas consideradas como "grandes" (mds de 2,000 -
empleados ) y en Empresas "medianas" y "chicas", pero lo que si es mds
. generalizado es que la funcién de Capacitacién y Desarrollo es considera
da en gran parte de las empresas como una funcién de ornamento con al
gunes' incentivos fiscales, orienfadé mds que nada a fungir como un “gan
cho" para la contratacién de personal o como pre;mio a los trabajadores -
que en forma sobresaliente demuestran ser esforzados; y en cierta forma -
la Direccidn tiene algo de razén porque la Capacitacién y el Desarrollo-

. . (XK L
cuando no es aplicada especificamente como puede ser en la utilizacidén~

de habilidades manuales tiende o causar durante los cursos una motivacidn



« .

en los participantes hacia resultados o hacia el inicio de un cambio de -
conducta positiva, sin embargo cuando regresan a su lugar de frabajo se
encuentran que el entorno donde se desenvuelven no es el adecuado y ge
neralmente es mds fuerte que el individuo por lo que tendré en el mayor_
nimero de casos que volver a sus rutinas y vicios de siempre.

El .cosfo erogado por la empresas en el caso citado no tan solo~
no feﬁdrc’n una refribucion en un incremento de productividad sino que ca

be la posibilidad que el individuo se frustre y tome una decisién negati—

va ante su frabajo y la empresas con la consiguiente transmisidn de su de

cisién y experiencia a sus compafieros y subordinados.

Esta situacidn de la funcidén de Reclutamiento, Seleccidn, Induc

" ¢idn, Capacitacién y Desarrollo se agrava por la época econdmica por la

que atraviesa el Pais, que obviamente obliga a la Direccién a tomar medi

das de austeridad, asi’ que si la Direccién, no obtiene resuliados tangibles
de la funcidén tiende a suprimirla considerdndola como una funcidn supér—

flua y gravosa, ademds no se conirata nuevo personal, no existen incremen

tos de sueldos y salarios (de motu propio ) no hay creacién de nuevos =
puestos, reestructuras organizacionales etc. por lo que el drea de Adminis
tracién de Recursos Humanos se avocard a ser un registrador y contrelador

de los movimientos del personal, y administrar el Contrato Colectivo de -



Trabdajo, pero toda funcién de Desarrollo del Recurso Humano serd minlfn_i_~
zada,

Por ‘Io citado, es pues el objetivo de este estudio sugerir al =
responsable del Procéso de Reclutamiento, Seleccién, Induccién, Capaci=
tacién y Desarrollo de Personai una herramienta para aplicar estas técni—
cas en forma especifica y orientada a obtener resultados no tan solo a ni |
vel humano, sino en la productividad de tal forma que refleje en un beng

ficio econdmico para la Empresa.

Esta herramienta se denomina "Sistema de Ejecucién" y trata de
coadyuvar a través de su aplicacidén, a minimizar la subjetividad de los =
resultades de la funcién. Hasta donde se sabe solamente en una Empresa

r-3 » - 3

en México se estd empezando a aplicar en una forma consistente no  ha
biéndose evaluado alin el alacance de sus resultados, por lo que el estu=
dio presenta un proceso inductivo que pretende conjuntar y resaltar la im
portancia de la relacién hombre, trabajo - empresa - entorno, su apari -~
- P [ ¥4 - »
cién y evolucidn; la mencién de los pensadores que revolucionaron la si
- tuacidn del trabajador en la empresa y su entorno; la enunciacién de lo
que es el Area de Administracién de Recursos Humanos segin algunos au=
tores, cuales son las funciones que la componen y en qué especialidad se

ubica la herramienta sugerida; también se hace un andlisis somero de la



Filosofia del Trabajo, la relacién hombre=trabajo y el ciclo de obtencién
de resultados, y finalmente se describe en qué consiste la herramienta _y

‘cual es su proceso de aplicacién el cual es enunciativo y no limitativo.

§
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CAPHULO i

ANTECEDENTES




A).- DESCRIPCION DEL INICIO Y DESARROLLO DE LAS RELACIONES -
HOMBRE - TRABAJO. |

Desde que el hombre aparecié sobre la faz del planefa, tuvo la_
necesidad de trabajar, ya fuera cazando, pescando, cultivando o en la gue
rra conguistando a otros pueblos, En estas épocas las relaciones que exis~
tian entre el jefe pairiarca, amo, lider o segin el nombre como se le re—
conocia, y el subordinado, cualquiera que fuera su nombre, fueron relativa_
menfe sencillas, no tan sofisticadas y complicadas como lo son en la actua
lidad.

Han sido muchos y diversificados los sistemas econémicos-socia= =
fes que han existido en la historia, por lo mismo son muy diferentes en su_
desarrollo las relaciones jefe-subordinado. En este capitulo Gnicamente ha_
remos una breve historia de los problemas humanos relacionados con el tra-
bajo, desde la antiguedad hasta la aparicién de la administracién actual -~ =
en nuestro siglo, con el fin de hacer una comparacién entre éstas y mos~-
trar cual es la feﬁdencio moderna, las continuas innovaciones que Buscan__
mejorar al trabajador y su desempefio, y por lo tanto a los resultados de -

las empresas.



TRIBUS

En este Hpo. de agrupacién humana, dado que su economia era =
précticamente para subsistir, cada quien tenia sus labores bien asigna==
das y pkdrﬁcipcban del producto logrado, o sea, era un comunismo pri-
mitivo, aunque tenian un jefe el cual podia ser el més fuerte, el mds an=
ciano o inteligente y sus Srdenes no solian discutirse, sino Gnicamente eran

obedecidas.

IDEAS  AISLADAS

Existen en la antiguedad ( 1000 afios A.C. en Chiné) vestigios~
de la administracién en los cuales se les da un enfoque cientifico~filoséfi=
co, ya que contienen muchas de las actuales técnicas administrativas, co-—.
mo son la divisién y planeacién del Trabajo, organizacién de los activida_
des, relacidn e integracidn de personal y hasta contiol, siﬁ perder de vista
el aspecto social ya que se trataba de la administracién pdblica, Confy=--
cio destacd con su ideologia la importancia del elemento humano en la di_
reccidn al dejar las reglas de la administracidn plblica a su pafs, dando
les ademds un sentido humanitario, pudiéndose y debiéndose aplicar las
mismas, adn hoy en la actualidad.

En Egipto hacia el afio 1200 A,C., durante el reinado de Ram-—

sés lll se hizo también una clara divisién del trabajo aunque sin tomar my_



cho en cuenta el aspecto humanitario, En Grecia también hubieron varios
autores como Sécrates, Aristdteles y Pericles que hicieron notar la imporfan
cia del elemento humano, en México también los hubo, uno de elloskfue -
Netzahualedyotl quien hizo divisiones del trabajo y delegacion de res—
pofsubilidades, a fal grado que llevé a su pueblo, a mejores niveles =
de vida.

Aunque desgraciadamente todas estas buenas ideas fueron casos —
aislados y que se desvanecieron en el tiempo, o cayeron por las conquis—~
tas que sufrian estos pueblos, o bien por los sistemas que implantabun los —
nuevos gobernantes, en los que se fueron olvidando cada vez mds del aspec
to humanitario y convirtiendo a los subordinados en meros animales de tra—

bajo.

ESCLAVISMO

En este sistema social un hombre podia tener uno o varios escla=
vos sobre los cuales tenia derecho de vida y muerte, tenian estos que obe
decer y cumplir cualquier orden que se les diera sin objetarla, no habien—

do consideracién o derecho alguno para ellos,

FEUDALISMO

Aqul todavia el subordinado o siervo conservaba la sumisién del -

esclavo, los nobles eran la clase dirigente poseedora de la riqueza y el —



poder y el pueblo tenfa que obe.adeceir ciegaménte, no existiendo mucha dl;
ferencia entre estas dos etapas,

Muchos nobles murieron durante las cruzadas y esto provocd tam_ .
‘bién cambios en los sistemas feudales, en estas &wocas aparecen los peque=
fios talleres independientes en Europa y con esto las primeras munifesfac;io-
nes de lo que seria el siguiente sistema econémico‘social, el capifclismof

Aunque los dos sistemas anteriores perduraron en varios paises ==
hasta la segunda mitad del siglo XiX, en la mayoria terminaron sobre todo
a raiz de la Revolucién Francesa, cuya ideologia se extendié por todo el -

mundo y fué el germen de ofras revoluciones en muchos paises, como en =

México.
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B).- LA REVOLUCION INDUSTRIAL Y EL CAPITALISMO.

Cuando éste sistema empezd a tomar forma, las fdbricas eran ca_
si inexistentes por carencia de tecnologia, teniendo que incluir a esto el -
que la gente en su mayor parte vivia de lo que producian sus granjas, o -
bien de su trabajo artesanal u oficio especializado como los doctores y aboga
do;, eran fodos casi sus propios jefes, los conocimientos y oficios eran = -
transmitidos de padre a hijo, de los maestros o duefios de los talleres a los
aprehdices, quienes podfan aspirar a instalar posteriormente su propio taller pa
ra ser independientes y competir con su antiguo jefe. En esta época los rela-~
ciones jefe=subordinado eran casi familiares, el contacto y las Srdenes del_
| patrdén eran directas, cada quién tenfa ademds que poner mucho de su ini—
ciativa e ingenio para hacer su trabajo, ya que los trabajos eran hechos a
la medida y gusto de quien se los queria comprar, no existian las rutinas,~
ni procedimientos en cadena hi‘la especializacién en un solo procedimien=—
to, el hombre vefa desde el principio hasta la vconclusién su obra y se sen_
tia satisfecho de la misma. |

No obstante ‘que ya existian los grandes Bancos Capitalistas y ri=
cos éo}nercicnfes, no fué sino hasta u;1 poco antes de la Revolucién Indus-~
trial (1780 ), que el copitalismo empezd a tomar forma con la aparicidn -

de pequefias fébricas, en las cuales se producian articulos en serie y con =
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procedimientos en Iés cuales el obrero tenia que especializarse en uno so=-
lo, no requiriéndose ya de su ingenio sino de habilidad en el manejo de -
la maquinaria, empezando de esta forma a ser Gnicamente una pieza més =
de un mecanismo de produccidn, y con menés posibilidades de independi=w=
zarse por el costo de la maquinaria, o sea, qu se convierte en un asala==
riado.

Esta situacién se agravdé méds cuando estallé la Revolucién Indus—
frial, la invencidn de nuevas mdquinas cada vez mds complicadas y costo—
sas y cuya produccién era muy superior y mds barata que la artesanal, qui
t6 al obrero la posibilidad de llegar a ser su propio jefe por el copital -~
que se requeria para su compra, .y por no poder estcblecer pequefios talleres
independientes cuya produccién serfa muy inferior y mds costosa que la de_
las grandes fébricas, relegdndolo de esta forma definitivamente a formar ==
tan solo una pieza mds del mecanismo productivo,

Asimismo el trabajador se convirtié en una mera mercancia, -
un sujeto libre de explotacién, teniendo que aceptar cualquier cosa o
morir de hambre, ya que el patrén establecia sus propias reglas sin ==
importarle el que fueran injustas. Tal era la explotacién que nifios y mu=~
jeres tenian que efectuar labores peligrosos, en miserables condicionesy con =
mal trato, ya que 'no gozaban de proteccién o consideracién alguna.

Ante esta situacién hubo intentos de los trabajadores de crear sin



;
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dicatos para mejorar sus posiciones, pero fueron reprimiaos y considerados
como ilegales por los gobiérnos. Las ideas de justicia e igualdad de la —
Revolucién Francesa y de muchas otras revoluciones de momento quedaron -
en eso tan solo, ideas, pero que al paso del tiempo empezaron a tomar -
forma ya que hubo una reaccién en la cual surgieron revolucionarios y re—
formadores sociales, qu junto con las masas explotadas, hubieron de fuchar
lenta y dolorosamente para rescatar sus derechos, logrando la introduccidn_
de leyes laborales, la creacién de sindicatos, la contratacidn colectiva y~
ademds que los propios empresarios ante la perspectiva de un .caos por la -
violencia de los trabajadores, y oiros con visidn hacia el futuro introduje~
ron mejoras en sus empresas, técnicas de seguridad en el trabajo y final- -

mente las relaciones humanas, Aunque para esto hubieron de pasar mds -~

de 100 afios a partir de la Revolucidn Indusirial, ya que fue prdcticamente

hasta finales del siglo XIX que tomaron forma las reformas sociales y admi_

nistrativas.
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C).- LA REACCION DE LA IGLESIA,

El afioc de 1848 fue un afio de revoluciones. Al principio de =
‘ése afio Marx lanza su Manifiesto Comunista. Al mismo tiempo se alza fa_
figura luminosa del obispo de Maguncia ( Alemania ) Mons, Wilhen-
Emmanue]l ‘Von Keﬁeler ( 1811 - 1877 ). Es el hombre que, sin duda—
alguna levanta la voz més recia en defensa de un orden social cristiano.

En su primer discurso, en 1848, fija perfectamente los Ifmites en
tre el individualismo, el socialismo y el catolicismo'. Presenta el derecho de
propiedad como natural, al servicio de la vida social. La propiedad en su=
doble aspecto, social e individual puede caer en los exiremos del socialis=
mo y del individualismo, Ketteler insiste en el término medio; la funcién ~
social de la propiedad privada, condicionada por el derecho del projimo a
la vida,

En su escrito "La cuestidn obrera y el Cristianismo" (1864), De -
termina su derecho y su deber, como obispo, de intervenir en el problema~-
social (Pio X1, Quedragésimo Anno): estudia la condicién miserable de mi =
Hones de hombres; sélo la Iglesia que llega a los espiritus, puede cambiar= -
ol mundo.

En su discurso a los trabajadores de la cuenca de Mein, cerca -

de Offenbach (1869) expone una serie de peticiones:
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1.- Aﬁmeﬁto de Salc;lrio, en funcién del valor hu’muno del trg;
‘l bajo.
~ 2.- Reduccién de la Jornada.
3.~ Dias de descanso en proporcidn al rabajo.
4.- Prohibicién del trabajo a la mujer.
5.~ Prohibicién del trabajo a los nifios de edad escolar.
6.~ Vigilancia de la moral femenina en las fébricas.
7.~ Participacién del obrero en los beneficios de la pro—

duccidn.

Posteriormente, en 1973, pide, ademds de las condiciones ya
enumeradas, la edad de 14 afics como minimo para que puedan trabajar -
los nifies, la jornada de 10 horas, y la vigilancia pbr parte del Estado -

para el cumplimiento de las leyes.

CO'NCLUSIONES DEL CONGRESO DE LIEJA (1890 )~

Hacia el 1870, dos tendencios representaban el pensamiento ca

télico en materia social;
" a).~ La Escuela Conservadora (Angers ) y
b).-" La Escuela Social Catélica, conocida en Francia y Bélgi

ca ¢como "Democracia Cristiana",
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Ambas tendencias estaban conformes con la orfodox‘iu‘.de la ivgylg_ |
sia; sin embargo por falta de la voz de Roma, divergian en puntos capi_ -
tales del problema social : |

La primera querfa pocas reformas, le bastaban el ejercicio de -
la caridad. La segunda no cree tanto en la buena voluntad del capital ;
quiere la intervencién de un poder justo y coordinador.

Practicamente en las conclusiones del Congreso de Lieja se ha-
ya el pensamiento oficial de la lIglesia de aquella época.

"Considerando que ain cuando no pertenezca al Estado el arre
glar directamente las condiciones de la libre actividad del hombre, le per
tenece, sin embargo, reprimir los abuscs que atacan la salud pidblica y la

vida de la familia.

1.~ Es conveniente que se fije pronto por la administracién la
edad de 14 afics para que puedan ser admitidos los nifios~
en los establecimientos industriales. En los pafses meridio

nales este limite serd de edad de 12 afios.

2.~ El trabajo desde los 14 afios hasta los 18 no ha de posar~
de 10 horas y deberd interrumpirse convenientemente.
3.~ Los nifios, desde los 14 afics hasta los 18, no trabajordn -

de noche ni los domingos.
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Es cosa cierta que en la mayor parte de las naciones, la
proteccidn que las leyes que dispensan a los nifios y a los
jovenes es insuficiente,

Conviene que las mujeres no trabajen ni de noche ni el

domingo en los establecimientos indusriales,

El trabajo de la mujer no pqsuré de '|“0 horas, y deberd =
inf.errumpirse‘ convenientemente. |

A los mujeres que han parido no se les admita en las f4-
bricas sino después de 6 semanas.

En las industrias peligrosas, ya bajo el aspecto moral, ya
higiénico, no se admita a las mujeres y a los nifios jGve-
nes obreros.

Es también evidente que la proteccidn que se da a la mu
jer en la mayor parte de las naciones, es adn menor que_
la convenida a los nifios.

Para llegar a una verdadera proteccidn legal, el acuerdo
internacional, bajo la forma de una convencidn o de con

ferencia peridédica es indispensable.

Con acuerdo internacional de los gobierncs o sin él, la -

accién internacional de los catélicos se deébe ejercer, ya
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en Congresos Internacionales, ya por esfuerzos particula=--
res en todos los paises para llegar a una proteccidn sufi—

ciente de los nifios y de las mujeres".

Después de este Congreso aparecié la Enciclica "Rerum Nova-

rum"”,

"RERUM NOVARUM"

Junto a los gritos de justicia de los socialistas, el catolicismo-
no"perm;mecié indiferente; sin embargo, la' voz oficial de lu' Iglesid Ca-
féliéq, desde Roma, se. dejé ofr hasta el afio de 1891, cuando el gran ~
Pontifice social Len XIII hablé el 15 de mayo en su enciclica "Rgrurri -
Novarum". Desde entonces quedd establecido el pensamiento oficial "de
Iﬁvlglesia en materia social. El criterio dé Ledn XIII obligaba a todos =
sus sObditos, Posteriormente Pio Xl en su Enciclica "Qucdrqgésimo Anno'-’,.
Pio X1l en sus alocusiones y. radiomensajes y. Juan XX en su Enciclica=
"Ma_fer.et Mdgis'rra", nos habrian de explfcar by énriqUecer los p'rincipios-

' fqhdamgntales de Ledn XIlIi.
' TRATADO DE PAZ DE VERSALLES.

Aunado a la reaccidn de la iglesia no podemos dejar de mencio
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nar el Tra;ado'de Pciz de Versalles que en su parte Xilll, lograren las =~
dos tendencios en confra del individualismo, la expresién de una Ley In
ternacional del frabajo.

"Las Altas Partes Cdntratantes, reconociendo que el bienestar fi
sico e inreleéfuol de los trabajadores asalariados es de’ esencial importan=~
-cia desde el punto c!e vista internacional, han establecido el organismo ~
permanente de que la Seccién I, Asociado al de la Sociedad de ias Na=
~ ciones, para conseguif este elevado fin...

.-.....Pevro persuadidos de que este frabajo no debe; ser consf--
derado meramente como un articulo de comercio, piensan que existen mé
todos y principios para’ la r'egvlomenfacién de las condiciones del trabajo,~
qﬁe todas las comunidades industriales deben esforzarse por apficar hasta_

“donde lo permitan-las circunstancias especiales en que puedan encontrar~—

se.
De dichos métodos y principios, las Altas Partes Contratantes =
gon&_ﬁde_ran; de especial importancia y urgeni;id los si'QUienfbesr :
1.~ El- principio fundamental, antes enunciado .de que el tra—
FEEio__ no debe ser considerado sfmplemeni‘e como una mer—
concfa ‘o un. articulo de icomercio,

2.= El derecho de Asociacidn para todos los fines que no sean



contrarios a las leyes, tanto para los obreros como para =
los patrones.
El pago a los trabojadores de un salario que les asegura -

un nivel de vida adecuado a las condiciones de existen==

cia de sus respectivos paises.

La adopcion de un descanso semanal de 24 Horas como mi’
. ” . .

nimo y que deberd comprender al domingo, siempre que -

sea posible.

La adopcién de la jornada de 8 horas o de la semana de

48, como fin a alcanzar donde quiera que no se haya ob

tenido todavia.

La supresidn el trabajo de los nifios y la obligacidn de in
troducir en el trabajo de los jSvenes de ambos sexos, las
limitaciones necesarias para permitirles continuar su educa
R4 L

cidn y asegurar su desarrollo fisico.

El principio del salario igual, sin distincién de sexo, para
un trabajo de igual valor,

Las reglas que se dicten en cada pals para las condicio--

nes de trabajo deberdn asegurar un trato econdmico equi-

tativo a todos los obreros que rindan legalmente en dicho
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pafs.

Cada Estado deberd organizar un servicio de Inspeccién, ~

. . 2 . . » - ‘
en el que participardn las mujeres, a fin de velar por la
aplicacién de las leyes y reglamentos sobre proteccién de

los trabajadores.



2]

D).- LOS GRANDES REFORMADORES Y SU CONTRIBUCION A LA AD
MINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS.

Tvoca ahora hablar ahora de lo més destacado de aquellos que -
‘en pleno auge de estos cambios durante el siglo XIX y el actual crearon_
y propusieron nuevas técnicas e ideas para el mejoramiento de los obre-=
ros y de los empresarios, ya que todos llegaron a esta conclusidn, de que

no puede haber este Gltimo sin lo primero.

Karl Marx (1818 - 1883)

Este personaje aunque no fue un precursor de la administracidn
cientifica, debe ser mencionado ya que es el mds grande pensador de su
» . . [ ¥
época y fue en su tiempo precisamente que los efectos de la Revolucién=

Industrial tuvieron sus mds grandes consecuencias sobre los trabajadores.

De lo que mds nos interesa del legado, hacemeos cita :

a).~ Jornada de 8 horas.

b).~ P'rohibiciién del trabajo nocturno, salvo en qut.‘vellos ramos-v
de la industria que por su naturaleza exijan un funciona—
miento ininterrumpido.

c).~ Prohibicidn de trabajo a menores de 14 aiios y jornadds de
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-6 horas entre los 14 y 18 dfios.
d).= Reposo ininterrumpido de 36 horas por lo menos, semanal
mente para todos los trabajadores.

e).~ Proscripcién de salarios en especie.

f ).~ Supervisidn del estado en toda clase de industrias.

g).~ Implantacién de medidas de higiene en el trabajo.

Robert Quen (1771 - 1858 )

A este autor se le considera como el padre de la administracién

“ de personal, ya qué fue el primero que escribid sobre lu administracién -
de las empresas basadas en la sana administracién de los recursos humanos.
Su. breve escrito "Address to the superintendents of manufactures” publica -
do en 1813, contiene ideas revolucionarias para esa época, ya considera_
ba que eran tan fmporfanfe la atencidn de las "méquinas inanimadas" co
mo a las "méquinas vitales" ( obreros ), que el volumen y calidad de la
produ;cién de un obrero estdn en relacién con los condiciones del ambien
te de dentro y fuera del trabajo. Con estas ideas se acercd bastante a -
los técnicas de este siglo XX, ya que 130 afios mds tarde, Elton Mayo -

escribiria su obra muy relacionada con esta.  Aunque desgraciadamente -

estas ideas que el llevé a cabo tan exitosamente en sus empresas, fueron
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muy poco practicadas por el poco interés que existia hacia el factor hu—

. mano en esa épocd.

Charles Babbage, (1792 - 1871 ).

Este fue un precursori de la administracidn cientifica que en su
época tuvo ideas sorprendentes, y fueron anficipacione$ de la" moderna ad
“ministracidn, ya que aparte de inventar una "mc'iquina diferencial " .precur
“sora de la computadora electrénica, establecié la preﬁnisa de que exfst_en__
principios definfdos de administracién que puede.nvd'e’re:rﬁinorse mediante -
" la exﬁerienéia y aplicarse en otras emresas a través del inferpcmbio de -
éstas, siendo esta premisa los cimientos de la administracion cientifica. -
De su libro "On the Economy of machine‘ry and Mcmu‘fdcf.'ures " publiccdo-A
en 1832, tohamm su "principio!’ que cong‘ide‘.rc_lbo como el més impqrfénfg_

y que nos habla sobre la division del trabajo :

"Que el fobri;énfe, al dividir trabajo a realizar en procescs di -
ferentes que requieren cada uno disfin;ros grados de habilidad ;/»‘fﬁerza, -
puede adﬁuirir exactamente la cantidad precfsa de ambas, necesaria para_
cada proceso; mientras que si todo el trabajo es' realizado por un trabaja
dor, esa persona tiene que poseer habilidad suficiente para llevar a cabo

lo més dificil y hacer bastante para llevar a cabo lo més trabajoso de -
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las' operaciones en las que estd dividido el arte. .

v Ffederick Winslow Taylor (1856 - 1915)

El mds influyenfe_de los precursores de la administracidn, desa
rroll5 una serie de principios para substituir los métodes empiricos usados=
en esa época y definid a la administracidn cientifica, los cuales descri—
'bid en su libro "Principios de la Administracidn Cientifica” en 1911, que

“fueron Ios‘ primeros cimientos de la nueva ciencia del trabajo y la nueva
filosofia de las relaciones enfre dirigentes y dirigidos,

Aunque en sus principios sus esfuerzos los encamind al estudio~
~del ffempo-sisfeméﬁco y cientifico para aumentar la produccidn, su convi
~vencia con los obreros y sus sufrimientos por la explotacién y miserables—

cmdiciohes de vida |9 obligaron a buscar un remedio a fal sitvacién, la
cual expuso en su obra antes mencionada que se puede resumir en cuatro_

puntos, o como &l los llamd también "Obligaciones de la Direccidn", los

cuales son precisamente sus "Principios de la Administracidn Cientifica".

a).~ Planteamiento de una ciencia por substituir a los viejos =
” > o
~métodos empiricos.
b).= La Seleccién cientifica y después la instruccién y adies—

tramiento de los trabajadores.



25

c).= " El acoplamiento del obrero elegido ci'e‘nffFic'ameh}e.'>
d).~ Una divisién’ reflexiva del. trabajo en dos seccionés casi=

iguales, una para la direccidén' y otra- para fos obreros.

Henri Fayol (1841 - 1925)

<En su- hbro "Administracidn Indusfrlelle et generale "’ esre oiro

autor mfenfo convencer a los jefes o directores de que Ia admmxsfracnon—

no es un privilegio exclusivo ni una carga personal del iefe o de los di—

reéforeé-de'dna empresa, sino una fu.ncién que s_e.répcrf.e,; ésténdo basada
en pri'ncipfbs universales aplicables a todas las formds' de vor'ganizacic")n hu -
mang, ‘sin importar su tipo, cicse’, oficio en que se quiera-utilizar Yy que,
estos principios son flexibles, ya que diffcilmente puede aplicarse dos ve
ces el mismo en condiciones idénticas.

Por lo mismo dividié la administracion por operaciones o funcio

" nes s

1.~ Técnicas (Produccién )
2.~ Comerciales (Compra, venta, cambics )
3.~ Financieras (Busca y gerencia de Ios‘capifqles )
4,- De seguridad (Protecciéﬁ ‘de llos bienes y de las }.)e.r_sonos )

5.~ Contabilidad.
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'6.~ Administracién (Previsidn, organizacidn, direccién, coordi

‘nacién 'y control’).

- Los principios que establecié-y considerd eran .los més importan

.. .tes son los siguientes :

A - Div;lsién c'!el'traba.‘io”'
| 2.— _Auforidad |
.- :Disciplinq |
 .4.- Unidad de Mando
5,= Unidad de direcciSn
b= Sﬁbordinacivén"de' Ios"inféreses iﬁdividuqles al iriteré’s-’ ‘gehe.-
ral |
7.= ReaneraCién
8.~ Centralizacién
9.- bEsc_alalren cadena. ( Linea de aufoﬁdad )
]0.- Qrdén _
.- Equidad
 12.— Estabilidad en la permaneni;ia del pergonql
: 13;; lnicfaffva |
L 14,- ;Espl'rit‘u de grupd.

- Henri Fayol -junto con contempordneo Frederick W, Taylor fue~"
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ron realmente los que iniciaron una nueva era en la administracidn, la ~

~ Administracién moderna, cientifica,  Sus obras son los grandes cimientos

sobre los-cuales descansan casi todas las teorius actuales, sus principios -

son todavia oplicables y han resistido a las innumerables modificaciones =

que diversos autores hacen ‘de esta cienciq, aunque cldré estd, han sido~
pérfeccioﬁcdm confinuamente por las necesidades cada vez méds progresis;—
tas de las empresas, baséndose en estudios profundos de especialisfas. | en
muchos ramos, avocados a las agrupaciones de trabaiadores‘y las indus= -

frias.
3

George Elton Mayo (1880 ~ 1949 )

Cuando la administracién cientifica estaba tomando auge, apare

_cib este hombre que precisamente es de los mds famosos™ especialistas men
cionados anteriormente.  Con sus estudios y précticas sobre los trabajadc

" res industriales nacid una nueva e inmensa drea, la Administracidn de Re

cursos Humanos.
Al igual que los autores antes mencionados, por lo extenso’ d

sus estudios, Onicamente haremos una sintesis de los puntos y conclusiore

mds importantes a que llegd este personaje. :

1.~ La entrevista ayuda al individuo a desembarazarse de con
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plicaciones emocionales intiles y exponer claramente sus problemas.  Se

halla asi” en condiciones de darse un buen consejo asimismo, un proceder

"mds eficaz que el recibido de otro.

2,- La-‘er'lfrev.isfa ha demostrado su efectividad para ayudar al

~individuo a colaborar mds fdcilmente y con mayor satisfaccion, con

otras personas, compafieros de trabdjo o supervisores, con los que estd en

confacto,

3.~ La entrevista no solo ayuda al individuo a colaborar con -

su_propio grupo de trabajadores, si no que también desarrolla su deseo y

capacidad ‘de trabajar mejor con” la- administracidn,

4.~ Més alld de todo esto, la entrevista tiene una importancia

‘inmensa para el adiestramiento de administradores en el dificil futuro al
‘que se enfrenta el mundo, ya que de-lo que se obtenga de la misma, los

autoridades debidas podrdn tomar la accién més adecuada. -

Como conclusién final, la entrevista ha demostrado ser una =

fuente de informacién de.gran valor objetivo para la administracién. —

~Considerdndose que los tres problemas persistentes de 'la industria moderna

son ¢

1.- La aplicacién de la ciencia y de la” habilidad técnica a - -

-, un producto ‘material,
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2.~ La sistematizacién de las operaciones.

3.~ La organizacidén de la cooperacién prolongada.

La encuesta de Hawthorne (que es la empresa en donde hizo -

sus investigaciones y de las cuales sacd estas conclusiones ) especific por
" lo menos estos problemas industriales de la mayor importancia y dié algu-
nos pasos hacia el desarrollo de un método de diagnéstico y tratamiento =

.de casos especiales,

Douglas M. McGregor (1906 - 1964 )

" Este Gltimo autor, como Elton Mayo, dirigié sus investigaciones

dl estudio de la conducta del hombre dentro de la empresa con el fin de
- desarrollar una administracién més eficaz, y sus logros fueron tales que -

- pueden hacer frente a las necesidades actuales y a las futuras.

Sus teorius "X"y "Y", vienen a crear nuevos conceptos de la

* . dadministracién, contrastando con los que él llamaba "métodos tradiciona—

- les", y vienen siendo para. este trabajo un sélido punto de apoyo para —-

comprender sus pldnteamientos y objetivos,

TEORIA X

El punto de vista tradicional sobre la direccidn y el control.




e e o e e e L e L A L S A s S L L b S s T G T AT B b e et Y ST 0 i s i Bt e £ T B S e e e e gt

)

2)

3)

30

“El ser humano ordinario siente una repugnancia intrinseca hacia el =

“trabajo y lo evitard siempre que pueda.

Debido a esta tendencia humana a rehuir el trabajo la mayor parte -
de las personas fienen que ser obligadas a trabajar por la fuerza, ==

controladas, dirigidas y amenazadas con castigos para que desarrollen -

‘el esfuerzo adecuado a la realizacién de los objetivos de la organi~—

zacidn.,

Ef ser humano comin prefiere que lo dirijun, quiere soslayar respon

sabilidades, tiene relativamente poca ambicién y desea mds que nade

su seguridad.

La teoria de la motivacién,

1)

2)

Basada en el principio de "pan y palo™.
La empresa proporciona o retira los medios para satisfacer los necesi~

dades materiales y con algunas limitaciones las de seguridad.

Tales medios son el mismo empleo, los salarios, las condiciones de -
trabajo y demds prestaciones. “Con ellos puede controlarse al indivi
duo mientras luche por su subsistencia nada mds. El hombre tiende =

a vivir de pan solo cuando hay poco‘pun".

Dice Mc Gregor, ésta teoria no da resultado cuando el hombre-
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ha logrado su nivel adecuado de subsistencia y comienza a sentir el estimu

lo de necesidades superiores.

1)

2)

NECESIDADES DEL YO

Las que se refieren al concepto personal: necesidades de respeto y =
confianza en s mismo, de aufonomia, perfeccionamiento, competen=
cia, saber.

Las que se refieren al propio prestigio: necesidades de que se le re
conozca la categoria que se merece, de buen nombre, estimacién y-

respeto. por parte de los compafieros.

LA TEORIA Y

La integracién de los intereses individuales con los objetivos de la Organi

[ ¥ )
Zacion.

1)

2)

E‘I »de;sarrollo del esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan naty=-
ral como el juego o el descanso. Al ser humano comin no le dis-
gusta esencialmente trabajar. Segln circunstancias que pueden con=—
trolarse, el trabajo constituird una fuente de satisfaccién o una mane
ra de castigo.

El vconfrol externo y la amenaza de castigo no son los Gnicos medios

de encauzar el esfuerzo humano hacia los objetivos de la organiza==
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4)

6)
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cién, El hombre debe dirigirse y controlarse a sf mismo en servicio=

de los objetivos a cuya realizacién se compromete.

Se compromete ‘a la realizacién de los oBiéfivos de la empresa por =
las compensacfones asociadas con su logro.  Las mds imporfantes de_
esta compensaciones, por ejemplo, la satisfaccidén de las que hemos =
llamado necesidades de la personalidad y realizacidn de st mismo, —
pueden ser productos direcfos del esfuerzo desarroliado por lograr los-

objetivos de la organizacién.

El ser humano ordinario se habitGa, en las debidas circunsfaﬁc‘ias, -
no solo a aceptar sino a buscar nuevas responsqbilidades. Bl rehuir=
las responsabilidades, asi como la falta de ambicidn y la. insistencia-
en la seguridad, son generalmente coﬁsecuencias de la experiencia y_

[N [3
no caracteristicas esencialmente humanas,

La capacidad. de desarrollar en grado relativamente alto la imaging==
. . 3 . )

cidn, el ingenio y la capacidad creadora para resolver los problemas
de la organizacién es caracteristica de grandes y ni pequefios secto—~

res de la poblacién,

‘En las condiciones actuales de la vida industrial, las potenciali—

dades intelectuales del ser humaro estdn siendo utilizadas solo=
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CAPITULO. 1I

LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
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“En el capitulo anterior, hemos estudiado fos antecedentes histdri= -

cos del trabajo y su evolucidn hasta su estado actual.

Hemos visto ademds, cémo varios pensadores a través de diversas

ciencias y técnicas han contribuido a mejorar las relaciones de trabajo y -
. o .

el manejo de personal en las empresas, En este capitulo analizaremos los=

objetivos de la Administracion de Recursos Humanos y definiciones, su rela

cién con ofras ciencias y disciplinas y cudles son sus funciones y por Glti=

mo la ubicacidn del Modelo en las funciones.

A) OBIJETIVOS,

La actual organizacidn del frabcior en nuestro Pais, tiene carac—
teristicas muy especiales que es conveniente conocer :
1.~ Es un sistema en donde predomina el trabajador asalariado. A dife—
rencia de otros sistemas, la mayorfa de las personas trabajan para vi_
vir, renfando a ofro o a ofros su tiempo, sus fuerzas y sus conoci~ =
mientos,

2.~ La propiedad de la empresa estd cada dia menos concentrada y sus =
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admini_shﬁdores no son siempre sus duefios, es decir, aparece muy -
claramente esa nueva clase, que sin ser la propietaria del capital,~
tiene la responsabilidad de obtener utilida&es justas.

Existe una reglamentacién del trabajo, por parte - del Estado.

Los sindiccfo; constituyen una fuerza que afecta no sélo los relacio
nes internas de trabajo de la empresa, sino toda la vida social y =
econémica de México. La tendencia a dfiliar mds y mds trabajado_
res libres es un hecho.

La organizacién del trabajo buscq mds especializacién, Los puestos
de especializacién o calificados se dan con mucha ‘mds frecuencia.
La empresa moderna es una concentracién de mano de obra y su ==
magnitud es cada dia mayor,

La tecnologia provoca cambios constantes en los sistemas de trabajo.
El trabajador necesita adaptarse mds a situaciones nuevas,

La produccidn en serie ha provocado una violencia para el trabaja-

dor que entre ofros fendmenos provoca cansancio y hastio debide a :

a).- Falta de variedad,

b).~ Falta de oportunidad para trabajar auténomamente.

¢).- Sensacién inadecuada de realizacidn.

d).~ Imposibilidad, para el obrero, dewregular el ritmo del traba—

jo.
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e).~= Minima atencién a las labores por su repeticién,

9.~ La organizacién estd orientada a incrementar cada vez mds la pro—
duccién,

10.- El obrero goza de Seguridad Social, mayor bienestar y. mejores po'si_»

bilidades de progreso individual.

El trabajo en su evolucidn histdrica tiende o fograr su autono=-=
mia, Se han logrado superar en mucho las condiciones prevalecientes en -
la época del liberalismo y quizé el préximo paso sea el trabajo de asocia-

¥
cidn.

Sin embargo, asi como la revolucién industrial del siglo XVIiI -
ha proporcionado mds riqueza a las naciones también ha provocado, o estd
por provocar en el caso de nuestro pais, un dislocamiento entre las caracte
risticas de la personalidad humana y su propio trabajo., En una linea de -
montaje de una gran industria es poco probable que el obrero sienta que =

el trabajo tiene sus tres funciones; la vital, la social y la espiritual, fun

cién que en el siguiente capitulo analizaremos.

Ya no son las condiciones horrorosas de las minas y telares de —
Inglaterra, ahora es el mismo sistema el que no estd de acuerdo con la naturale

za del hombre. Las Relaciones Humanas no buscan adaptar siempre y en cual=
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quier circunstancia el hombre al sistema actual de trabajo, sino al confru—‘
rio trata de encontrar la manera ae lograr que el trabajo siga a la natura=-
leza del hombre. i X
Cabe decir qﬁe la "ciencia aplicada al manejo de personal de la

empresa” se “inicié precisamente en busca de mayor productividad ( aunque=
TaYlor buscaba, ademds, la solucién a los problemas enire las empresas y -
’rrabaiadores). Tal como lo expresé A, M, Simons : "La industria existe =
para proveer bienes a la comunidad, ni salario para los empleados, ni uti
lidades para los empleadores”, y mds adelante: “La ciencia de las relacio
nes de personal tiene esta justificacion que aumenta la produccién™.

En realidad el nacimiento de las Relaciones Humanas es el redes

cubrimiento de un factor mds en la produccidn, el factor humano .

Simons afirma :

“Se entiende que la extensién de los principios cienﬁ'ficos a las_
relaciones humanas significa un impetu en la produccién compamble sdlo —
al de la aplicacién de la "fuerza” a la maquinaria en la revolucidn indus_
trial del siglo XVII".

La historia de las Relaciones Humanas es la historia de la Inge—
nieria Industrial, de la Psicologia Industrial y de Sociologia aplicada a la_
empresa; de hecho, lo que actualmente conocemos como “funciones de --

<

personal” es una aplicacién de esa ciencia al’ manejo de personal.
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" Hemos visto que en todo el desarrollo de las Relaciones Humanas
dentro de la empresa hay un factor comdn, el hombre trabajando.

Coﬁ el término Relaciones Humanas indicaremos que se trata de -
relaciones dentro de la empresa; y el uso que se le ha dado muestra-
que se trata de relaciones entre personas que trabajan en la empresa ( ro -
s6lo industrial, sino comercial, bancaria y gubernamental ). Es como ﬁfir—

ma. Thomas G. Spates :

"La Adminisfraciéﬁ de Personal es un codigo sobre las formas de_
organizar y tratar a los individuos en el trabajo, de manera que cada uno-
de ellos puede llvegcr ala mayor realizacién posible de sus habilidades in-
trinsecas, alcanzando asi una eficiencia mdxima para ellos (ﬁismos y para -
su grupo, dando asi’ a la empresa de la que forma parte, una venfaié com -
~petitiva determinante y, por ende, sus resultados Sptimos”.

Para Spates la Administracién de Personal es un “cédigo para or-
ganizar y tratar a los individuos en el trabajo", es decil; "un coﬁiunfé ~de-
reglos o preceptos”, para organizar y tratar a individuoé, o sea una técni-
ca. Esta técnica difiere de las demds en que se refiére precisamente a in_

dividuos trabajando, en el empleo.

Se propone lograr mediante ese cédigo:la realizacién de cada in-

dividuo, su grupo y su empresa,
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'CONCLUSION, -
| Conceéi-o de Administracién de Recursos Humanos.
Es el conjunto de técnicas que buscan la realizdcién integral de
la ‘persdnd en el trabajo pum’ Jograr la cooperacién y eficiencia de los in-
dividuos- en la coordinacién de iu empresa, y asi asegurar los objetivos bus

cados.

En una recopilacién de Dale Yoder, Thomas Spates, Paul Pigors-

Yy Chﬁ_rles Myers y se desprenden los siguientes Objetivos Generales:

1.~ . "El logro de relaciones satisfactorias entre empleados, accionistas y-
el plblico en general.

2.~ La operacién econdmica y efectivamente aceptable del negocio.

" Objetivos Especificos :

.- Proveer a la a‘lfg gerencia con la” informacién necesaria para ayudar
a ad;qui,rir .e| punﬁ de vi;fa‘adecuado en la administracidn de Re--
cursos Humanos, |
2.- Adecuar las relaciones de personal detal manera que sean justas Y_
-equitativas para el emplecddr y.. los empleados.
3.- Précficqr politicas humanitarias que consideren la dignidad de los —
_émple-qdos. y los reconozean como indiVic_luos;

4.- . Proveer, mantener y utilizar una adecuada fuerza de trabajo para -
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la organizacidn, al costo equitativo por unidad de personal.

Dar la oportunidad para el mejoramiento y desarrollo de los emplea

dos, de tal manera que obtengan satisfaccidn personalvy recibaﬁ un_
reconocimiento social adecuado. |

Proveer las debidas medidas de higiene y seguridad para los emplea
dos,

Proveer de los medios para ayudar a los empleados a alcanzar el —
méximo de productividad econdmica y alta moral..

Proveer informacién y servicio a la fnea en la organizacién en ma
teria de personal. |
Contribuir constructivamente al programa de Relaciones PGbliéas de |

la compaiiia,

Tal como lo expresan los objetivos, el dmbito de las Relaciones-

Humanas se restringe a la Administracidn interna de la empresa y no consi

dera su aplicacidn externa; su utilidad corsiste en que proporciona una = =

idea de lo que el Departamento de Recursos Humanos puede hacer dentro

del Cuerpo Administrativo,
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B).— LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS Y SUS RELACIO
NES CON OTRAS CIENCIAS Y DISCIPLINAS.

Lq a’dminisfracién de Recursos Humanos ha tomado sus principios,
~ técnicas y pensamientos en general de ofras ciencias y disciplinas quebﬁg
nen aplicacién y .han sido estudiadas en la empresa misma. En realidad - _v
lu administracién de Re'cursos Humanos se ha venido es‘fudiando solo hace

50 afios, debido al crecimiento de la industria.

LA INGENIERIA INDUSTRIAL

La primera experiencia "cientifica" en administracién fue reali-
zada por ingenieros "Industriales” en el proceso productivo de la empresa.
El movimiento de "Administracién Cientitfica" reveld que muchos proble--
mas de la direccidn de empresas eran problemas de "personal" y que "po
drian también ser resueltos con respuestas absolutas",

El padre de la administracién cientifica, Frederick W. Taylor,
inicid su trabajo en la‘ Midvale Steel Company como supervisor de produc
cién. Al observar la falta de eficiencia y la forma de dirigir en la em-
presa, inicié sus famosos estudios a los que dedicé su vida y que origina
ron el movimiento llamado "Taylorismo" o "Scientific Management",

La solucién a los conflictos que se presentaban entre los supervi—
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sores y los obrerbs por cuanto al rendim'i'er'xr_o_eh ',Ivc'.iqlrr‘\adﬁi delk-'f'rqbaio: Ha_
mé la atencién de Td);|0r, quien se efﬁPeﬁé' én"esm.cl'ivdrAvlo‘s métodos de -
frdbaio con el objeto de esfoblecér_exddfqmenfe lo ’qué un o‘brerqlpbd_ri'q hg_
cer en un dia de trabajo. De esa manera elimindi-fa-v foda .c.iiSc:usié'n entre -
trabajadores y ‘super;/isores. : |
Este fipd de experimentos se e'xfendie'ern,’. por ihic_icxﬂvd de Tay~—
lof, a probl.emas‘ tales como : distribucidn de planta, -inventarios ylc_ln'idce__

namientos, records de produccidn y flujo de materiales;

Las técnicas desarrolladas por Taylor se relacionan directamente - .

con la administracién de Relaciones Humanas en cuanto que tocan aspectos
de estudios de tiempos, salarios, incentivos, seleccién y entrenamiento—
de personal y problemas de organizacién, especialmente su sistema funcio=

nal ( Sistema Taylor ).

LA PSICOLOGIA INDUSTRIAL.

La palabra psicologia, efimolégicamente, significa la ciencia del
alma o de lo animico, actualmente "Utiliza el método experimental para -
medir diferencias en los individuos. La prueba de que esas diferencias ~ =

- - » Pl - ) . 8P [ -
existen, junto con las técnicas para la medicidén precisa de las mismas, es
el fundamento de la moderna Psicologia®.

Probablemente el paso mds importante en el progreso de esta = =
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o cnenc|‘o fue la formacu.al; de pruebas de mfelngencna por Alfredo Bmef.
( 1857 - 191] ) En reclldad el lmpulso mayor de la Psicologia lo provocs
Ia la. Guerra Mundlal y qmzﬁ esfemoskvlwendo ahora los resultados del -
- progreso alcanzado con: mohvo de la 20. _Guerra Mundlul |
El prlmero .que logro dpllccr la- Pslncologm al campo de la Indus-
tria fue Hugo Munsferberg ( ]863-1916)»_('A|em6n Americano) : inicié ade_
:.mGs el uso de lq_ Psicologia en ir.uvésﬁ‘gdcioﬁés criminales y en el ﬁroblema_
de ’vld. educ':‘qc,'ién..g - '
| VD.é:sde‘_;‘-]A?]vd,_.él. y sﬁs‘es;tudidnfes, hicieron la aplicacién de esta_
,-'c'i-éncid :en'\'/.d_r_i.asf': i'hdu:sfrbi'asi dandé como. re;ultudb su primer libro- "Psicolo-~
) f:vglli'q y:j‘EF.'ll'cvzi:e._anzcid"Ihddsfrial "‘-editado en 1912 en alemén y éh 1913 en in—
‘glés. " Dos'vg.mncvles movimientoé fueron preéedidos por.Munsfergerg: lg ===
:’orlenfaclon voccc;onal y el movnmnento hacna Ia admlmsfmcmn cuenl"?lca -
' 'en el comercio y en Iu II"IdUS"I'lO . .
Aciualmenfe la confnbucuon que la Psncologlcl Industrial ha hecho
a IG:.AdmlnleI‘GCIOn- de Recursos:Humanos.es inestimable.  Sus kfelcm‘cus de-—l :
be'n’ser uﬁlizadqs por el resp6n595le en campos fales cémo Seleccfén de —
: . Personal , Entrendmienfé, éroblemas- d'ek rotacidon de" Persoﬁol ’ Seguriddd In—
dustrial y Reduccién de .- confl icfos..' Su _cldmpo cierﬁ:menfe puede exiender-
se a cada funcidn de la Admir;isfrgcié'n de Personal, incluso Sueldos y Sala

rios ( Ejem. Calificacién de Méritos ).
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Sin emb&rgo, asi como la Ikngénierfa Indusfr‘ial, la Ps‘iclologl'cl -
aplicada al trabajo sélo es un"medio‘que ‘debe ser usado adecuadamente en
el manejo de personal, No nos hemos encontrado todavia con la "bola de
cristal ! para conocer el futu;'ov y predecir con certeza absoluta la conducta
de nuestra gente en la empresa, Los "tests" son instrumentos, pero ;leben'-'
estar hechos precisamente para ‘el problema que nos interesa resolver; . es -
decir no todo test sirve para todo y para todas las empresas.

No se han enconifado las férmulas cientifices que puedan servir=
para lograr una motivdcién; adecuada en todos los casos. Instrumentos de -
motivacién han siao el sueldo, los ascensos, las felicitaciones, etc. La =
psicologia ha logrado que los administradores piensen en la necesidad de —
motivar no solamente con ilncenfivos econdmicos,

Mientras los psicSlogos de la conducta trataron de encajar a 'Ia -
persona a la industria, otros Ban cpunmdo. que la sociedad industrial =-
moderna no encaja a las necesidades psicoldgicas de la gente . . .. ..
han hecho una contribucién a la administracién de Recursos Hﬁmanos sélo -
apuntando el complejo de necesidades emocionales que deben ser satisfe- =
chas en un individuo equilibrado... Cuando los trabajadores son considera~
dos como una especie primitiva no sujeta a las mismas esperanzas y temores
que el resto de la gente, la administracion de personal parece una necedad, Y

es una necedad siempre y cuando las condiciones econémicas permitan ignorar=



la dignidad del individuo, pero el sabotaje, las huelgas' y la revolucién —
que son provocadas .por'emociones frustradas prueban que los psicélogos te—
nian razén, |

El sistema de prqduccién en sérje y la despersonalizacién en el -

trabajo hacen més dificil la solucidn al Aproblema de tomar en cuenta el -
complejo de necesidades del hombre;parc'l_sctfisfacerlas.

La Administracién de Recursos Humanos no sélo debe tender a encon

trar el medio a‘mbienfe adecuado al individuo de hoy, sino que es labor —

de toda agrupacién social de cualquier Tndole.

LA SOCIOLOGIA INDUSTRIAL

Es la ciencia que trata de las condiciones de existencia y desen
* yolvimiento de las sociedades humanas. Cuando los principios de esta cien
cia son aplicables a hechos concretos del fendmeno social surgen sus apli=—
caciones particulares. Asi’ cuando se aplican a la empresa surge la Socio-
logia de la Empresa o "Sociologia Industrial"., En esta aplicacién concreta
' - ‘ > 3 . .
nos encontramos que en muchos aspectos la Psicologia y la Sociologia se =
confunden.
"De todas las ciencios, la que mayores y mds estrechas relacio~
. . - . e 5
nes guarda y mantiene con la sociologia, es la psicologia®.

A nadie extrafiard seguramente el Tntimo consorcio de ambas dis=
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ciplinas, porque, qué es la socivedod, sino la sintesis psicolégica de los in
dividuos que la componen, un dogma, un libro, una ley, un credo pol'i'fi—
co o religioso, qué son por veniura sino la continuacion de las acciones -
reciprocas de las gentes. Y las instituciores sociales, lo mismo un banco=
mercantil, que una academia, una iglesia, o una universidad qué son sino_
vcomo solidificacién, mds o menos permanente, del trato humano es decir, =
de los pensamientos, las acciones y los sentimientos de los individuos.

Podemos pensar que la Sociologfa Industrial ha ayudado o la Ad_
ministracién de Recursos Humanos sobre todo en lo que se refiere al esty=-
dio de los grupos formales e informales de la empresa; las aplicaciones de_
la Sociometria para integrar el grupo de trabajo mds apropiado; la Dind=-
mica de Grupo para el desarrollo de ejecutivos y el manejo de quejas y =

el incremento en la Comunicacién ascendente, descendente y horizontal,



- Q)e- LAS FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION DE RECURSQOS HUMA~
NOS Y LA UBICACION DEL MODELO DE “SISTEMA DE EJECU- -
CION" EN LAS MISMAS,

1.- Concepto de Funcién,

En la Teoria de la Administracién, se dice que el fercer elemen
to de la misma es la Organizacidn, y que éstu estd dividida en tres pcm--‘
tes : funciones, jerarquias y actividades. Las funciones se refieren a la di
visién horizontal de la empresa, las jerarquias o niveles a la divisidn verti
- cal y las actividades a las labores concretas de cada uno de los puestos de
la organizacién,

6e acverdo con este criterio se llamaria funcién a la concentra-
cién de una serie de labores en la empresa, que tienen cierto parecido; de
esa manera se dice que 'Ventas" es una funcidn, porque por este nombre -
conocemos una serie de labores que se dan en la empresa fendientes a ha~
cer llegar los productos o servicios al consumidor.

Sin embargo, no solamente se Ilaman funciones a las primeras di_
visiones de la empresa, es decir, a las que se encuentran en la primera ~
jerarquia., Es mds, casi siempre se habla de "las funciones de ventas, o -

de produccidén, etc.". Con frecuencia también se dice de las funciones =~

de un "puesto",
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Nos encontramos con un término, que como la mayoria de la Ad

ministracién, no se ha definido completamente, de tal manera que todos —

entiendan lo mismo,

Con mucha frecuencia se usan fndfsfi;mfcmenfe los térmiros la .
"funcion de personal” o "las funciones de.'per.son'al",-lo cual nos indica —
que este como otros con‘cepfcﬁs en la Administracién son relaﬁvos. Todo de
pende de lo que en ese momento se quiere decir. Es pues necésorio esta~
blecer un criterio convencional para poder distinguir lo que entenderemos ~
por funcidn,

Lo comin en las actividades que forman en su conjunto es una
funcién, es el objetivo que persiguen y no el contenido de ellas, Por ofro_
lado, estd claro que una empresa trabaja a base de "wtinas", que se ha--
cen mds claras a medida que bajomos en jerarquic, Ademds, la primera di
visidn de la empresa siempre es funcional, Se crean puestos de gerencia -

- media ( Gerente de Ventas, de Personal, efc.) para responsabilizar a una_
persona en el logro de los objetivos de un conjunto de adividades que se~
rdn coordinadas en Gltima instancia por el Gerente General o funcionario -
de mds alto nivel.

Decimos pues que una funcién es "el conjunto de actividades ==
que tienen el mismo objetivo". Asi el conjunto de actividades que se lla_

man "Personal” tendrdn como objetive comin la "blsqueda de la realiza- -
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cidn integral de cuantos trabajan en la empresa y la cooperacidn y efica=—
cia 'de los mismos para asegurar mejor la coordinacién de las actividades —
~de la empresa y la justicia y paz social”.

Propiamente deben llamarse funciones a las primeras divisiones —
de gerencia ( Ventas, Produccién, Finanzas, Personal, etc. ) que van a =-
agruparse y a "clasificar" toda la actividad de la empresa. Pero como se
trata de un término rel ativo dentro de cada una de estas divisiones, se di-
vidird a su vez, y se dardn objetivos particulares que se podrdn alcanzar -
con un conjunto de actividades que también podrian recibir el nombre de fun-
ciones. Asi sucesivamente hasta encontrar claramente las “rutinas” de fa -

‘ . s s s »
empresa en las que no es posible hacer una divisién mds,

Ast pues diremos que existe la "Funcidén Personal” en la empre=~
sa y que estd dividida a su vez en "Funciones de Personal".

Hemos dicho que la Administracién de Recursos Humanos es una =
técnica que busca el completo desarrollo de los empleados, obreros y fun=—
cionarios de una empresa, para fograr la mdxima eficiencia y coopéracion =

» . . . # o » -
en los fines de.la misma. Para poder cumplir este propésifo, esta técnica
estd claramente dividida en un conjunto de actividades que pueden clasifi=
- . ] - . [ ] ~,
carse por sus objetivos secundarios. Sin embargo, no hay un criterio comin

en la manera como los autores han lograde clasificar las actividades de per

sonal. A continuacidn listamos varias clasificaciones que aparecen en las-
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‘obras de algunos tratadistas o que han sido adoptadas por instituciones in~=~

ternacionales en la materia.

2.~ Clasificacién de las funciones de Administracién de Recursos Humanos,

( La presente lista, en su mayoria es enunciada por el Lic. Agus

tin Reyes Ponce ).

1.~ Seleccion de empleados y trabajadores.
2.~ Asignacién de trabajos
3.~ Capacitacién y Desarrollo
4.~ Andlisis y valuacién de puestos
5,- Salarios e incentivos
6.~ Sistemas de sugerencias
7.~ Higiené y seguridad
8.~ Servicios misceldneos
9.~ Archivos yfrep‘ori*es
10.~ Seguridad Social
11.~ Calificacién de méritos
12,~ Contactos profesionales con otros patrones
13.- Publicac;ones
14,- Despidos y reajustes

15,- Disciplina
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o 16- .Mq'lné_iovd'e .’que'i.dév
o 17.- Aﬁdiforl'c‘!sA de ;Seiso'nql' =
B ',‘f _   1’8'-.'-‘-"5|n§'/esﬁgq<.:'ionés y proyectos

~ 19,= Relaciones: con la comunidad,

3.~ La responsabilidad del uso del Modelo de "Sistema de Ejecucién se~
ubica segdn la lista del Lic. Reyes Ponce en Capacitacién y Desarro
Ho aunque para la aplicacidn de las soluciones. resultantes se pueden

involucrar todas las funciones.




CAPITULO i

EL TRABAJO Y LOS RESULTADOS.
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“A).~ EL TRABAJO,

DEFINICION DEL TRABAJO.,

‘Podemos analizar varias definiciones del "trabajo" para encontrar -

factores comunes que determinen nuestro propio concepto del término,

1) Tristdn de Athayde, en su "Filosofia del Trabajo" ( Ed. Atlén |
tico, Buenos Aires, 1955) nos dice: Trabajo es "el esfuerzo habitual del-
" “ser humano ordenado a un fin transitivo honesto y caracterizado por la ra=—
cioﬁa“dad la libertad y laAfecundidqd".

2) M~D, Chénu, en su obra "Espiritualidad del Trabajo" ( Ed, ~
Atléntida, Barcelona ), nos dice : Trabajar, es el sentido fundamental del -
vocablo, y sin perjuicio de los sentidos analdgicos, es fabricar, producir.-
Asi" se denominan directamente las actividades destinadas o satisfacer las =
necesidades vitales y econdmicas dekla humanidad, El ?mbai§ del espi’riﬁ_:__
es mds noble que el fmbuiolmunual; es menos trabajo,’

3) Pavon, Puccinelli y Coporello en "Doctrina Social de la ’lglé__
sia" ( Ed. Paulinus, S. A., México, 1963) definen el f‘érminé como '"foda-

actividad del hombre unida a un esfuerzo, dirigida a la produccién de una
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obra exterior Gtil para si’ mismo o para los demds".

e N

4) Nel}l-Breuning, en el "Diccionario. de Filosofia" ( W. Bruggerf
,’S.J., Ed. Herder, Barcelona, 1958 ) define indirectamente "trabajo” cuan_;.
do dice "El hombre trabaja cuando pone en actividad sus Afuerzasb intelec~ =
tuales o corporales, dirigiéndolas a un fin serio que debe ser alcanzado §-
realizado®, |

| Por ﬁl.ﬁmo, la definicién que del término dd la Enciclopedia ( Es_
bcsq Calpe, ): g aplicacion de las fuerzas infelectuales y fisicas del ~-

hombre a los objetos exteriores para comunicarles utilidad y valor, o fin =

de que puedan servir para satisfacer nuestras necesidades”.

 EXTENSION Y FINALIDAD.,

1) En todas las definiciones se destaca un fécfror cofnﬁn: el qulc_e_»'
tmbaia”es el hombre, es_dec_ir; la extensidn del qohCepf_jd_tm'bc:io.. 'A‘Un‘qu'?_ X
algunos autores coﬁ,sidefdn% el imbdfo ‘éomo 'ﬁnc activ'i;_lad; eXcth'sivqm.e"nfe:-'
»mcmvuul-‘o me;éﬁi;d ( Chénb )v., Es .ur-w,qéri\;yivdcd; 't'arvr'ﬁn‘er;i.fevn'le‘nfé hﬁmana (se
T»diq'é dbe :Ios qhimcleé frabd.i;ﬁn.'sé.lb po'r‘drvx.'o|ogi"o.)" "Elv_i'.r'dbuio estd s‘ih;mdo"-v-‘
eh_ la Qh‘iéh,' en la éfticulqcién.d.e fos- es‘pirii'ualb“y“de lo Bioisgico. .. ." ':—
La primera- vida, ‘a vvi,dkcs animal, estd ','por el lqdo" de acé de la vida_
: ,laboric;sa;‘. la tercera ,vidq‘_ !a_\)ida esf)irifual, esfé al véfrb_ lado. Pe

ro en la vida laboriosa estd todavia presente la vida-animal; y ya pre
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sente la vida espiritual, La vida laboriosa es la vida humana.... Para -
poder trabajar hay que ser un espiritu, una mente y tener un cuerpo, El-

trabajo es lo propio del hombre". (J. Vialatoux, opus. cit. ).

2) En segundo lugar, es comdn en las definiciones mencionadas
que é&sta actividad del hombre llamada trabajo va encaminada siempre a un
fin que debe ser alcanzado y en varios autores se distingue claramente que

ese fin es la satisfaccidn de las necesidades.

3) Por Gltimo cabe hacer notar que el trabajs tiene ciertas ca=

- racteristicas por cuanto que es una actividad del hombre y éstas son :

Es racional; por ser un acto humano,
Es libre; por ser producto de la voluntad,

Es fecundo; por su finalidad.

FUNCIONES DEL TRABAJO;

"Al producir sus obras, el trabajo confiere al sujeto que obra, -
como una distancia sobre el mundo en que interviene y que transforma, el
poder reflexionarse de volver de la obra producida a la fuente productora-
de la obra, y de este modo, de tomar conciencia de su trascendentabilidad
espiritual. De ahi que el trabcjo tiene un valor reflexivo"” ( J. Vialatoux

Opus Cit. ).
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Su ‘primer'a funcidn es la de liberar el "Yo"; una funcidn vital,

Por ofro Iddo, el trabajo del hombre siempre es una labor social.
El hombre debe vivir en sociedad para complementarse. Asi como el traba
jo empieza a liberar el "Yo", posteriormente lo proyecta hacia el mundo,~
hacia su grupo, su empresa, su familia, etc.

La segunda y tercera funciones del Habaio son la unién social y_
la unién espiritual.

Por Gltimo, al proyectar ese "yo" hacia el mundo.lo abre en —
altura y profundidad, hacia los valores espirituales que significa, y que le
dan su sentido al unificar sus obras y sus fines".

La Unién,

Pero esta triple funcién del trabajo se encuentra con la frose de_
Pio Xl : "De las fdbricas sale ennoblecida la materia inerte pero los hom
bres se corrompen y se hacen mds viles". Recordemos que el trabajo-
tiene tres caracteristicas; es racional, es libre y es fecundo, en una -
palabra es una actividad de la persona.- Tal como se ha venido defi-
niendo- y la persona la realiza como un medio hacia sﬁ perfeccidn, -
no como un fin en si mismo.

Concluimos que el trabajo que envilece, el que agota los valo=
res espirifuales, el que explota no es un trabajo humano. Este "trabajo”, —

asi dicho, no es ni racional, ni libre ni fecundo.



58
HACIA LA FILOSOFIA DEL TRABAJO.

Nos ha parecido interesante analizar el trabajo siguiendo el mé
todo del Tristdn de Athayde en su obra, "Filosofia del Trabajo" ( Idem ).
Partiendo de Sto. Tomds, este autor, concluye cuatro principios=

de la filosofia del trabajo, a saber :

a).~ Principio de Autonomia.
b).~ Principio de Seleccién,
c).= Principio de Integracién,

d).~ Principio de Trascendencia,

PRINCIPIO DE AUTONOMIA,

nE| principio de autonomiu nos ensefia que el trabajo es un fin =
en s, ... vale decir, uﬁ medio que asume razén de fin, subordinado a -
la persona que es el valor mds alto del mundo.

El trabajo por ser la misma persona en accién, tiende hacia -
la libertad, hacia la autonomia. Hemos dicho antes que el trabajo hu
mano es libre y lo que pueda coartar esa libertad es contrario a la natura-
leza misma del trabajo. | ‘

Anteriormente hemos visto esa tendencia de los sistemas de traba

jo, a través de 30 & 40 siglos, hacia el perfeccionamiento, hacia la liber

tad. Si en realidad se analizan la esclavitud, la servidumbre, el salario,
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y la asociacién se cae en la cuenta de que la perfeccion del trabajo es =

proporcional en forma directa a su autonomia,

PRINCIPIO DE SELECCION,

Este segundo principio en que se asienta la filosofia qube venimos
enunciando, es que el trabajo de tipo superior sélo cumble conforme a la -
ﬁafumleza cuando estd formando un trabajo de tipo superior.

| En realidad este principio se presta para hacer un ir;fenfo de cla
'sificacié.n del trabajo. Podriamos decir que hay tres ﬁpos de trabajo :
a) Manual
b) .Intelectual

| c) Espiritual,

Ahora bien, este principio nos sirve para dejar asentado que el -
~ trabajo manual debe estar subordinade al trabajo intelectual y al trabajo es
' piritual, en cuanto que, aunque el obrero trabaje con las manos trabaja si_
hulf&nedmenfe con su inteligencia y con su amor; de otra forma se iria ~
contra la verdadera naturaleza del trabajo. Es asi que hay trabajos bien -
hechos y trabajos mal hechos, |
"No hay, pt.Jes, en rigor separacién entre las formas de trabajo,~
ni hay inversién de valores, inspirada en un concepfo materialista o clasis=

ta del trabajo, en virtud del cual el trabajo Manual ejerce una soberania-
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y un privilegio sobre los demds, como se pretende hoy. Ni se justifica la
~ situacidn opuesta, como ocurrid en el Imperio Romano o en Grecia, donde

el trabajo Manual era sefial de indignidad”.

PRINCIPIO DE INTEGRACION :

"Restamos mencionar el tercer principio de esta filosofia del ’trc_
bajo: el de la socializacién o comunidad, segin el cual el trabajo tiende-
a satisfacer el bien comin a través del bien propio®. ( Ibid, p. 50).

Cabe decir aqui’ la actividad humana en tres formas distintas :

a).~ Actividades Liberales o Artes Liberales ( Médicos, Aboga- -
dos, etc. ).

b).= Actividades Estéticas o Bellas Artes ( Pintores, Escultores, =
Msicos, etc. ).

c).= Actividades Manuales o Artesanios ( Obreros, Peones, etc. )

De hecho la aparicidn d;a las clases sociales puede deberse en -
parte a esa distincidén tajante que hemos mencionado, Este distanciamiento
persiste hasta nuestros dias provocando un aislamiento muy peligroso por an
tisocial.

El princfpio de la Integracién nos lleva a pensar que independien
temente de la clase de actividad de que se trate, el trabajo tiende a lo==
grar el bien comin., Queno hay tal antagonismo entre las clases, ya que_

al fin y al cabo todas buscan por su trabajo y el bien comin., Adn més =~
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hay que decir que cada clase debe coordinarse con la ofra si quiere -
buscar su propio bien y el de todas, que por su misma noturaleza es su~-

perior,

PRINCIPIO DE TRASCENDENCIA :

Hemos subrayado el cardcter de trabajo. Cémo no pensar enton_
ces, que quien lo efecuta estd destinado a una vida uliraterrena, y, si es_
creyente, orienta su vida hacia el mds alld. Entra cquf en juego una nue
va nocién, basada en el principio de trascendencia: la del trabajo bien -
hecho, hecho con perfeccién, no Unicamente por el bien propio, ni por =
las experiencias de la colectividad, de la patria, del partido o de la hu—
manidad, no en funcién de un valor absoluto y trascendente que exige el _
méximo de perfeccidn, el del cumplimiento de todo cuanto hace en esta fie
rra y que era invocado ya por Cicerén como la "Causa de las causas™. —-
He aqui’ que se abren ante nosoitos nueves perspectivas, Todo trabajo que
dignifica y eleva serd ejecutado por espiritus de desinterds, con alegria y~
con amor.  Por algo dijo Leibniz que el secreto de la felicidad reside en
saber convertir nuestro deber en nuestro placer, Este Gltimo principio de -
una auténtica filosofia del trabajo nos ensefia que tanto el trabajo espiri=-
tual como el trabajo manual o intelectual, deben ser instrumentos de su —

propia perfeccién.
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Por lo que en resumen podriamos enunciar que :

Q). E fmbdio ‘e‘s propio del hombre; se dice que los .qnimqlés
y las méquinas trabajan sélo por analogia por ésto e; ejie
.‘cu‘fddo pér_pérsohas. |

b).- | ~La finalidad Jelmf;'abaio es ll‘q saf‘ivsf_dccién'de |a§ necesi—

o dades por medio de la cc;mﬁnicqqién a ljt.).s objetos exferfg ‘
res d'e‘lc-x utilidad y vﬁlor que el mismo trabajo les d&, -
por esto es necesario.

c).f La racionalidad, lo libertad y la fécundidad, so,n'caracf"g .
risticas del | trabajo humano.

d).- El trabajo fier.\e una funcidn Qitél, una funcidn socidl y=

| una funcidn espiritual que hacen al 'hombre. més perfecto;
por lo cual se deduce que el frdbc;io que va contra lab -
dignidad del hombre no es un trabajo humano.

e).~ Por Gltimo podemos distinguir cuatro principios bdsicos ==
para una filosofia del frabajo : el principio de la .seiec--
cién, el principio de la integracién y el de la tras?en-—
dencia. | |

Por el primero sabemos que el trabajo humano tiende hacia sy —

libertad, su autonomia. Por el segundo, conocemos que el trabajador de—

be poner en su obra valores intelectuales y espirituales para trabajar como
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verdaderc hombre, -
El tercer principio da-al trabajo un objetivo, el bien comin, lo

grado a través del bien propio y rechaza, por lo tanto la lucha de clases.

Por Gltimo el cuarto principio ofirma que toda actividad Iubor?o_ =
sa bien hecha tiene siempre un fin trascendental, la felicidad actual y - -

eterna - del hombre. "
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‘B).- EL HOMBRE Y EL TRABAJO.

. Existen clases de trabajo ‘que son capaces de suﬁsface; directa=
So inmediatamente necesidades humanas, pero también hay clases de fraba
| io"'cuyo ‘e'fecfo satisfactor no se manifiesta como la creacién de objetos o
' sc.:‘fis'f‘clc'fovres .

Mediante el trabajo el ‘hombrve cxdquierehlos medios pora obte-~
ner de su .er_'nf.c.n.'no, para él y para los suyos, los satisfactores de sus nece
: sidadés,.wy a'la ,vez., enriquece con el producto de su trabajo la disponi=
bilidad.de satisfactores en su entorno. Se establece un ciclo de una pre

servacién de recursos para satisfacer las necesidades humanas.

LA ACTIVIDAD DEL HOMBRE EN LA EMPRESA.

En nuestro medio y en nuestres dias la relacién hombre~trabajo
mds frecuente es la que se da en grupds de hombres, en las instituciones_
que llamamos empresas, No importando el fc‘:mai’io del grupo o la magni-
_tud y significacién de la empresa, en lo individual el irabajo se manifies

ta en formas diferentes.

Con base en las clasificaciones ocupacionales existentes, prin—

~ cipalmente en la preparada por la Organizacién Internacional del Trabajo
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(OIT ), hemos preparado una clasificacién en seis grupos.

LOS SEIS GRUPOS DE NUESTRA CLASIFlC'AC‘lON SONF :

Directivos

Técnicos

Promotores de Operaciongs Especificas de la Empresa.
Auxiliares en el trdmite de Operaciones de la Empresa.
Operadores de Equipos.

Operarios que manipulan los materiales.

LA INTERACCION HOMBRE EMPRESA ENTORNO, POR EL TRABAJO.

Para analizar la interaccién que provoca el trabajo entre las =

unidades Hombre, Empresa y Entorno, los estudiaremos como sistemas inde

‘pendientes y luego los conjugaremos en un solo sistema.

1.~ EL HOMBRE

Obtiene del entorno los satisfactores a sus necesidades, median
te un "pago" o enfregaval entorno de un valor de intercambio-
~el dinero~,

Obtiene de la empresa el valor de intercambio -el dinero- pa

ra obtener del entorno los satisfactores o sus necesidades, como



66

"pago" al esfuerzo que aporta como trabajo.
Esquemdticamente vemos que :

- Recibe del entorno : Satisfactores para sus necesidades,
SR Da al entorno : Un pago en dinero =valor de intercam- -

bio-n '

EL HOMBRE
1 B ‘.Recibe de la empresa: Un pago en dinero -valor de inter
cambio-,

SR T . Da a la empresa : Un esfuerzo en forma de trabajo.

2.~ LA EMPRESA,
Obtiene del entorno recursos bdsicos que transforma en satisfac_
tores de las necesidades del hombre, o cambio de entregar los_

resultados .de la transformacién ogregada, mediante el dinero co

" mo valor de intercambio.
s o Obtiene del hombre el trabajo como esfuerzo para producir la
transformacién de los recursos bésicos en satisfactores, a cam--

bio de un "pago" en dinero.

: . Esquemdticamente vemos que :

Recibe de! entorno : Recursos Bdsicos.
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Da al entorno : Recursos transformados en satisfactores.

LA EMPRESA
~Recibe del Hombre :  Un esfuerzo de fransformacidn o tra=
bdio.
Da al hombre : Un pago en dinero =valor- de intercam=--

bio.

3.~ EL ENTORNO,
Obtiene de la empresa los recursos fransformadores en satisfacto
res a cambio de proporcionar los recursos bésicos, mediante el
dinero como valor de intercambio.
Obtiene del hombre el valor de intercambio ~dinero- necesaﬁo_
para su relacién con la empresa, a cambio de proporcionarle —

: los satisfactores a sus necesidades.

Esquemdticamente vemos que :
Recibe de la empresa : Recursos transformados en satisfac—
[ tores.

Da a la empresa : Recursos bdsicos.



" El Entorno
Recibe del hombre : Un pago en dinero ~valor- de inter—
cambio= por los satisfactores que le proporciona.

Da al hombre : los satisfactores para sus necesidades,
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- Conjugando los tres sistemas en un solo esquema vemos que :

Satisfactores a las

, : necesldad&s del hombre
7
' Recursos Bdsicos
: para transformar
Pago en Dinero
/valor de lnfercamblo\\

LA EMPRESA EL ENTORNO
Pago en Dinero Pago en Direro
’ Valor de Intercambio Valor de Intercambio
Trabajo como Satisfactores
esfuerzo de a las
Transformacnon necesldades

EL. HO MBRE

Este diagrama, aunque en realidad es una sobresimplificacion de-
la'situacién, si proporciona bases para establecer un juicio para el fené-
meno trabajo ya que nos proporciona una visidn general de la interac--
cién de la Empresa~-Hombre y Entorno, que nos ayudard a describir el -—

modelo de " Sistema de Ejecucion”
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C).- EL CICLO DE OBTENCION DE RESULTADOS
Vamos a interpretar como resultado la consecuencia de una opé—
racidn, como operacién debemos entender el proceso de combinar unos re—

cursos bdsicos con el trabajo del hombre, para transformar -los recursos bd

sicos- en medios de satisfacer necesidades humaras,

EL ENTORNO

ofrece o
‘ v , Produce como
Unos Recursos Bdsicos resultado
: Ambos se combinan  medios de
en un proceso que  satisfacer
: necesidades
Trabajo ' , ¢ humanas

aporta

EL HOMBRE

Es nuestro propdsito hac;:er un andlisis general de como se llegan_
a pl'OdUCil; los resultados, Con objeto de no perder genemlidﬁd para el ==
andlisis, vamos a tratar de hacerlo para cualquier resultado, en forma inde
pendiente del proceso particular que lo produzca y de los recursos especifi_
cos que deban incorporarse a él mediante el trabajo, Trataremos de anali—

zar como concurre el hombre aporiando el trabajo a estos procesos de pro=
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‘dqc.:ir | résUlfcdqu‘n'edios ‘de :'s.dfisf.u:cver ‘necesidades humanas.,
- Empezaremos nuesiro andlisis dividiendo el todo en dos partes

1 -~ El hombre qu'e aporta el trabajo.

. ?'..'- El enforno que ofrece los recurﬁos‘bés'ii:os y recibe los resuL
tados del proceso.

Supongum‘o‘s‘,- para facilitar una. expresién esquemdtica posfer'ior, -
q'ue el todo es un plaﬁo, el hombre sé representard en un se_mipldno.y el -
entorno en ofro;v

Trataremos de formbula;r una secuencia de lo que ocurre en el se~
miplano del horﬁbre, Iniciaremos nuestro infento de formular la setuencia-
en el proces§ de combinacién de los recursos bésicos ~=que vienen del semi_
plano del enforno~ con el trabajo aportado. Por su cardicter combinatorio_
de elementos de los dos semiplanos, ubicaremos al proceso en la frontera =
entre ambos semiplanos y lo llamaremos, pdl“d. referirlo al hombre, "Ac= ==
cidn". Toda accidn tiene dos aspecios: Un aspecto dindmico de impulso,
de fuerza motriz, y un aspecto de direccidn del impulso dindmico. En el

caso de los procesos que nos ocupan, el aspecto dindmico es la actuacién=

‘del trabajador sobre los recursos, y el aspecto de direccién se refiere a la

orientacién que debe dar el trabajador a su actuacién para lograr los re~
sultados que se propone.

Continuaremos nuestro andlisis orientdndolo primero hacia el as=-
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~_pecto dindmico de impulso de la accidn, y a continuacién veremos la se~-

cuencia del aspecto de direccidn.

(a)

Aspecto Dindmico de la Accidn.
La dindmica de accidn del trabajo. La consideramos el efecto -

de dos causas combinadas: (1) La actitud del trabajador hacia -

el trabajo y (2) la aptitud del trabajador para desempefiar el =

trabajo por hacer, A su vez, tonto la actitud como la aptitud -

del trabajodor son caracteristicas del hombre que no se presentan

- como efecto de una causa.

La actitud es el efecto que causan los motivos que impulsan al ~

" individuo.

La aptitud es el efecto del cdmulo de experiencias vividas por el

 individuo.

Es de tomarse en cuenta que ademds existe una interaccién de -
causa y efecto entre los motivos y la experiencia de un indivi==
duo,

Esquemdticamente, lo expresado como secuencia del ascenso dind

mico de la accién, podria represenfarse en la gréfica siguiente :
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(b)
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Aspecto de Direccién de la Accidn,

El hombre dirige sus acciones mediante un procesc de seleccién=

de posibles cursos, al que llamamos decisién. Tomar una deci=-
(¥ - - - - :

sién es escoger uno de varios posibles cursos alternativos de ac—
[

cidn,

Para poder escoger uno de los posibles cursos de accién es nece

sario saber cuales son los posibles y calcular o estimar los efec=
tos que produciria cada uno de ellos, y el hombre puede allegar
se este conocimiento mediante la reunién e interpretacidn de da
tos que, en conjunto, llamamos informacidn,

La capacidad de interpretar los datos que tenga un individuo es-
consecuencia o efecto causado por su experiencia, y entre las ex

'3 . .‘ ., - L d
periencia y la informacién se establece una interaccién de causa

y efecto.

Los datos que causan, junto con la experiencia, la informacién,
“estdn en el semiplano del entorno, por lo que el proceso que he

mos llamado informacidén también estd en la frontera enire los se

miplanos hombre y entorno.

Esquemdticamente, lo expresado como secuencia del aspecto de =

_direccién de la accidn, podria representarse en la grdfica siguien

te @
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Para resumir nuesiro andlisis, a continuacién presentamos una = =

grdfica en la que se incluyen las dos secuencias descritas y se ubican en—
los semiplanos del hombre y del entorno, y por su cardcter de circuito ce=

rrado le Hamamos el Ciclo de Obtencidn de Resultados.

e
:
1
i
=
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CCAPITULO IV

'EL MODELO "SISTEMA DE EJECUCION®
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| A).- SISTEMA DE EJECUCION,

Tomando a la capacitacidén como una funcidn encargada de obte-
ner ingresos, puede ser una forma muy directa y sin duda revolucionaria, =
para determinar su valor. Pero en general la efectividad de la Capacita—
cién se ha medido a fravés de una variedad de técnicas, menos en pesos y
centavos, El éxito de la Capacitacién se juzga por el nimero de horas= -
hombre = instruccidn, los resultados de las evaluaciones después de los cur-
sos, las actitudes de las capacidades después del curso y muy rara vez a tra
vés de un requerimiento en el desarrolio del trabajo.

El modelo de "Sistema de Ejecucién" se basa en la administra= -
cién de Recursos Humanos; analiza al trabajador en su puesto y a todo el
enforno laboral formal, e informal que lo rodea. La idea central fue con-
cebida por la Corporacién Praxis en Nueva York, E.U.A., la cual se es==
’peciu!izo en técnicas para mejorar la ejecucidn de la fuerza de trabajo, =
‘La idea es un sistema para analizar tanto los problemas de ejecucién --
en el trabajo, como su correccion, Este modelo utiliza los siguientes con_

ceptos :

T.= Lo mayorfa de los frabajadores conccen todo o que tienen que sa—
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ber» sobre su frabaio por medio de lo que escuchan, por la habili-
dad innata que se tiene para resolver problemas y a través dg los
errores, igualmem‘e, casi todos los frabdiadorés quieren hacer un
buen trabajo, pero por las fallas que hay en el disefio de sus ===
puestos o por la forma en que los trabajadores perciben estos pues

tos, la ejecucién muchas veces estd lejos de ser satisfactoria.

Las deficiencias de informacién "Di" reflejan la falta de ésta por_
parte de los empleados y pueden corregirse por medio de capacita

cidn, Las deficiencias ocasionadas por un mal disefio del trabajo,

‘no se pueden remediar con capacitacidn, estas deficiencias de fun

cionamiento se llaman Deficiencios de Ejecucién "De". Es im==
portante saber diferenciar entre estas dos deficiencias, y corregir-

la "De" a través de otro medio que no sdlo sea la capacitacién,

"Praxis" encontré que mds de la mitad de todas las deficiencias -
en los negocios, la industria y el gobierno, hoy en dia, son ellrg
sultado de "De". Ninguna capacitacién puedé_ corregirlas. De
hecho, el resultado de .programas de capacifdcién qﬁe estdn diri—
gidos a la correccion de "De", casi siempre son una pérdida de -
fief'npo, de dinero, una ejecucidn sin mejora y un grupo de capa-

citados frustrados.
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~Las deficiencias en la ejecucién son ocasionadas por lo general, ==

por estas tres causas :

a) Una retro=informacién deficiente, Los trabujadores no saben que

tan bien se estdn desarrollando en relacién con el patrén desea~
do ‘por su supervisor. -Y, si llegan a saberlo, casi siempre es-~

mucho tiempo - después.

'b) Las recompensas, especialmente las de tipo no-monetario, como

el sentimiento de .reallizééié'n, los elogios y el r'econo‘cimienfo,—
estdn ausentes del c‘o‘ntexfo de trabajo. -

c) Llos puestds se dfseﬁari de fa! forma ~'¢‘:|ue obstaculizan el ==~
»cumplimienfo de la tarea 'p'rincipal, ya sea que ofras fareas com
pite'ﬁ, entorpezcan la eieéucién, o porque no promueve el funciona

miento adecuado.

‘La observacién es la Gnica medida real de la ejecucién -— alin --

existiendo las estadisticas,

Las decisiones para la resolucidn de problemas de ejecucién, deben

hacerse en base a las ganancias que el mejoramiento en la ejecucién ~

puede producir. Esto es, que teniendo en cuenta programas de mejora~
miento de la ejecucidn, deberian sustraer del costo de la deficiencia, -
el costo de la introduccién de un programa de mejoramiento, y luego -~

clasificar la ganancia nefa en orden decreciente de ingresos de pe-
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sos, Se deben atender primero, a las soluciones mds prometedoras.:

Ahora presentaremos un anédlisis detallado de lo que entendemos -
por Sistema de Ejecucién :
Es un hecho que el ser humano es el mds complejo mecanismo ~
V e . . » .. T A . . .
que hay, y que cada individuo es Gnico en sus capacidades y aspiraciones.
Desgraciadamente, esta preocupacién por su complejidad y su singularidad -
. . e« . . n

se interpone en nuesira objetividad para analizar los problemas "centrados -

en las personas", Esto es, que existe un problema de ejecucidn, que qui-
2§ sea el resultado de una falla humang; se tiende a concluir que ésta es =

la fuente del problema y prescribimos remedios.

Por otro lado, un grupo de administradores, al estar examinando_
la falla en la obtencién de reportes, que existen en la méquina "generado
ﬁ de reportes", saben que esta mdquina es parte de un sistema; esto. es,~
que recibe los datos, y los convierte segin el proceso .requerido, en -

el resultado especificado.

El hecho de que ninguno de nuestros administradores estén fami~—
liarizados con la mdquina, (y desde luego no estdn calificados para repa~
rarla ) no les impide hacer preguntas sobre el sistema, las entradas, -
los resultados que se esperan, el patrdn de tolerancia, y fa calidad del =
control de la Retro-informacién. Lo més probable es que aislardn al com

ponente del sistema, que estd defectuoso y, lo mds probable también, es -
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‘que'la‘ falla byn'o esté en. la parte mds compleja y mi'sﬁca del sistema, la =
'rﬁéquina eﬁ ste

El ser hqrﬁund, dentro de su escenario’ de trabajo ( la ejecucidn),
' ve‘s" fambiéh parte de un sistema =un sistema de éjecucién=, A pesar de SU_
“comﬁleiidud y su singularidad, &l o ella no son mds que una parie del sis~
tema de ejecucion. Al igualy que el sistema de la héquina, el sistema de
ejecucién fallard si una de las partes funciona mal. 'Y, como el sistema =
de la mdquina, en el sistema de ejecucién, se pueden analizar e identifi=
car las partes defectuosas. Y mds aln, las fallas en el sistema de ejecu~
cién son rara vez el resultado de la parte defectuosa mds compleja, el = =
homBre.-

El ser humano es sélo uro de los cinco componentes en un siste=
ma de ejecucidn; estos son :

1) La situacidén del trabajo, o la coyuniura de la ejecucidn.

2) El ejecutor.

3) El comportamiento ( accién o decisién) que se presentard,

4) La consecuencia de este comportamiento para el ejecutor.

5) La retroinformacidn, dirigida al ejecutor, schre las conse=

cuencias de su comporfamiento.

Esquemdticamente la relacion es asi :
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Situacién del- ==== el individuo =--= su respuesta ===- sus consecuen=-

empleo o ejecutor (accién o de cias, De la ac
cisién del - cidén o decisidén
ejecutor ) - del efecutor,

Esto es, que en cualquier empleo, hay una situacién u ocasidn =

. donde se espera que el ejecutor, dé una respuesta, o ejecute una accién,-

~que resulta en una consecuencia para 8l. A esta consecuencia. se le puede

considerar, positiva o negativa, o de poco valor para el ejecutor. Y por_
Gltimo, . la informacién sobre esta comsecuencia es una Refro-informacién -
para eil ejecutor,

La "ley" primordial y simplista que gobierna este sistema, es que
el comportamiento se explica a través de sus consecuencias. La gente tien
de a evitar hacer cosas que tengan consecuencias negativas, y hacer mds =
a henudo aquellas cosas que traigan consecuencias positivas, Habiendo ~=
ya presentado la ley general del sistema de ejecucion, encontramos que el
comportamiento deseado en un trabajo, puede no ocurrir en cualquier situa_
cién de trabajo, a causa de la interrupcidén de cualquiera de los cinco = =

componentes del sistema de ejecucién.

L 4
1) La situacidn del trabajo. Quizd no sea claro que esta amerita una=
-, .
accion especifica,
2)  El ejecutor: Quizd esté fisica o mentalmente incapacitado para la ==

ejecucidn; o no tenga interés ( las consecuencias de la ejecucién no
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son suficientes e

3); H comportamiento ( respuesta o accidn): Quizd el ejecutor no se~
pa que debe tener una respuésta; o no sabe cémo hdcerla; o es fisi~—
camente imposible darla; o no fiene las herramientas suficientes o ~
el apoyo.,

4) Lo consecuencia: Quizé la consecuencia sea negativa o neutra.

5)  La Retro-informacién : El ejecutor no recibe informacién acerca de-
su respuesta, hayd sido adecuada o no; y si fue inadecuada, cdmo =

mejorarla :

Segin el sistema de ejecucidn, la obtencidn del comﬁortamienfo__
deseado en una situacién, es el resultado de que varias condiciones estdn -
bien. Por lo tanto, el que un comportamiento no ocurra, puede ser resul-
tado de que ninguna de las condiciones mencionadas se presente. El siste_
ma de ejecucidn nos da un marco de referencia para visvalizar la ejecu~ -
cién humana, para diagnosticar y cormregir problemas de funcionamiento.

De hecho, el sistema de ejecucion, puede ser usado como “plan
tilla" que se coloca sobre un problema de efecucidn, Entonces cada com-
ponente del sistema puede ser identificado y examinado tan bien, como lo_
haria el encargado de mantenimiento de un sistema mecénico o eléctrico, -
La grdfica A, contiene preguntas Gtiles para la identificacién de fallas en-

el sistema de ejecucién,
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GRAFICA A - Investigacién de problemas.

§ mmmmmmmmmrerem R

Situacién Respuesta

¢Sabe el ejecutor cdmo responder?
¢Sabe el ejecutor cudndo responder?
¢Conoce el ejecutor criterios para res
ponder? -
¢Tiene el ejecutor los recursos necesa
rios para responder? -

C

Consecuencia

¢Cudles son las consecuen~ -
cias de la R?

¢ Son positivas o negativas?
¢De algin valor?

¢ Qué tan inmediatas son?
¢Ofra R tendria consecuen= -
cios més positivas?

¢Recibe el ejecutor la infor—
macién adecuada sobre fa con
secuencia? B
Correcta variable

Frecuente

Especifica

Interpretable

¢Puede el ejecutor detectar -
la R incorrecta?

¢Puede el ejecutor interpretar
el Retrominformacién, y corre
gir el problema?



87
B).- ELEMENTOS DEL MODELO,

El sistema de ejecucién en una teoria =una hipétesis sobre lo -
relacién entre la gente y su entorno. No pretende explicar todo el com
portamiento humano, pero en el medio de trabajo, ha probado ser una —

forma préctica y efectiva para analizar los problemas de ejecucién.

‘Hay varios elementos importantes en este modelo. Primero es -
un modelo muy comprensible, que nos suministra una vision "total del sis
tema" del e jecutor. El Modelo vincluye tanto al ejecutor como al medio_
de trabajo. El ver al trabajo como un sistema de ejecucidn con cinco -
componentes, el examen de estos componentes cubre todus las bases del -
medio ambiente de trabajo, el describir el trabajo, el entrenamiento, los
patrones de trabajo o los objetivos de ejecucién, los datos para la infor=
macidn, las herramientas con qué trabajar y los incentivos proporcionados
por la supervisién y la organizacién,

En el pasado, las innovaciones sobre "la solucidn de proble~ =~
mas", han tenido a concentrarse en una variable ~ejemplo : la adminis~
tracién por objetivos "A0", entrenamiento de la sensibilidad y numerosas
teorias de motivacién y refuerzos positivos.

El resultado de trotar de alterar sélo una de las varigbles en =

el sistema de ejecucidn, es por lo general, inmediato, parcial y una me



88

jora a éorfo_pldzo. Y, una solucién nueva, e§ como un espejismo. Por
lo generdl, &sta es una conclusidn inexacta, "el fracaso" de esta nueva-
soluc_:ién resulta en realidad, de la implementacién, en una organizacién
que no tiene un andlisis adecuado para los pormenores del resto de los -
componentes =una A.O, sin la retro-informacién necesaria sobre la ejecu
cién y sus consecuencias, para un funcionamiento adecuado, fracasard; un-
ejecutor sensibilizado, inserf-ado en el viejo funcionamiento, donde fodos__
os pabfronas permanecen vagos, la Retro-informacidn inexacta y el buen =
funcionamiento peﬁoso, casi de seguro volverd a ser insensitivo, dejard el

“empleo o trendrd un rompimiento-.

Los refuerzos positivos sin las herramientas necesarias y el apoyo

para hacer el trabajo, fraerd sélo efectos temporales.

Contrastemos estos cambios de componentes, con los mdltiples -
cambios., Es muy probable que sélo un cambio traiga resultados infﬁédia-—
tos, pero.desbués de fres meses el funcionamiento seria como antes.  Pe
vo si se interpela a todos fos componentes deficientes, a la vez, el mejo
ramie;n‘\.‘o serd completo y de larga duracién,

El segundo punto es que, o través del examen del sistema de -

ejecucién, y de ver en donde ha fallado, estamos viendo las causas de -

los problemas. Esto va en contraste con el acercamiento histérico, de ver
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y definir los problemas a través de las soluciones que se tienen a la ma= -
no,

Todas las deficiencias‘pu'eden ser corregidas sin introducir un so
lo "programa™ o conduciendo una sesién de capacitacién. Gran parfe del
fracaso para mejorar la ejecucién en el trabajo, en el pasado, ha sido la-
tendencia por moldear nuestros problemas para que se adapten a nuestras -
soluciones, en lugar de modificar o generar soluciones para resolver los =-

problemas.

Como se observa el modelo de ejecucién, no sdlo hace posible -
la altemativa anterior, sino que ayuda a generur. soluciones de tipo direc—
to y sencillas.

El Tercero, en c.on'rrasfe con otros métodos, la conceptualizacién

del sistema dé ejecucién es muy humanista, Pone al individuo en una pers

pectiva adecuada, con respecto al medio. Esto nos dice varias cosas :

Cuando se asignan personas para trabaigs, debemos tener més cuida—
do de mejorar el medio ambiente y de preparar al individuo para es-
te medio. La ingen;Ja suposicién de que Iq gente 'conquistard su me-
dio de trabajo' (esto es, que aprenderd a trabajar en armonia en él,
mientras ejecuta su empleo ) es emrdnea, y en muchos casos perjudi-~
cial. Cada vez que el funcionamienfo de personas nuevas empieza ~

a deteriorarse después de seis meses en el campo de trabajo, cada —-
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vez hay que pedir una capacitacién o "reentrenamiento”, es que el -
medio ambiente ha triunfado. El ausentismo y la rotacién de personal,
son resultados extremos del conflicto entre personas y su medio am- -

biente de trabajo.

Cuando analizamos los problemas de funcionamiento humano, usando -
el modelo de ejecucidn, uno debe analizar la parte del ejecutor,
al Gltimo. Por lo general, uno puede darle al ejecutor el bene
ficio de la duda, Esto es, empezar con la suposicién de que él o -
ella son lo suficiente inteligentes, estdn bien entrenados, bien moti=
vados, racionales, y que su mal funcionamiento es debido a una ra=
> L Oon] ' L3 N .
zén muy légica, que por lo general se explica por la falla de algu~
no de los otros componentes en el sistema.
»

Todos estos elementos se suman, en el inicio de una tecnologia prdc

tica de administracién del funcionamiento humano.
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C) USO DEL MODELO.

El valor mds grande que tiene el modelo para el administrador,
[ . B - [N 4 ., . -
es como guia en la investigacién y resolucién a los problemas de ejecu——
.‘. . - .‘- - apfe
cidn. . El modelo proporciona una forma.significativa para clasificar los =
problemas. La primer distincién, estd entre, lo que se puede llamar de
ficiencias de informacién, donde los resultados pobres son a causa de que
“el ejecutor no sabe qué hacer, ¢dmo hacerlo, o cudndo hacerlo, y las -
deficiencias de ejecucidn, donde los resultados pobres son a causa de los
factores del medio ambiente.

El distinguir entre los deficiencias de informacién y ejecucidn;-
o Ale o -

‘es un paso critico en el andlisis de problemas centrados en las personas.~
Un resultadc frecuente al no hacer esta distincién con. exactitud, es el -
que luego se programe una capacitacidn extensiva y costosa en un inten=—
to desesperado por resolver un problema de ejecucién. Ademds de ser -
una pérdida de dinero, esta capacitacién tiende a reducir la credibilidad
en la organizacién, al entrenar al empleado, y con frecuencia dejar a -
la administracidn con la peligrosa ilusién de que el problema de ejecu- -
< TN ~ - -

cidn en cuestidn se estd resolviendo.

Esta distincién bdsica entre la deficiencia en la ejecucién "De"

y la deficiencia en la informacién "Di", se puede hacer a fravés de las
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~ respuestas a las preguntas en la gréfica A,

La segunda distincidn estd entre aquellos fuctores del medio am

biente (componentes no ejecutores del sistema de ejecucién ) que puedan

)

2)

3)

haber contribuido a una ejecucién pobre.  Los tres tipos son :

Falta de Retro-informacién : Este problema surge cuando la —

persona sabe que su comporfqmienfo es importante, o no sabe =
que no se estd comporfando segln los patrones o estandares. La
s‘oluqién a este problema estd en el disefio e introduccién de =
un si;fema de Retro-informacién adecuado,

Interferencia en el trabajo: Aqui, la persona no puede funcio
nar como es deseado, porque le faltan las herramientas, o por-
que la composicidén y organizacién del trabajo es tal, que in—
terfiere con la ejecucién de éste. La solucidn a este proble—
ma estd en usar las técnicas de administracion para la organiza
cidn de este frabajo.

El costigo a las consecuencias desfavorables : En este caso, la
personc no tiene incentivos para funcionar como es deseado; =
con frecuencia, hasta va en contra de sus intereses a corto pla
zo, el hacerlo.  La solucidn a esto, estd en cambiar las con

secuencias, y asi alentar el funcionamiento deseado.  Ahora -
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veamos con profundidad las tres causas de la "De".

Problemas de Retro-informacién :
El ejecutor se guia por medio de la Retro=informacidn que reci
be sobre su accidén. En la mayoria de los casos, cuando un individuo -

estd de acuerdo con los metas del trabajo, mejorard éste, si sabe :

1) que anda por el camino que no lo llevard a estas.

2) y ¢dmo corregir el camino.

Si un individuo no recibe Retro-informacién sobre su ejecucidn, és
te empezard a elaborar sus propias teorias de lo que es un buen o mal —
funcionamiento, de causas y efectos, e inevitablemente desarrollard un -

comportamiento superticioso (resolverd causas de efecios erréneos) . o

Los caracteristicas de una Retro-informacidn efectiva, incluyen.:

1) Ser frecuente : por lo general entre mds Retro~informacién hay, -
es mejor.
2) Ser inmediato : No debe haber tardanza entre el tiempo en que-

se cometid el error y la Retro-informacién.
3) Ser especifico : La Retro~Informacién debe ser en esencia una -
critica constructiva”, debe diferenciar los efectos de cada tipo de

ejecucién.
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4) Comprensibilidad : Las unidades usadas para declarar que le fal
ta al funcionamiento para ser eficiente, deben ser claras para fas
. . .+
personas que reciben la Refro~informacidn.
5) Orientacién positiva : La Retro-informacién debe exponer subme-
- tas, que la ejecucidén debe alcanzar, més que consecuencias nega

tivas, -esto es, refuerzos positivos; en lugar de critica negativa.

En la mayor parte de las organizaciones abundan los' ejemplos -
de Retro-informacién pobre informes que obtiene la combutadora sobre la -~
- efecucidn del mes pasado, que se reciben en la tercer semana del mes si
guiente (infrecuentes y demasiado tarde ); cifras de produccién que po-—-
nen a todos los cambios en un mismo plano, y notas que subrayan que ==
el descenso de la ejecucién global debe éer corregido”  (no es especifi
co ); y la administracién sélo hace comentarios cuando lo que hay que ha
cer es negativo, lo cual significa "que cuando no hay noticias, es que las

noticias son buenas",

Con frecuencia, el funcionamiento puede mejorar muchisimo al

-‘ . Ll
mejorar la Retro-informacién.

Esto no significa que hay que recoger nuevos datos, sino que =

hay que distribuir los existentes, en un formato mds eficiente,
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Cuando examinamos un problema de ejecucidn, que quizd sea
ocasionando por falta de Retro-informacidn, la siguiente lista nos lleva «

los posibles soluciones para corregirlo.

¢Puede la ejecucion mejorarse a través de :

i El establecimiento de estandares o metas?
2 La manifestacién de los problemas existe en un marco de tiempo més
corto (unidades por hora, ¢méds que por dia? )

3 Proporcionar Retro=informacidn sobre :

a) menos dimensiones sobre la ejecucién?
b) diferentes dimensiones?

¢} mds dimensiones?

4 Disefiar el trabajo para que el ejecutor pueda saber si estd funcio—

nando adecuadamente (y si no, porqué no ) ?

5  La elaboracién del mensaje de la Retro-informacién :
a) mds especifica (por supervisor de unidad, y no de sec
tor )?
b} Sin ruido" (en una sola pdgina, no todo un libreto )?
Entregar el mensaje por medio de recursos mds positivos y objetivos?

o~
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7 Cambiar el formato para mostrar

a) -Un record acumulativo (historia ) 2

"b) Varios indicadores de ejecucién (compararlos )

8 Aumentar la frecuencia?, efc,

Problemas de consecuencia.

La eiécucfén de uha persona estd muy influenciada por las con
secuencias que disfruta o sufre, como resultado de su accidn.

Las consecuencias de la ejecucién pueden ser positivas, negati
‘vals o no existentes; también pueden ser inmediatas, o a largo plazo, vy
reales o potenciales. Por Oltimo, llegan simulténeamente desde varias ==
fuentes, incluyendo el mismo trabajo, los subordinados, los jefes y la or_
ganizacién de la compafifa.

Por lo que una administracién adecuada de las consecuencias -
es bésica para el mantenimiento del funcionamiento deseado.  Esto sobre
todo es verdad en escenarios ‘de organizacién, donde un medio complejo=
de personas, procedimientos y eventos, continuamente hacen aflorar las =
consecuencias.  Las frecuentes ronsecuencias casuales y arbitrat;ias, que_
ocurren en la organizacidn, deben ser controladas por la administracién, =
balanceadas y manejadas de tal forma que mantengan el funcionamiento =

deseado,
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Una ejecucidn pobre, puede achacarse al hecho de que la or
’ . ,-J‘v '- § . s L . _» . ' ’
ganizacion, (sistema, situacion, procedimientos ) sin darse cuenta propor
ciona las consecuencias negativas para =ésto es, "castiga" ~ el comporta—
miento deseado.
Los siguientes principios, son bdsicos para el andlisis del equili

brio de las consecuencias positivas y negativas para los ejecutores :

a) Una consecuencia puede ser positiva, neutra o negativa, dependien
do del individuo, el tiempo y las circunstancias.

b) Si un comportamiento es continuo, el equilibrio de las consecuen~
cias serd positivo.

c) Si hay consecuencias positivas para dos tipos de comportamientos, =
el que tenga la consecuencia més positiva, serd la que ocurrird.

d) Entre mds apartada en el tiempo esté una consecuencia, del com=

. P

portamiento, tendrd menor efecto en la conducta,

e) Las consecuencios que controlan la conducta son aquellas que mds

valor tienen para el individuo.

Estos principios se vuelven a manifestar, como guias para el -~

andlisis de los consecuencias de la accién de una persona.

1 ~ Con frecuencia, la gente no sélo no hace una cosa; sino que en
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su. lugar hacen otra. Por lo tanto, es valioso ver las consecuencias
de los que se desea, y de lo que no se desea, y de lo que en rea

lidad sucede (indeseable ).

2 - Mo confunda la politica de la compafiia y sus tdpicos “"usted seré=
ascendido" con las consecuencias reales para el individuo, tener -

que hacer trabajo extra.

3 =~ Separar las consecuencias inmediatas de las consecuencios a largo-

plazo.

4 = Considere la certeza de la consecuencia. Muy a menudo eleg:
mos comprometernos con una conducta con probabilidades de resui-
tados inmediatos, y con una baja probabilidad de consecuencias ne -

gativas,

5 =~ Por Gltimo, recuerde que lo que para una persona es una conse= =

cuencia positiva, para ofra, es una negativa,

Cuando se trata de identificar consecuencias y valorar su fuer—
zd, debe de fenerse cuidado de no imponer su sistema de valor en el and
lisis.  Debe ver lo que en realidad sucede y deducir de sus observacio=

nes, si las consecuencias son negativas o positivas para el individuo.



Interferencia en el trabajo.

- ‘Un nidmero de causas muy:comunes del funcionamiento pobre, -
S . ) ope e . « I

pueden clasificarse, como "interferericia en el trabajo" esto es, algo que
interfiere con la respuesta del individuo ante una situacién.  Para un -
agente de ventas, las interferencios van desde el tener que usar un manual

mal hecho de precios, hasta tener tantos clientes que visitar en un lapso-

i
3
H

demasiado corto, para poder hacerlo bien.

La interferencia en el trabajo describe aquellos elementos que-
hacen dificil, o casi imposible el funcionar como es requerido.  Ademds
de un planteamiento pobre del lugar fisico del trabajo, la fuente princi=
pal de interferencia es la falta de recursos adecuados de tiempo, herra--
mientas, equipo, o personal,

Tales problemas se pueden identificar; preguntando :

1 = ¢Es suficiente el tiempo para el trabajo que se va a hacer?
2 - ¢Hay suficiente equipo para ejecutar el trabajo?

: 3 =~ ¢Hay suficientes personas y servicios para ejecutar el trabajo?
4 =~ zSon tareas competitivas?

5 =~ ¢Hay cosas que distroen al empleado de su tarea?

Los problemas de la interferencia constantemente invanden el ~

i empleo, como procedimientos modificados, que sitil y lentamente envuel
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‘en a los sistemas. Por lo general estos problemas se solucionan a través
le la aplicacién de las técnicas de organizacidn del trabajo.
Aunque estos problemas son relativamente directos y las solucio
» - . . - o e
nes estdn lejos de ser profundas, es importante que el analista identifique

y corrija estos problemas o por lo menos ayude a darle la vuelta a la in

terferencia.
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EL " STISTEMA DE' EJECUCION.™ ANALIZA AL TRABAJADOR"

EN-SU PUESTO Y AL ENTORNO QUE LOS RODEA

LA PERSONA EN

EL PUESTO

GRAF1CA
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'D).- PRESENTACION DE LOS RESULTADOS DEL USO DEL MODELO.

EI Modelo contempla también herramientas fisicas que ayudardn -
al analisfav a presentar los resultados obtenidos de la aplicacién del ‘mis--
mo.

Estas hermmienqu son formatos que le permitirdn demostrar objeti
vamente las deficiencias encontradas ya sean "DE" o "DI" a la Direccidn,
de fal forma que también muestre las medidas correctivas para subsanar las_
deficiencias, los beneficios humanos y econdmicos que se esperan obtener,-
cual es el costo de las medidas correctivas, un cuadro comparativo de ben_g
ficios vs. costos y finalmente el Plan de Mejoramiento

Ahora procederemos a describir los formatos enunciados :

La Hoja de Ejecucion ( Grdfica 2) es un formato donde se vacia
ré la informacién obtenida después de haber sido analizada, la cual compren

de los siguientes puntos :

Concepto Aquf se enuncia la tarea de que se trate.
Estandar o Patrén,~ Es la medida que se establece formal o informal

mente a la tarea. ( DEBE SER)

Real o Actual .= La situacidn real o actual de los resultados de =~

la tarea en cuanto a los estandares establecidos=

b(ES).
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Deficiencia.~
Costo Anual .-

Observaciones. =

Medidas Correctivas.~
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La diferencia enire el estandar y la situacién ==

real o dctual.’

La deficiencia expresada en dinero en forma - -

anual,

Los bases utilizadas para obtener el costo anual-

de la diferencia.

Son las soluciones estimadas pa;a minimizar o eli
minar las deficiencias detectadas en base a la =
aplicacién integral de las técnicas de la Admi--
nistracién de Recursos Humanos, y las medidas que
no puedan ser elaboradas por los especialistas ==
en Recursos Humanos, se turmardn a quienes co--
rresponda.  ( Ej. Compras, Finanzas, Mercado

tecnia, etc. )

En la Hoja de Ejecucidn se pueden enlistar cuantas tareas con =

deficiencias se encuentren.

Al final de la Hoja de Ejecucidn ( Grifica 3) se deberd fotali~

zar el costo anual, haciendo mencién de todas las dreas que intervienen =~

propiciando informacién y si existieran notas, se mencionardn al final.

Derivado del andlisis de la Hoja de Ejecucidn y en base a las -
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Medidas FCorrecfivas se desarrollardn los beneficios humanos ( Grdfica 4) -
que se esperan obtener a través de la implantacién de las soluciones pro- =
puestas, asi como los beneficios econdmicos factibles, ( Grdfica 5) forma—
to que también funge como compromiso por escrito para minimizar o elimi~
nar las deficiencias, pero es importante mencionar como condicionamiento,
que se obtendrdn resultados a partir de que las medidas correctivas sean =~
humanas o técnicas se implanten en su totalidad, ya que es un problema =
integral con soluciones integrales.

Asimismo se deberd evaluar el costo de las soluciones ( Gréfica -
6), las cuales contendrén costos directos, indirectos y de oportunidad. Fi
nalmente ﬁe realizard un estudio comparativo ( Gréfica 7) entre el benefi-
cio econdmico esperado y el costo de las soluciones, todo esto a fin de =
que la Direccion tenga la informacion necesaria en forma objetiva para la_
toma de decisiones.

Cabe hacer hincapie en que toda la informacién proporcionada -
debe ser confrontada con los jefes afectados exhaustivamente antes de presentar
el andlisis a la Direccién. Es importante que los jefes afectados haya emiti-
do su anuencia en cuanto a la informacién y su inferpretacidn.

Habiendo obtenido la "luz verde" por parte de la Direccion y =
de los jefes afectados, se desarrollard la forma "Plan de Mejoramiento” - =

( Grdfica 8), el cual es una especificacidn de las medidas correctivas pe
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NFORMANT ES

COSTO ANJAL  $..1!000,00000APROX,

DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD (1)

INFORMATICA

ETC. .

(2)

901

GRAF
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GRAFICA 4

BENEFICIOS HUMANOS FACTIBLES

1.~ Lograr que los empacadores conozcan la trascen-
dencia de su funcidn.

2.~ Que los empacadores obtengan seguridad en si
mismos al domirmar su funcidn.

3.~ Crear una integracidn que promueva el fortale-
cimiento del trabajo en equipo.
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GRAFICA 5

BENEFTICIOS ECONOMICOS FACTIBLES

CONCERTO
' Beneficio
1.- Reduccidn en un 10% de los $ 5,000.00
errores en el empague
20% errores = $ 10,000.00
0% " = $ 5,000.00
2.~ El tiempo de empaque en 2' 4,000.00
por paguete : e :
tiempo actual 20' = 21 paquetes por turno
operario
tiempo a alcanzar 18" = 23 paguetes

por turno gperario

No. de operarios 30
60 paquetes por turno
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CGRAFICA 6

COSTO DE LAS MEDIDAS CORRECTIVAS

CONCEPTO

COsTO

" 1.— Reduccidn de un 10% en los % 8,000.00
errores de empagque

2.~ Reduccidn del tiempo de $ 9,000.00
empaque en 2' por paquete
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GRAFICA - 7

RELACION DE BENEFICIOS ECONOMICOS Y
COSTO DE LAS MEDIDAS CORRECTIVAS

BENEFICIOS COsTO
ECONOMICOS s MEDIDAS CORRECTIVAS
TOTAL TOTAL
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ro estructurado en funcidn al tiempo y contiene los siguientes puntos :

Concepto, =~ Es la enunciacidn de la medida correctiva.
Objetivo.- El' o los objetivos que se estiman alcanzar con -

la medida correctiva.
Programa. - La secuencia a seguir para lograr los objetivos.

Coordinador Responsable.- Deberd ser un analista del drea de Administra~ =

cién de Recursos Humanos y de preferencia el —
analista que desarrollé la "Hoja de Ejecucion',

En Coordinacién con .~  El Coordinador deberd contar con el auxilio de~

los especialistas tanto en el aspecto humano, co
mo en el aspecto técnico.
Fecha Fin.~ Aqui se anotard la fecha final después de ser ==

negociada con todas las dreas involucradas.

Una vez determinado el Plan de Mejoramiento se procederd a ==
elaborar los controles necesarios para efectuar el seguimiento del Plan, - -
asi como a obtener la firma de los jefes involucrados.

Es de interés tener en cuenta las siguientes consideraciones al ==
respecfo :

En el aspecto del funcionamiento humano se deja a un lado el -
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método para clasificar las deficiencias de ejecucién por orden de ganan- ~
cias no obtenidas.
Generalmente los analistas de Recursos Humanos tienden a reac- =~
cionar primero a los problemas mds "ruidosos". Los problemas mds visibles—
tal vez puedan producir alfos ingresos o no, pero reciben atencién, antes-
.- 3 -

que los menos visibles, los cuales potencialmente podrian obtener mayores -
> .

resultados econdmicos,

De igual forma se falla con frecuencia en la consideracién del -
costo de medidas correctivas, dando lugar a que la aplicacién de la solu—

[ Bl [ 4 . - ., , - .
cidn sea mds costosa y que los beneficios no reditGen la inversién.

Y finalmente se tiende a darle menos importancia a los problemas
que tienen que ver con las tareas muy poco realizadoras, aunque quizd pu
dieran tener mayor impacto en las ganancias.

Todo é&sto nos lleva a considerar un andlisis profundo del costo ~

de las soluciones vs. los beneficios econdmicos que se esperan de ellas.



CONCLUSTONES

Las ideas presentadas, exponen un marco para visﬁalizcr loa eje~
cucién humana, que nos sugiere un acercamiento sistemdtico y objetivo pa
ra el andlisis de los problemas de ejecucidn,

El modelo también recalca la funcién del supervisor que no tan-
sélo debe considerar a las personas, sino de igual manera al puesto y al —
ambiente de trabajo, manteniendo a estos componentes del Sistema, bien —
equilibrados.

Mvuestra que para mantener el equilibrio descrifo, es bdsico que
el Supervisor conozca sobre las necesidades y motivaciones de los trabajado
res, pero que es igualmente bdsico que sepa lo suficien’;e sobre el puesto -
y el ambiente de frabajo, para que pueda formular objetivos de ejecucién
razonables y pueda proporcionar al ejecutor, una retro-informacién relevan.
te sobre su ejecucidn., Si el Supervisor no cumple lo antes mencionado, -
toda la informacidn existente en el mundo relacionada con las conductas -
del hombre en el trabajo, no lo hard un Administrador exitoso.

Hemos visto, que a partir de la aparicién de la Administracién -

de Recursos Humanos como tal, sus técnicas han sido enfocadas por los ad-
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ministradores a adaptar a la persona al puesto; es aqui donde radica la bondad

del Modelo "Sistema de Ejecucién”, ya que no contempla adapfacioxies, si
no que considera integralmente a la persona, al puesto y al ambiente labo
ral, Ufilizéndo todas las técnicas de la Administracién de Recursos Humanos
para promover una interadecuacién de estos tres elementos enfocada al in-

cremento de la productividad en el trabajo.

i
!
:
{
A
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