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INTRODUCCION

Enla época moderna, el estudio de la ciencia Administrativa es de gran im-
bortancia ya que es el factor ‘p'rincz'pal que influye pava el desarrollo econd--
‘mico, politico y social de un pais, ademds del aprovechamiento optimo de --
los vecursos con los que cuenta Ya sean Yecursos técm'éos, maleriales o ve-
cursos humanos. Pava logray este aprovechamiento es indispensable el ehz-
pleo de sistemas modernos, que hagan mds eficiente la Administracién y de

sus organizaciones.

La Administracién se encuentra en un continuo cambio que puede ser aprecia
do, por las actividades que realizan los eimgleados de acuerdo con los planes

y objetivos que se fija la orgarizacion.

Todos los actos administrativos: venias, produccién, finanzas, dirveccion, -
control, etc,, son vealizados por seves humanos, de ahi que la prepamcidn
adecuada de estos vesulla fundamental, pues las personas mds satisfechas --
con su trabajo son aquéllas que utilizan al mdximo sus habilidades para hacer
conlribuciones realistas e identificables a sus ovganizaciones. El entvena--
miento y desarrollo del elemento humano tiene una trascendental importan--
cia dentro de las actividades de toda empresa. La preparacién o el desarro
Uo del factor mumano debe ocupar ur lugar definidamente preponderante vy ;-
debe ser integral, es deciv, desde los niveles directivos hasta los ‘operarios

de funciones mds simples.

Los responsables de la seleccidn y capacilacion en las empresas privadas y -



piblicas deben contar no sélo con su calidad de. individuos destacados y do- RERRE
minadores de una especialidad sino de una formacion dz‘d(ich’ca, y D dagégi -

“ca especifica.

Constlantemente se estd incrementando la necesidad de un esfuerza continuo
en cuagnto a adies i*mmiento y desarvollo. Los conocimientos y las habiZida-
des en muchas dreas se antician hoy en dia de maneva acelevada. vLos avan
ces tecnologicos pueden causay que muchas habilidades se vuelver, obsole tas
aun en unos cuantos afios. Ademds el progreso de un individuo dentro de una
organizacién, hacia nuevos mveles de responsabilidad, requiere continma ~-
mente nuevas habilidades y conocimientos de administracién y diveccion. lLa
Jormacion del factor umano en toda empresa, debe contar con umn programs

paralelo al progreso y desarrollo de la misma institucion.

. Deseo que esta modesia investigncibn sea de 'uiz‘lidad para todas qquellas pey. '
sonas que se intevesen en el tema y sirva para desperiar el interés para el
estudio de la FORMACION DEL FACTOR HUMA NO en las organizaciones --

empresariales.



' CAPITULO PRIMERO

| LA ADMINISTRACION GENERAL.
1. - DEFINICION. '

Al tratar de defz‘nir cualquier conocimiento surgen cieftos ﬁroblemas princi~
palmente por no utilizar un término comdn, sin einbaigo, el fin que se persi
gue es el mismo, ya sea de una forma u dtm los autores en sus conceptos - '
abordan los aspectos bdsicos de la Administracidn y asi’tenemos las siguien
tes definiciones de aLgunés de los destacados imvestigadores de esta materia

y con el objeto de poder aporiayr una conclusion nuestra.

George R, Terry,
"administrar es lograr un objetivo predeterminado mediante ’el'eéﬁterzo' =i :

ajeno"

El Lic,Agustin Reves Ponce,
"Administracion es el conjunto sistemdtico de reglas pava iogfrar la mdxima

eficiencia de las formas de estructurar y operar un organismo social"

Kooniz O'Donnell.
"Administracion es el proceso de disefiar el embiente interno propicio pava

alcanzar metas comunes mediante un esfuerzo organizado',

El Lic,y C, P.Jos¢€ Antonio Ferndndez Arena,
"Administracion es una ciencia social que persigue la satz‘sfaccz’&n de objeti~
~ vos institucionales, por medio de un mecanismo de operacion v a través del

esfuerzo humano'
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Después de amlizar cada uno de estos conceptos diremos qué:~

"La Administracion es el conjunto de procedimientos y técnicas que sirven
‘para conduciv adecuadamente los recursos que intevvienen en la estructuva

vy manejo de un ovganismo social'’,



DIVERSOS ENFOQUES DE LAS FASES DEL PROCESO ADMINISTRATIV 0.

En este trabajo pretendemos unificar las difeventes opiniones que se tienen

respecto a la definicion de lo que se conoce como el Proceso Administmtz"- '
vo; ldgicamente que existen infinidad de conceptos y de todos ellos se han -
hecho comentarios a favor y en contra pero todo va encaminado hacia una -

forma universal a la Adwministracidn.

El Proceso Administrativo es universal ya que es el conuin denominador de
todos lbs gerentes en cualquier lugar del mundo, en vivtud de que lo mismo
se aplica en Europa, Asia como en América ., Obviamente que el conocimien
to total de la situacion generval de una empresa le va a permitiv (jue un Ge —

+

renle tome decisiones que resulien mds efectivas,

Dentro de los investigadores de la Administracidn Geneval, esld en primer
lygar el francés H, Fayol, quien en sus esiudios hace tres imporiantes di-

visiones de la Teoria Geneval del Administrador v que Son:

10.) Las cualidades del Administrador.
20,) Los principios de la Administvacion,

30.) Los elementos de la Administracion,

Para H, Fayol, el Proceso Administrvativo estd dado por cinco factaréé que
son;
Previsidn.
B Organizacion,

Diveccion,



CaordiMcién.
~ Control,
En su libro de Administracidn Industrial y General H. Fayol sie’nt}z las bd‘s‘es
de toda la Admivistracidn, debido a que sin profundizar observa o 'gvoso ==

modo' las cuestiones administvativas, a la vez que hace notayr que la profun-

didad se logra conocey cuando se liene conocimiento universal de las cosas,

Geovge R, Terry, es un aulor que identifica a la Administracidn con la Di~~

‘yeccion, considevando al Proceso Admivistrativo en cuatvo factores que son:

Planeacion,
Organizacion,
Ejecucion,

Conirol,

DPara Koontz y Q' Donnell, los factores que constituyen al Procésq Adhzz'm‘s- ‘

trativo son:

Planeacion,
Organizacion.,
Integvacion,
Direccion,

Control,

| Uno de los investigadores mds notables es el Profesor William P. Leonard,

quien hace notar la importancia de practicav Auditorias Administvativas con

un cardciter periddico, mismas que son canalizadas pava la corveccion = -—



de las desviaciones que Mieran tener y al vendir el informe, éste servird

de patyon ideal pafa el nuevo periodo, Destaca su estudio de Auditoria Ad- |
ministyativa aspectos referentes a: |

Organizacion, |

Estudio de Objetivos y Politicas,

Investigacion de Sistemas y Pracedimievntos‘ .

Estudios sobre Personal .

| Estudios del Eqdz‘po v las Iestalaciones,

Con el estudio vealizado por el Profesor Leonavd, se comprende adn mds -

la universalidad del conocimiento de la Administracion.

El Profesor y Lic. Agustii Reyes Ponéq, ha sido notable investigador en el-
camﬁo de la Administracion y es constderado como integvante de la Escuela -
| de Administracion Geneval y hace una clava divisidn de las etapas de la Ad--
ministracion que son las siguientes: | ‘
Prevision,
Estdticas: Planeacidn.
Organizacidn,

Integracion,
Dindmicas; Direccidn,
‘ Control.

Asi’pues, hemos visto como las difeventes Escuelas del Pensamiento Admi-

nistrativo han aportado ideas y conocimientos tendientes a mejovay unos la-
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 productividad, otros los sistemas, unos mds las velaciones humanas, asi’ co

' MO en la Administracion Gekeral.

Otro estudioso de la Administracidn Geneval de miestro pais es el Profesor -
Jos€ Antbm‘o Ferndndez Avena, quien ha escrito obras interesantes tales co-
mo: "El Proceso Administrativo", " Introduccidn a la Administracion' e in--

finidad de articulos en cuestiones de Administracion.

Rra day principio, al tema que nos ocupa en la presenie investigacidn que es
la "Formacidn del Factor Humano" en una émpresa industrial mayor, consi-
- deramos que es de gran importancia referir antes que nada el aspecto inte ---
- gral de la Administracion payra podeyr iniciar el estudio del tema antes men---

cionado,

A continuacidn describivemos la forma en que el Profesor Ferndndez Avena, -

divide al Proceso Administrativo y sus funciones corvespondientes.

- El Proceso Administrativo consta de tres pasos fundamentales:
La Planeacidn, o sea ;Qué es lo que se vd a hacer ?.
La implementacion, que indica, ;Cdomo hacerlo ?,

El control, ver que se vealice correctamente,

La Planeacion,
Es el primer paso del Proceso Administrativo y tiene como meia la determ_tj

nacion de planes y programas tendientes a la resolucion de los problemas -

que se presentan en una empresa.



Etépa-s de la Planeacidn,

‘1 o‘. ) Definicion v andlisis del‘ pfrobléma.

20.) Determinacion de las soluciones disponibles.
30.) El estudio,

40.) Determinacion de los posibles planes.

50.) Fijacion de los progvamas valtermztivos.

. Estas etapas pérsiguen el establecimiento de un sistema coiaepléto que va.q - :

definiv qué es lo que se vd a hacer.

Un pldn es una guit 0 curso de accion que indica lo que se debe hacer para -

alcanzar una meta predeterminada.

Pusos para la elaborvacion de un plan,
a) Determinay las actividades a desayrollay.
b) Ordenar en forma ldégica dichas actividades,
¢) Sefialay la importancia de cada actividad.
d) Asigrar al personal necesario a cada actividad,
~ e) Fijar los elementos materiales necesarios para cada actividad,
) Asignar el tiempo que duvard el plan y cada zma de las actividades.
g) Sefialar la forma en que debe ejecutarse el trabajo en base a los pun-

tos anieviores.

ura que un plan sea completo y eficaz, se necesita detevminar:
Su objetivo.

Sus politicas.
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Sus programas.

" El objetivo,
Es el fin o la meiu a la que se desea llegay y representa el punto hacia don-
~ de se van a dirigir todas las actividades y esfuerzos, por lo que su. determi- '

nacidn cons:ituye la base de cualquier plan,

Las politicas,
Sos: las normas que conslituyen las guias genemles que oviginavrdn todas las
acciones que se van a realizar en el curso del plan y al definirlas es suma -~
mente z’mpbrtante bues representardn los limites de los cuales no debemos -~

apartarnos para llegar a nuestro objetivo,

Los programs,
Son calendarios o fijacidon del tiempo duranie el cual se z_zévm'n a cabo las -

aclividades,

La Implementacion,

Realizada la planeacidn, el siguiente paso del Procéso Admi‘nisitrydtz‘vo es la
Implementacion que consiste en llevar a cabo lo planeado de la mejor mane-
ra posible, para lograr esto, se hace uso de los tres recursos bdsicos con -
que cuenia la empresa,

Io.) Los vecursos humanos, o sea el personal,

20.) Los recursos técnicos, que son los métodos y sistemas de t'rabajo.‘

30.) Los recursos materiales, como dinevo, insialaciones, matjuz‘nam‘a,

equibo, etc,



11

Todds estos, deber sey los adecuados para poier ej‘ecutar el blan en ba&e -
a los recm*sos mencionados, Se auxilia pava tal propdsito de tres partes ~='
Sfundamentales:

a) La decision del programa a desarroliar.

b) La pavtz‘cipac?‘dn por la motivacidn,

¢) La comunicacion.

El primer punto se vefieve a la decision pava elegiv uno de los progm}nas - k‘
propuestos,

El siguiente trafa de los medios pava lograr que el trabajador pariicipe y co
lubore en el desarrollo del trabajo,

EV dltimo punio se refiere a la necesidad de mantener informados a todos los

particibantes del trabajo pava asi’obtener la coovdingcion del mismo,

El Control.
Este dltimo paso del Proceso Administrativo consiste en tratay de logray --

que lo planeado se lleve a cabo, conforme al programa establecido,

Una vez que el plan se pone en funcionamiento, es necesario la mayov de ~~
 las veces ajustarlo a lo que se tiene programado y para ello se hace uno del

paso llamado Control, ,

Etapas del Contiol.

lo,) La compavracion de lo rveal con el programa,
20,) El andlisis de,los resultados.

30.) La covreccidn de las desviaciones.
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| Imporiancia del‘ Control,
a) A través del contfol se conducen las aq'tz’vz'dades oel trdbajo kaéia”
la metn fijada. ‘
b) Demuestra que tan eficaz ha sido la planeacidn e z‘néplementaci&n.
c) Seﬁdla la forma en que se estdn llevando a cabo.las etapas anteriores
d) Marca la pauta de comb llevarlas mejor, |
é) Descubre los evrores en los que no se debe incurriv en el futuyo,

f) Mantiene el ovden de las actividades o sea hace labor de coordinacit

Una actividad se controla en relacion con los siguientes factoves: Cantidad,

calidad, tiempo y costo,

El trabajo que se estd realizando se puede comparar en cuanto a lo que se -

. planed para saber:

1) Si es suficiente o se qjusta a la cantidad programada.
2) Si la activided se estd desaryollando bien en cuanto a la calidad ne--

-‘cesaria.

3) Si el costo de 1o que se estd produciendo se mantiene dentro de lo -
presupuestado.
4) Si el trabajo se estd cumpliendo segiin el tiempo sefialado en ruestr

programa,
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CAPITULO SEGUNDO,
CONDUCCION Y LIDERAZGO.
AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD.

Siendo un vequisito indispensable de la administracion logray objetivos a -~
través del esfuerzo de otvos, se hace necesaria la velacion de superior a -
subordinado, dando lugay estas relaciones al principio de la autoridad vy é -

la uridn de la estructura ovgdnica.

"Autoridad es la facultad o el devecho de actuar, de manday o de exigiv ac -
cion a otras. personas, En ddmz"niétmcz‘tm buede considerarse la autoridad,
como la facultad para exigiv a otros que actien como Sea necesario y apro-
Péiado para alcanzar el objetivo por quien posee la autoridad",

George R, Tervy, - Principios de Administracion.

Al ejercer la autoridad, se desea que las drdenes se ejeculen satisfactovia
mente, por lo que debe tomarse en considevacion la capacidad fiSica y men
tal de las personas que deben realizavlas, Pava tal efecto las frelacz’ones en
tre superior y subalternos deberdn ser avmonicas, esiando consciente cada
uno de ellos, el jefe en aceplay la facullad de tomay decisiones v hacer que
se cumplan, el subalteyno en aceptar la autoridad y day apoyo al supevior -
para que ambos y de comin acuerdo logren los objetivos que la empresa se |

ha mavcado,
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Buva obtener una adecuada autovidad debevdn ejercitarse cie'r‘ta.s Jaculfades
tales como:

Habilidad para hallay soluciones, oblener el respeto sobve quien se ejevce ~
‘la autoridad, conocimientos, reconocimientos, veconocidas aptz‘tudés y com
petencia; tomando en cuenia estos requisitos, la autoridad sevd mds eficaz,

¥y en caso de fracasos, €stos deberdn alvibuirse a que no se hayan ejercidas

estas facultades en forma apropiada.

~ La imposibilidad fiSica o técnica de los jefes, de poder atender y resolver -
todos los problemas que se les presenten y que vonde su vesponsabitidad, -

hacen necesavia la DELEGACION DE AUTORIDAD,

Delegacidn,
Es el acto por el que un supevior jevdrquico confiere a otro, deberes y res=

ponfsabilz‘dad para que los desempeﬁe en su nombre,

Delegacion de autoridad.

Consiste en otorgavr el podey de mando de un jefe o de una unidad de ovgani~
zacion a otva persona, pava que ésta cumpla algin cometido y tome decz’sir? '
nes, asumiendo la vesponsabilidad que esta implica. Debe tomarse en con-
sideracion que la autoridad se delega y In responsabilidad se comparie, El

hecho de que un supevior confiere autoridad a otro, no significa que a par --
tir de ese momento las obligaciones inkerentes a su cargo dejen de ser de -
su responsabilidad, ya que las decisiones que tomen sus delegados sevdn --

tambien de su rvesponsabilidad. Asimismo el hecho de conferiy autovidad no
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quieve deciv que se venuncia a ella, ya que el jefe o superior en este caso, - .-

conservard siempre su qutovidad oviginal.

Una de las bases fundamentales en la administracion es la adécuada delega -
cion de auloridad y el vazonable compartimiento de responsabilidad en los -
diferentes niveles de la ovganizacion ya que de esia forma se podrdn definiv
plenamente las unidades de ovganizacidn y los responsables de dichas d~~ -
veas: parva tal efecto es impoviante el momento de organizar, decidir hasta
 que punto es comveniente la centvalizacion o descentralizacion de la autori-

dad.

La centralizacion de la_autoridad,
Consiste en la concentracion del mando, es deciv, que las drdenes y la ma -

' yovia de las decisiones principales son tomadas por los jefes.

La descentvalizacion de la autoridad,

Es la diseminacion de la misma, vy la facultad de tomay decisiones se delega

hasta los niveles mds bajos posibles de la organizacion.

Considerando los dos conceptos anterioves de autoridad centvalizada y des -
centralizada, debe considevarse que en toda estructura de ovganizacion de -
be existiv cierto gvado de descenlyvalizacion, ya que si no la hubiera, toda -
la autoridad quedavin en el propietario de la empresa; de la misma fo'r‘mar,
toda la aulovidad no debe ser delegada, ya que si un jefe delega toda su auto
ridad, éste dejaviat de ser jefe, Pov lo tanto, tomando en cuenta estos dos -~

extremos, es imporlante al organizay estudiar las venlajas de uno y otvo.



MOTIVACION

Duva todos es evidente que las acciones humanas son impulsadas por dete'rx-
minados motivos que las justg'fz'can; Los motivos suelen ser de deseo, o -
apetencia por conseguiv algo, o de defensa pava protegerse o tratar de evi-
tar una situacidn que puede causar al sujeto algiin perjuicio fisic o o espivi-

tual,

En efecto, considevamos el primer supuesto, deseo de satisfacer alguna 'n_e_ ~
cesidad, inmediatamenie aceptaremos que la naturaleza de éste no puede -~

ser exclusivamente bioldgica.

COMIDA vorvosociaL  SOMIDA
O DESEO DE A - - - -+ COMIDA
HAMBRE AMERE \
CONSERVAR Y COMPANIA
EL TRABAJO
() ()

Aunque apaventemente una pevsona sdlo actia ante una recesidad, impulsa -
da en la fo?ma que indicamos en el caso (a ) de la figura que sefialamos, -
sin embavgo, también veconoceremos que es cievio la alternativa (b)dela
misma figura en la cual sugieve otros motivos que normalmente pueden te -

ner participacidn en sus decisiones.

Partes fundamentales de toda motivacidn.

En toda motivacidn se distinguen lres partes fundamentales:

a) Necesidades o carencias que tienden a desequilibrar las condiciones

fisicas o morales del individuo,
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b) I’mpulsos 0 actividades intencionales desencadenados por tales nece-
sidades.

¢) Incentivos o metas proximas hacia las que tienden estos impulsos --

con el fin de satisfacer las anleriores necesidades.

Traducidas estas motivaciones a las condiciones del taller, encontjrdrmnos
los .sjz‘guz’entes Jaclores fundamentales que z’mpdlsan hacia el aumento de ==

trabajo:

1o.) El aprendizaje.

20.) El deseo de ascenso.

30.) El temoyr a pevder el empleo.

4o.) El simple propdsito de hacer un buen dia de trabajo.

50.) Fines econdmicos.

En cambio, el obrevo le influyen en hacer lo menos posible:
1) Las complicaciones del trabajo.
2) La enemisiad con los mandos.
3) El temov a que cambien su tipo de prima.

4) La inercia, que no le impulsa a trabajay demasiado.

Motivaciones Negativas,

Las motivaciones negativas pueden sev el doloy fisico y moval, la cdlera,
el miedo y la ansiedad. Esto es la llamada ley del efecto, que utiliza el -~

que manda el sabey que sus subovdinados tienen ntiedo a pevdey mcentivos
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‘a los que dan gran valor o d rectbir castigos que temen.

Cuando ante una necesidad que puede satisfacerse se habla de frustracion, |
éste puede ser debido a obstdculos o barveras que se imponen. Deficien--
cias (algo que se le niega al sujeto sin verdadera vazdn). Confluictos (el --

empleo desagradable que, en compensacion, de el dinevc que Se necesiln ).

Las personas que adoplan esta actitud, ante veales o supuestas frustracio-
nes, pueden ser eficaces (pero no vibvan o se ilusionan poy vealizaciones o
planes). Lo probable es que demuestren pasividad, agresividad, desconten-

to, conducta desorganizada o sensacion de desplazamiento.

En lo anlerior influyen mucho las caracteristicas temperamentales, mora~-
les y la educacion de los individuos. La reaccidn no es la misma pava lo--

dos, ni siquiera en diferentes niveles o profesiones.

Las motivaciones morales.

Las motivaciones movales que damos a continuacion corvvesponden, en ge--

neral, a personas con sensibilidad en cievto modo desarvollada y-que fre-- -

cuenlemente ocupan cargos de alguna vesponsabilidad:

¢) Prestigio de la ocupacion.
b) Prestigio de la Compaiia.
c) Situacion familiar.

d) Responsabilidad inherente a la ocupacion.
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e) Caracteristicas de los jefes.
f) Caracteristicas del grupo.

o g) Comunicacion.

En un segundo grupo. podemos admitiv que actian ya coh ‘mds fue'rza,los §i -

giu‘entes : factores:

a) Seguridad
b) Competencia,
¢) Rapidez en la recompensav

d) Participacion en las decisiones. 7'

La impqrtahcia de la moral.

La moral es en vevdad una de las cosas mds'importantes ( s no la mayor). , - :
y al mismo tiempo mds elusivas, involucradas en las relaciones entre emplea
‘dqs._, trabajador y administracion. Sin empleados que estén satisfechos, sean
- cooperadores y altamente automotivados, la mejor organizacion del mundo, la
mej‘ow' maquinaria, hervamientas, equipo y dispositivo de la organizacion, no-

darin por resultado una operacion eficiente y una compafiia prdspeva y sana. -

Con una buena movral, la productividad puede sev elevada avin con equipo defi —

ciente, en tanto, que con mala moral, sevd muy baja a pesay de las mejores —

herramientas,equipo ‘y planta fisica.

Los sueldos.
&

Los salarios tienen efectos morales que van mucho mds alld de las comodi - -
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dades fisicas que p'rop'o'rcionanva la seguridad que 'representan.» Un sueldo -
- alto representa no sdlo mds comodidad fisica, significa también el valor —-
que la compaiiia, ha concedido al trabajador como el vecurso pﬁncipal en

la p‘roduccz'dh.



MOTIVACION

DECISION
INCENTIVOS NECESIDADES
|. - Monetarios l... Fisiologicas
2.~ Seguridad 2._Ego personales
3._ Reconocimiento 3._.Ego proyectadas
4._ Agrupacion ' 4._Sociales

--%J MOTIVACION OBLIGACION k__,

| acoon ——
L

SATISFACCION INSATISFACCION -
l.— Espiritu de grupo \.— Celos y envidia
2.-Productividad 2.- Esfuerzo iimitado

3... Entusiasmo 3..Pesimismo

4._No frustraciones 4._Frustraciones




LA TEORIA "X"'Y LA TEORIA "Y" DE DOUGLA S MCGREGOR

La teorin "X" es auloritaria. Supowe que a la mayorée de la genté ) Zé gusta
trabajar, que hay que tener sobre su cabeza alguna especie de garrote pava -
kacerle trabajar, y que la mayoria de la gente prefevivia que le dijevan lo que
tz'gne que hacer a tener que pensar por si misma. McGregov creia que estas’
suposiciones acevca de la gente evan la base de las lteorias cldsicas de la 01?-'

ganizacidn con el énfasis sobre la autovidad y el control centralizados.

La teoria "'Y" supone que a la gente no le disgusta el trabajo inheventeniente,

sino que desarvolla sus actividades con base en las expeviencias gque ha terido

con él. Aungue los mélodos auloritarios puedan lograr que se hagan las co. -~

sas, no son los dnicos métodos pave hacevlo. La gente elige metas por st =-
mz’éma, st ve la posibilidad de alguna clase de vecompensa, ya sea monelaria
0 en forma de saiisfaccién pe'r;sonal. Una vez que ha elegido una meta, traté
de alcanzarla con tanio ahinco como lo haria si sus superiores esuwz‘e.m'n tra
tando de presionarla pava que hicieva lo mismo. En las cirvcunsiancias ade-
cuadas, la gente no elude la responsabilidad sino que la busca, McGregor ;-
crein que la larea de la Administracién, de acuevdo con la teorin "Y", con-~
sz‘stz"a en hacer del frabajo el escenavio pm'ncz‘pal»en el que pudievan ocurriv -
”el incremento de la capacidad, el‘zn'o;bio control y la sensacibn de haber lq-—

grado algo.

La iltima observacidn se aproxima mucho a los punlos de vista del Dr. Fre-

derick Hevzberg, de que el trabajo es el verdadero motivador.

i
N
HN



' TEORIA DE HERZBERG

—‘Hérz’berg y sus asociados llevaron a cabo una sevie de entrevisias con zmbs -
200 z'ngefn'gms y contadores en 11 empresas del dvea de Pitisburgh. Pz‘dée--, ‘
‘vom a estas personas que vecovdayan incidentes especificos en sus experien-
" cias vecientes, que les hubieran dejado una sensacién generalmente buena o |
. tmala acerca de sus trabajos. También les pregunitaron a los entrevistados -
qué efectos habian tenido estos incidenies sobre sus actitudes y sobfre‘el de--
sempetio de sus trabajos, y si estos efectos ﬁte'roh de corita o de larga dura—

cion.

Los resultados revelavon que las sensaciones agradables con vespecto al tra-
bajo surgieron cuando sucedié algo que mostré a estos empleados que estaban
haciendo su trabajo particulaymente bien o que se estaban volviendo mds ex--
pertos en sus profesiones. En otvas palabras, las ‘sensacianes agvadables se
relacionaban con las taveas especificas que estos hombres realizaban y no --
con factoves auxiliaves tales como el dinero, la seguridad o las condiciones -
‘ﬂ.le trabajo. Las sensaciones desagradables, en cambio, generalmente seguiam
después de un suceso velacionado con estos factorves auxiliarves, el cual hizo -

a estos individuos creer que estaban siendo trafados injusilamente.

Estas pevsonas también indicaron que sus actitudes hacia la labor vealizada -
tenian un efecto imporianie sobre la calidad de su trabajo. Se sentian bien --
cuando usaban mds la imaginacion, cuidado y esfuerzo pcn"a desavyollayr sus -

actividades. Cuando se sention negalivamente acerca de sus trabajos, no se



25

preocupaban tanto por los detalles pequefios, ponian menos esfilerzo y eva mds
brobable que los desempefiavan en una forma que apenas llenara el miimo de

requisitos.

Los motivadores coniva los Jfactores higiénicos.

El grupo de Hevzberg obtuvo como conclusién de estas entrevistas que dos --
conjuntos' bien definidos de eslimulos funcionan para producir satisfuccz'én o~
insatisfaccion en los empleos. Llamaron a estos estimulos motivadores y --

Jaclores higiénicos. Los motivadoves producen una mejora positiva en ei -~ )

desemperio del trabajo y en las aclitudes. Los fches Kigiénicos no produ-

~ cen lal mejova; memmenten mantienen el estado de drimo y la eﬁciencz'a, y -

" eviian que se detevioren. En el caso de los z’ngemeros y los contadwes en--
trevistados, los molivadores evan las opm'iumdades para volverse mds ex-~
perios y para manejar asignaciones que exigievan mds de ellos. En otras -—
palabras, se derivaban del trabajo mismo. Las condiciones de trabajo, laé -
remuneraciones y la seguridad, no produjeron una satisfuccion positiva. ‘Si

" evan adecuadas, producian un efecto neutro; si evan inadecuadas, tenian un'-
efecto sustancialmente negativo sobre las actitudes de estos hombres y ¢ 4
saban un descenso répido en el estado de dnimo y la motivacién. Los facto--

res higiénicos creaban un clima en el cual podian obrar los motivadores.

Los investigndores.llegaron a la conclusién de que las ovgunizaciones estaban
divigiendo mal sus esfuerzos al concentrarse demasiado en cosas como las -~
remunevaciones, las prestaciones y las condiciones de trabajo, en la creen--

cia de que las mejovas en estos factores motivaria a los empleados pava un --
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- mejor desemperio de su trabajo.

Otro descubrimiento significativo de es"tos estudios fie ei papel del réconoci?
miento v el elogio. Los investigadores enconﬁaran que estas cosds st causa -
ban sensaciones agradables, péro que estas sensaciones duraban vnicamen~~
te un covio tiempo, Las sensaciones agradables que duvaban, evan causadas

~ por cosas como el vecibir la asignacion de un trabajo estimulante, e} recibir
una vesponsabilidad considerable y el ser promovido a puestos de mayor im-
poriancia; Herzbergy sus asocéados concluyeron gue la clave para manteney
" la motivacién es dar a las personas asignaciones que lasrempujenra ‘los Umi-
tes de sus habilidades y les ofrezcar continuamenie un desafio suevo y ma--

yor quev tguale la competencia que hayan desarrollado.

Hay que considerar dos puntos imporianies con respecto a la teoria de Herz- ‘
bevg. En Mmer lugar, es compleja porque los motivadores y los fuctores -
de In’gz‘ene operan simulténeamente. Un trabajo puede tener un poder tremen
do de mok’vacz’dn en la oporturidad gue ofreée de desafio, de desarvollo y de

logro. Sin embargo, .puede.dejar dé motivar porque los factores de kz'giene -
son deficientes. i los logros y el desarvollo del empleado no son reconoci— '
dos de alguna manera; si el empleado considera que ninca serd promovido; -
st se ignoran sus esjiterzos, o si es tratado injustamente en comparacién con
otros empleados, es probable que Pierda el incentivo para poner todo s# em-
pefio. En otras palabras, los motivadpres inherentés al trabajo llegan a fun-
cionar mal a causa de la inadecuacién de los factoves higiénicos. En algunos

 casos, el interés y el desafio del frabajo pueden ser lo suficientemente fuer-
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tes para sobrépmwrse a los efectos negativos de eslos factores, z';efro eslo no

es generalmente cierto.

| . El ségundo punto que hay que recovdar acevca de la teorin de Hevzberg es --
| que los hombres entrevistados evan contadores e z’ngem‘efos ; empleados ﬁo—

Jfestonales dé quienes se esperavia que tuvieran z‘ntérés én el trabajo y enung
carreva. Por esta vazén, los descubrimientos pueden no ser aplicables en el
hzismo grado a toda clase de trabajadores. No todos los individuos sonvmb—-
fvados de igual manera por las mismas cosas. No todas las personas tie -

, nen el mismo deseo de lograr algo.



. COMUNICACION

Lg Materia prima pava alcanzar los objetivos de una organz'zabz‘dn sonla ~
informacidn y los procedimientos por los cualés’ es transmitida a los dife -
rentes sistemas de comunicacion, La tvansmision de lo informacidn debe

" ser clava y comprensible. La comunicacidn se hace por néedz‘o de palabvas
habladas y escyitas.

La imporiancia de la_comunicacion,

Las comunicaciones afecian a la produccion divecta e indivectamente, Un-

flujo constante de comunicaciones es fan necesario pava las operaciones ov_
dinarias de la planta como el de materiales, A menos que cada supervisor

vy empleado tenga instrucciones adecuadas concernientes a lo que debe ha --
cer y cdmo hacevlo, la produccion no puede proceder tersa o eficientémen-
te. No obstanie, se invievte mucho tiempo, pensamiento y dinevo en toda --
planta para asegﬂmr un flujo eficaz y continuo de materiales y procesos de -
produccion; pero nadie ha tratado aiin de constvuir o avveglayr una planta u__
ovganizay un dispositivo de tvabajo para hacer mds efectivo el flujo de co~—

municaciones.

La comunicacion fambién influye en las opevaciones vy la produccion de la --
empresa indivectamente, a través de su efecto sobre las actividades vy pensa
mientos del trabajador. En otvas palabras,afecta a la moral del empleado .
Lo buena comunicacidn es esencial para las buenas relaciones con los obre -
70s. Sin buenas comunicaciones, el trabajador wo sabe lo que debe hacer, -

como debe hacerlo o lo bien que estd cumpliendo con su tvadajo, La ausen—
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cia de informacz‘dn digna de confianza es sustituida por mmores izue se ex- |
tiénden a través de la planta, provocando temoves infundados en la mente -
del trabajador, que peviudican su moral. La buena moral, lo mismo que la

productividad elevada dependen de las buenas comunicaciones.

Es imporitante que haya mutua comp'rénsidn entye la administracion y sué -
}empleados. Se requiere rvetrotransmision pava estay s’egw'os de que ld co-
municacion ka sido entendida y se ha ejeculado una accion. La comum‘éa-—
‘cidn en ambos sentidoé lleva a la comprension mutua entre las partes in--

voluc'radas .

¢ QUE DEBE SER COMUNICADO?

Lo que quiere Saber el ehzbleado.

Lo primero que hay que comunicav es lo que desea sabey el trabajador, lo
-que piensa que debe decivsele. Estos son los aspectos a los que es mds ve-
ceptivo y que relendrd mejor. Muchos de esitos asuntos son obvios. Inclu--
yen las politicas de la companiia y veglamentos que afeclan inmediatamente
el empleado en su trabajo diario. También incluyen informaciones concey-
nientes a salarios, tiempo, lugay y forma de pago, deducciones y benefi-~
cios a empleados, tales como planes de retivo, seguvo colectivo de vida, -
seguro de salud contra accidentes, beneficios de hospital y médicos que --
pueden estay disponibles pava el trabajadoy o quienes deperndan de él. ’El -
empleado también estd interesado en hovas de trabajo, dias libves y vaca~-
ciones. La ministracion de informes sobre eslos puntos es parte del proce

so de entrenamiento.
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V’Lo que necesiia cbnoce'r el empleado.

Adewds de las bosas que considera el nuevo empleado que desea sdbe'r, == |
dn mimero de ellas que necesita conocey. Estas estdn menos conectadas a
su empleo inmediato, pevo afectan directa e indirectamente la produccién y
la satisfaccién en el empleo, Inbluyen la operacion vy los planos de la em -;
_presa, en pdrticular los procesos y operaciones reldcionados de mclmem es
trecha con el empleo del trabajador. El estado fimmciero de la compaitia y
su posicion en el mundo de los negocios, lo mismo que los producios de la
organizacion (cémo son distribuidos, cémo se comparan con los de otras -
empresas) son renglones adicionales de informacién que ayudan al emplea-

do a relacionarse bien con la empresa.

El empleado también se beheficz'ard conociendo la organizacion de su com-
parita, la jeravquia administrativa, cémo y de quien vecibe sus instruccio-
nes y ante quién es rvesponsable en términos de la ovganizacion formal de_
la empresa, Debe saber codmo se solucionan las quejas y si funciona un sis

tema formal de sugerencias.

El empleado también necesita conocer la orgam'zacz'éh infornéal de la empre
sa, la planta, el departamento, lo mismo que su propio grupo de trabajo. -
Para que trabaje agradablementie con sus companieros, cada empleado nece
sita conocey quiénes son los jefes y supervisores informales, cudles son -
las fuentes y vutas no coovdinadas de comunicacion y cudles son los ovige-
nes dignos o indignos de confianza, de informacién de vumores. También -

(3 - ’ 3 LA
necestta saber la extension en que son salvadas o ignovadas las lineas for-
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~ males de autoridad. Debe llegar a conocer las actitudes de los tmbajado—-;
res hacia las normas de produccion, en qué exiension controlan la produc-
cion los grupos de trabajo y qué sucede a los empleados que no se confor--

man a los conceplos del grupo respecto a lo que es correcto en estas dveas.

Necesita conocer a su supervisor inmediato, lo mismo que a los miembros
de su grupo de trabajo. Requerird saber clavamente como interpreta su sy

pervisor las veglas ¥y noymas de la orgarizacion.

Lo que quiere sabey la empresa.

La compariia desea conocer las caracteristicas personales del trabajador -
que afecten su valor para la empresa: sus aptitudes y habilidades, su pro -
duccidn en el émpleo, su potencial de progreso, La administracion también
quiere estay z’nfbrmada de cualesquier sugerencias que pueda hacer el obre

70 pava mejoray la ovganizacion, sus productos y sus procesos operativos.

Lo que necesita saber la Compaiiia.

Hay muchas cosas que influyen indivectamente en el valor de un empleado -
para una ovganizacion, pevo de las cuales la empresa promedio no estd -~
o

informada. La compaiiia necesila saber lo que hkay en la mente del traba--

jador. Sus temoves, ansiedades, espevanzas v ambiciones pueden ser tan -

- importantes pava la fivma la clase de hervamientos que manipule. La em--

presa necesita saber como ve el trabajador a la ovganizacién y a su supey-
visov. La compaiiia puede aprovechay el conocimiento de las ivrvitaciones -
v actitudes del empleado, sus conceptos acertados y evvéneos. La fivma -

necesita estar informada vespecto a la ovganizacién social de la plania, i-~



2 | S
gual que del trabajador individual.

De lo que cada’uno esid dispuesito a habdblay.

La disposicidn de cada pavte a comunicarse es un gvan factor que limita la
_ ea;tensz‘dn en que la infoymacion anterior se transmite en vealidad a la gen-
te interesada. Todas las fuentes y medios de comunicacion existentes en -
el mundo peymanecerdn iniitiles, silas paries interesadas no estdn decidi-

damente dispuestas a utilizarlas.

Hay algunas companiias que no esldn dispuesias a day a sus empleados n -
formacion concevniente a su estado financievo. Algunas organizaciongs -—
~son covporaciones herméticamente cewqdas que consideran que sus finan-
2as son intereses privados suyos y no las hacen publicas. Ciertas empre—
sas consideran que los planes de expansion o veorganizacion de la firma —
- no son incumbencia del trabajador y algunos miembros de la administra-—

cion pueden relener la informacion.

Hay varios facloves que impiden al empleado comunicayse libvemente con -
sus superiores. Algunos empleados no se expresan bien y titubean al inten
farlo, pa'rtz'cula'rmente en presencia de sus superioves. También se incli~
nan a deciv lo que cveen que sus superioves desean escuchar, en lugar de -
la verdad, que no puede sev siempre agradable. En ocasiones, los traba--
jadores considevan que la administvacion en vealidad no estd interesada en
lo que tiene que decir. Supervisoves, lo mismo que empleado, con frecuen

cia vacilan en comunicarse libvemente con sus supew‘ores.
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MEDIOS DE COMUNICACION.

Los medios de comunicacion mds usuales considevamos que son pizavrones

de boletines y cartelones, reuriones y confevencias de tvabajadoves, ma--

nuales de empleados, sistemas de sugerencias, memorandos, carias y co~

mumnicacion ordinavia en el empleo, de persona a pevsona.

Pizarvones de boletines.

Los pizarvones de boletines son usados de maneva casi universal como me

dios de comunicacion. Su eficiencia se veduce grandemente por la falta de ~ |

atencion dada a su sustitucion y mantenimiento.

bonde ponerlos.

~ De ordinario se colocan dondaquiera que haya una paved vacie prixima a la
entrada o la salida. Estas localizaciones tienen la ventaja de sev un lugar -
por el que pasan todos cuando menos una vez al dia pero poseen la desven-

taja de que casi todos pasan con prisa por alli. Si hay un sitio en la ovgani-

zacion o departamento que sea accesible y conveniente pava todos y donde -

se congreguen los empleados o por el que pasan frecuentemente cuando ten
gan menos prisa que cuanio llegdn o salen del trabajo, es el lugar adecua
do para el tablevo de boletines. Tales sitios pueden ser en la cafeteria o en

el salon de descanso.

Tamario de los tablevos pava boletines.

Los tableros parva boletines deben sev lo suficientemente grandes pava per-

mitir la exhibicion de gyvandes carteles, sin ocultar todas las otfras cosas -
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que estén exhi bi‘das. Si estdn expueétds difeventes tipos de cosas, es bueno
dividir el tablero en secciones., Una de ellas puede ser dedicada a noticias
yvulinavias concernientes a la operacion de la empresa, Otra puede conte--
ner noticias especiales, como comunicaciones del presidente, noticias toda
vit no dadas (;z la prensa v otras informaciones especiales. Una tevcera — »
puede sey veservada pava carteles, folos y‘gra‘ﬁcas de natuvaleza informa-

~ tiva general o educativa.

Mentenimiento de los Tableros.

El gvan problema referente a los tableros para boletines es conservarlos -
al dia. A menos que una persona sea responsable del arreglo diario del ta~
blero para boletines, es muy probable que se comierta en un depdsito de ba
sura poco atvactivo, para frivolidades v noticias atvasadas. El fechar todo
el material cuando es colocado y cuando ya ve a ser retivado, es una prdc —

tica conducente a conservar al dia el tablevo,

Reuniones vy conferencias de empleados.

Casi todas las compatiins utilizan con propdsito de informacion veuniones, -
formales o informales de empleados. Con frecuencia, dz'chaé reuniones lie-
nen como fin economizay tiempo de supervision., Puede davse informacion,
diveccidn o clases a un grupo completo, tan fdcilmente como a una persona

aislada. Olva ventaja es que hace posible la reaccidn inmediata de los -—
miembros del grupo., Puede usarse discusiones para obtener pensamientos

individuales y colectivos, si es deseable. Es posible averiguay los senti~—

mientos de un grupo, empesiavse en discusiones y llegay a decisiones, con ~
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la participacion de todas las partes interesadas. Las veuniones y canfea?en-
cias, 1o mismo que la conversacion ordinaria, pdsz’bz‘lz‘tan um,aute‘ntz‘ca co~

municacion en dos sentidos.

Dificultades de comunicacidn en veuniones de gvupo.

Algunos individuos no se expresan bien ante grupos, unos son demasiado ti’- .
midos pava expresarse en ung situacidn ante piiblico. A memdo, los tvaba-
jadores no se sienten lLibres pava expresarse cuando estdn presentes sus su-~

periores, o presidiendo una reunion,

Las limitaciones de conferencia.

El tipo mds deficiente de reunion de grupo es el que alguien nada mds dise_r
ta o dice algo a los miembros del grupo, sin opoftum:dad de dz’sbusidn. Una
conferencia es de manera predominante un flujo de comunicacion en un sen-
tido, aungue no lo es exclusivamente. El conferenciante recibe V'cie'rta comu
nicacion de su auditorio, aungue no se dan reacciones verbales. ,‘Los miem
bros del grupo estdn atentos o no, pavecen interesados o indifefentes, son~
rien y vien o parecen malhumores, aplauden o se sientan sobve sus manos.
Todo esto influye como indicios parva sugevir reaccion del auditorio al con-

~ fevenciante y hasta cierto punto en lo que hace dice,

La diseritacion -conferencia tiene sus ventajas.

Una veunion tipo disevtacion-conferencia o disevtacion-discusion tiere mu=~
chas ventajas sobre la conferencia simple, como medio de comunicacion,

En este tipo de reunidn se hacen vevdaderos intentos pava estimular el pen~
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sarﬁi‘ento, obténe'r las "reacciones de los miembros del grupo, solicitar su-
gevencias, sondear sentimientos y hacer la comunicacion genuinamente en
dbs sentidos. Si pueden desarrollarse discusiones libres, los miembros -~
mds tmidos y menos ariticulados en sus expresiones, son émimados por el

ejemplo de otros a manifestar sus opiniones y participar en la discusion,

Las reuniones de discusion pueden ser muy eficases.

A veces las reuniones pueden sev de un tipo tntegro de discusion. Tales reu
niones pueden no sey sostenidas con el propdsito de dar informacién o direc
ciones o tomar una determinacion. Pueden tener simplemente el propdsito -
de expresay quejas, desahogarse, ofrécer sugevencias o hacer cualquier -
otra cbsa que quieven los miembros. Esas reuniones de grupos, sin propd_
sitos establecidos, en las cuales los miembros meden hablar libremente -
Yy expresarse sin vestricciones, tienen un valor considemble’ como ""vdlvu-
las de escape’, encuestas de opinién v fuentes de sugevencias pava la com- .
parita. Estas veuniones ayudan también a desarrollay sentimientos de gruu -
po, derribar barrvevas interdepartamentales y leney algunos 'valm'es»mentg

les de salud.

Comunicaciones ovales cotidianas entre individuos.

La comunicacion oral entre individuos siempre ha sido y es probable que -
sie'mp're sea la forma de comunicacién mds importante. En proporcion, ex
ceda a todas las otras formas combinadas. Es tal vez la mejor forma de --
comunicacion. Los memorandos escritos, folletos de la empresa, tableros

para boletines, etc. Son suplementarios y subordinados a la comunicacién -
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oral comiin.

Comunicacién oral entre el supevvisor v los trabajadores.

Los contactos personales mds imporilantes que tiene el tmbajado'r son con -
su supervisor. Son mds intimas y constanles que cualquier otra relacién --
entre trabajador y superior dentro de la empresa. Para el empleado un su-
pervisor es una persona que mevece vespeto en virtud de que es un repre--
sentante de la compaiiia y que coordina en la vealizacion de una actividad --

determinada.

Comunicacion informal enire empleados.

La proporcién de comunicacién informal entre empleados excede posible --
mente a la que hay entre el supervisor y los trabajadores. Donde lo pefml‘
ten las civcunstancias fisicas, es probable que la conversacién sea mas o -
menos contima, Gran parte de esia conversacion sivve pava romper la mo
notomia del trabajo de rutinz; parie de ella es simplemente interaccion so-

- cial de la que goza toda persona normal, pero mucha de ellas se refiere el
trabajo mismo. Est_a conversacibén casual éfecia tanto la produccibn inme--

diate como la moral del tmbajadd'r.

La comuricacion orval es necesavia pava la produccion.

En hmchas sttuaciones es necesario que los lrabajadoves estén en comuni--
cacién oral confinua unos con otros, para que la produccién progrese, Aun
que lal comuricacion puede no ser necesaria pava la produccion, facilita al

flujo de materiales. Algunas veces una persona que 10 es la encargada de -

mawipular ung mdquina, estd en mejor situacion que el operador, pava rve--
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. solver cuando ocurre algunc cveria. Si enfonces llama la atencion inmedia -
ta del operador puede evitarse un paro costoso. Algunas veces, alguien que
1o es el operador puede delerminay mejor cudndo es necesario el ajustevde
mdquina e indicarlo asi al operador., Un flujo de comunicacidon continuo de -
trabajador a tmbajado'r puede ser esencial o de beneficio efectivo para la -

produccion.

El origen de la informacion de "'rumores’.

Los rumores son paralelos a la comunicacion oral concerniente a la produc
cidén, o mezclades con ellos. Estos constan de una proporcion tremenda de
murmuraciones, conjentuvas, informacion, consejos, predicciones e incly_
80 0rdenes. Son iniciados tipicamente pov alguien dentro de la planta, nada
mds como especulacion o conjenturas, es dicho y vepetido, aumenia en cey
tidumbre y extension de boca en boca, hasta que se convierie en algo muy -
diferente de lo que eva ai comenzar. La informacion de rumoves parece suyr
gir en forma exponidnea, es en gran parte andnima, se extiende rdpidamen

le y cambia en direcciones impredecibles.

Algunas ocasiones la gente que origina o transmite informacidn de mmorés
lo hace por causas personales. El que lo dice algin prestigio, siendo "el -
que lo sabe”". Con frecuencia aparecen dentvo de la empresa unos pocos que
divulgan esta comunicacién con el objeto de obiener algim beneficio perso --
nal. Ellos informan, aconsejan e interpretan para los otvos por medio de -

rumores. Se apodevan a un nivel informal de muchas de las funciones del -

supervisor.
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Cuando los rumoves se convierien en el medio principal de comunica -.

cidn.

Los rumores nﬁnca puedén ser eliminados y muchas veces son inofensivos.
’Sin einbargo, pueden llegm' a convertirse en el principal canal de comuni -
cacion, siempre qﬁe los canales regulayes éean inefectivos o insuficientes.

El inico sustituto para los rumores, las conjenturas y la informacion indig
na de confianza son las fuentes de infowmacidn adecuadas v fidedignas, los -
consejos 'y divecciones. Los vumores intevvienen genevalmenie pava llenay
las lagunas dejadas por los canales vegulaves de comunicacion de la ovgani.

zacion.

Carlas de la comparsiia o deba;*tamentales.

Aungue las cartas de la endpresa son responsabilidad de la administ?acz‘dn -
superior, los jefes de depariamenio y division o supevvisores pueden em --
dlear cartas pava comunicaciones especiales a sus trabajadorves. Tales car
tas son usadas cominmente para ocasiones especiales, para gque el trabaja

dor piensa y discuta con sus compafieros de trabajo.

Yalores de la caria pevsonal.

Cuando se comunican de esle modo noticias especiales significativas, antes
de su distribucion a la prensa o al piblico en geneval, el trabajador tiene -
el sentimiento de que estd siendo tomado en consideracitn poy la adminis -~

tracion y de que su importancia es veconocida.

Memorandos.

Después de la comunicacion oval, los memorandos son las formas mds fre
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cuentes de comunicacion dentro de una empresa. La comunicacion escvita -

tiene la ventaja de su permanencia y vevificacion.

M anuales de empleados.

E1 manmual pava empleados puede variar desde un.pequefio folleto, que sevd
principalmente una bienvenida para el nuevo empleado, hasta un gran volu -
men que contenga la mayoria del material vequerido para orientacion, en -

trenamiento v guia durante todo el término de empleo.

Las cuestiones incluidas en un manual cbntz'énen la mayor pavie de lo con--
tenido en el adiestramiento del empleado. Consisten en un mensaje del pre-
sidente, algo sobre la organizacion y la historia de la compafita, los produc
| tos de la empresa (calidad, cantidad y distribucién), horas y dias de traba-
jé, vacaciones y dias libres, pago, tiempo extra y gratificaciones, cuestio-
nes de pevsonal, beneficios a empleados, regulaciones de seguvridad, pro--
gramas de entrenamiento y educativos, actividades recreativas ‘y sociales -

del empleado.

Clases de informacion.

. a) Informacion descendente, cuya finalidad es comunicar al pevsonal ~
las ordenes y noticias que emanan de la diveccion y de los mandos -
superiores.

b) Informacion ascendente, cuya finalidad es obteney datbs y noticias -
‘relativas a la moval del personal, sobre sus aspivaciones, deseos,

opiniones, etc.
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¢) Informacién hovizontal, cuya finalz‘dad es promover el z’ntercambz'o_
de datos y c'm'tefrz’ds entre los miembros de un mismo nivel jevdrqui
co o de un mismo grupo.

d) Informacion permanente, que busca mantenetr actualizados todos los
datos de interés con respecto al pevsonal, de Sorma que permita to-
mar decisiones y contestar peliciones y quejas con vapidez y pléno -

" conocimiento sobre los factores que cavacierizan al problema.



COMO COLABORAR CON LOS DEMAS.

'Autobalo'facz'dn de habilidades v técnicas.

“Los vasgos o cualidades personales influyen las acciones de una persona en
- su empleo, especialmente en sus relaciones con otros. Habilidades y técni-
cas son las cosas que hace en vealidad la persona, o sea, las acciones que_

efectia al tratar con otros.

Ambos términos son usados aqu pava describir actividad, povque técnica se
refie'}'e a métodos bastante especificos para situaciones especificas, en tan
to que las hLabilidades son mds genevales y pueden incluiv un mimero de téc

nicas.

Hay vavias cosas que hacen los supervisores que reducen su eficiencia. Un
mimevro de estas prdcticas y sus efectos genevales son dados a continuacion.
Consideve cada uno de ellos, segin se aplique a algo que haya hecho u ob--

servado en el empleo.

- Favoritismo.
Algunos supervisores no tratan igual a todos en su grupo, actitud que provg

ca mucho descontento en el mismo.

Ser instructor ineficiente,

Si la actividad de entrenamiento se ejecuta tibiamente o sin meticulosidad,
la persona que aprende el trabajo teme no poder cumpliv en el empleo. En-

tonces resiente al instructor. Esie posiblemente no sabe lo suficiente res-
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pecto al empleo pava ensefiar a alguien, o quizd no le importa hucer bien -

el trabajo.

Arrogancia.
Algunos lideves tratan de dar la impresion de que son mejorves en todo a --
sus subalternos. Aprovechan toda opovtunidad para mostrar lo mucho que -
saben y se inclinan a restvegarlo donde es posible.‘ Lo hacen porque tienen
una necesz'dadk inlensa de sentivse y pavecev importantes frente a otvos, Tal

vez no han ocupado antes un cargo de prestigio.

Ovdenay a otvos.

Algunas personas er posiciones de supervision no observan los efectos que_
producen sobre otvos c6mo dan ordenes. Cievias cosas tienen que hacerse -
en cualquier empleo y hacevse a tiempo. No obstante, hay buenos y malos -
" modos de mandar hacey determinadas cosas. Si se ovdena a un empleado -~
que haga algo, pero 1;0 tiene idea de pov qué estd haciéndolo, puede hacerse
muy vesentido hacia quienes dan las ovdenes. Deben explicarse pm’mem a -
un individuo las razones por las que lienen que hacevse las cosas en deter-
minada ocasion. Entonces no resentivd que se le pida que haga algo. Ade -~

mds es mucho mejov pediv que manday.

Omision de elogios.

Algunos supevvisoves no se preocupan de deciv a un trabajador que ha he --
cho bien algo, o que ha mejorvado su rendimiento. Se concentran en indicay
lo que otvos estdn haciendo mal. La mayov parte de la gente puede aceptar

mds criticas st es explicado el método de mejoramiento. Despuds, si se --
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logra el mejovamiento, una palabra de elogio consigue mavavillas para la

moval,

Planeaciény_organizacion del trabajo deficiente.
Ala 'gen.:te le agrada saber lo que se supone que debe hacer, cudles son L
limites de su vesponsabilidad y cudndo se sﬁpone que debe hacer las cosc
Cuando no saben eslo, se sienten incémodos. Se péfeocupan vespecio a su
empleo y su velacion con otros empleos en la empresa, la planeaciony 1
orvganizacidn deficiente davdn por resultados la insatisfaccién del trabajc
dor, cambio excesivo de trvabajadoves, malos entendimientos, confusion
un trabajo mal realizado. La buena planeacion se anticipard a los probdle
wmas proporcionard medios para evitavio. Contribuivd gvandemenie a qu

se efechie bien el trabajo y a la salisfaccién en el empleo.

" Progvama para autodesarvollo,

Después que una pevsona ha considerado los efectos de sus acciones so
el empleo mismo, estd dispuesto para el aulodesarrollo. Los pasos adi
nales que deben darse son: 10.) un estudio cuidadoso de la clase prdcti
que contribuye a la buena supervision; 20.) un medio de ponerlas en eft

con valoracion pericdica y obsevvacion del progreso.

Buena supervision.

La supervision tiene dos funciones fundameniales: conducir hombres y
Litar la produccion, Enuna descripcion de las habilidades y técnicas v

savias pava el lidevazgo eficiente, la conduccidn de hombres es de int
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primordial, pe'ro esta coordinacion adecuada de pe'rsonas también dard por

'resultado la calidad del producto.

Técnica de la corduccion de peysonas .

Hay un nimevo de cosas que cualquiera puede apfende'r a hacer a fin de ob-
tener la cooperacion eficaz, la satisfaccion del trabajador v la produccion
efectiva. La pevsona que quiere convevriivse en un guia exitoso, requieve:
a) Transmitiv a quienes trabajan con €l toda la informacidn que necesi-
ta respecto a la ovganizacidn, sus normas y reglamentos, procedi--

mientos, politicas y su estructuracion.

- b) Proporcionar instruccion completa sobre los mejores métodos de de
semperiar el empleo al que es asignado el individuo. Sea paciente --
mientras estd aprendiendo a tratar a la gente. Algunas pevsonas a—

prenden mds vdpido y fdcilmente que otvas.

c¢) Alentar las sugevencias de sus compaiieros de trabajo y dar cvédito

a quienes las hagan.

d) Mostvar interés.en cada persona. Halle en qué estd inferesada, sus
agrados y desagrados, sus problemas. Haga un esfuerzo definido pa-

va sev amistoso, aungue la otra persona no vesponda al principio.

e) Alentar a toda persona elogiando los progresos, lo mismo que la ac_
tuacion supevior y diciendo cosas que hagan que el individuo se sien

ta satisfecho, en vez de deprimido. Debe recordar siempre la nece -
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- sidad de cada persona de sentivse satisfechda e importanteuen todas -

las siluaciones.

f) No mostrar favoritismo, sino tratar a todos sobve una base de igual- |

dad.

& Decir las razones pov las que tienen que hacerse o no hacerse las -~
cosas,
) Delegar la autoridad siempre que sea posible, para dar a ofros un -

sentimiento de imporiancia en el esfuerzo del equipo.

i) Siempre que sea posible, hacer peticiones en lugar de dar érdenes.
A la gente le agvada que se lz diga en lugar de que se le mande y --
- vesponde mejor cuando se le dice que cuando se le ovdena . El sen—

timiento de que no se le manda incvementa la moval en el grupo.

j) Ser tolevante de las acciones de otros. Cuando una persona hace o -
dice algo, lo hace por algin motivo. No le condene por sus acciones
0 sus palabras. Intenle descubriv por qué lo dijo, o por qué actué -

en esa forma.

k) Hacer critica constructiva en vez de destructiva. Estd bien decir a_
alguien que hizo algo mal si después contimia enseiidndole como pue
de mejorar su rendimiento. Al mismo tiempo, hdgale saber gque no
lo demerz'ta o siente que es inferior porque ha cometido un error.,

1) Desarvrollar actitudes y sentimientos personales que prohiben gstabi—

lidad y salvaguarden contra los estallidos bajo presion. Si pueden - )
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ser rexaminadas las explosiones antevioves, podrdin darvse pasos pa

ra evitay su recurrencia.

rh) Conocer las necesidades y operaciones de olros departamentos, pa-'

va.que sea posible la cooperacion con. olros supervisores.

n Consemc_z'r la auto_m‘dad delegada por la organizacion. Esto pﬂede ha
cerse estudiando por qué es necesaria la 7ésponsabz‘lz‘dad vy cudles -

~ son los limites de dicha responsabilidad. St esos limites no estdn -
claros, encuentre cudles son y asegiirese de que todos tengan cono-

cimientos de ellos.

El poney en prdctica las técnicas.

-Una pevsona debe teney un deseo definido de mejorar, para desarvollay ha-
b@‘lz‘dades efectivas de liderazgo. Enlonces deberd desarvollay su propio --

pian de accion. Debe estudiay cada punto que se le presente y deduciv qué -
técnica podrin emplearse en su propia situacion o como puede difeviv ves--
pecto a lo que estd haciendo. Luego debe hacey un esfuevzo definido para --
probay cada sugerencid. Desizués de eso, necesita observar de lo que hace

sobre otros y determinar lo bien que estd aplicc;ndo las técnicas. Si hace --

eéto, su habilidad general como supervisoy mejorard notablemente.

Enirevistas individuales y veuniones de grupo.

El supervisor es llamado frecuentemente a conduciy entrevistas con traba-
jadoves individuales y coovdinay veuniones de grupo con varios propdsitos.

Algunas veces se pide al personal de supervisién que ayude al departamen-
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tb de personal en la seleccion de gente nueva, en la apreciacion y valora--
cion de las persomas que ya estdn empleadas en la empresa, el manteni---
miento de la buena disciplina y de buenas condiciones de trabajo, entrena—
miento continuo en el erhpleo, planeacion y desawallo del depurtamenio y -
el manejo de quejas. La eficiencia en la conduccion de contactos individua-
les y de g'mpb dependerd de las actitudes que ha desarrollado el supervisor
kﬁcia esta clase de actividad y las capacidades para entrevistar y de lide--

razgo de grupo que haya adquivido por medio de la experiencia.

Desarrollo eficiente en las enlrevistas.

Cualquiera puede aprender los principios y técnicas bdsicas que deben ayu-
davrlo a conducir efectivamente cualguier lipo de contacto personal. Pov su-
puesto, los objetivos en una entvevista de empleo son diferentes a los dé -
una de consejo o disciplinaria y algunas de las técnicas son distintas. Sin -
embargo, hay principios bdsicos comunes a las tres, Estos principios comu |
nes conciernen a la clase de ambiente amigable, calmado, agradable, crea
do por la persona que conduce la entrevista . Debe aprendey a hacey que o--

tras pevsonas se sientan tvanguilas en la sttuacion de entrevista.

Si sentimos que podemos arveglay un problema, lo mds logico es que este -
‘mos tranquilos. La ofra persona siente esto al momento de identificar mues
tra actitud y nuestva expeviencia. Por supuesto si nos sentimos inadecua -

dos, no vamos a estay calmados v la tensidn afectard a la ofva persona,

La entrevista.

La entrevista debe ser tan informal como sea posible, pevo el entrevisia—-
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dor debevd lener un plan clavamente definido, en forma que la entrevista se |

desarrolle sin contvatiempos. Salude al solicitante con cordialidad Y encuen
i&e un lugay para su conversacion donde ambos se sientan comodos. Mien-
tvas el solicitante estd familiarizdndose con el ambiente. Hable del tiempo

o de aigo no relacionado con el pé’opdsito de su visita. Si el solicilante lle-

va consigo su forma de solicitud, puede hdber en ella algo que indique un --
buen sitio para principiar a intevrogarlo vespecto a 6l mismo, sus inteveses
Y sus experiencias, si el individuo estd un tanto titubeante para habla?, hd -

gale pregunias a las que no puede replicar con un st 6 un no.

Si el entrevistado principia a hablar fluidamente, permitale hacevrlo. Escu-
che atentamente y tvate de pavecer interesado en lo que estd diciendo. No -
lointeyrumpa, a menos que haga una pausay entonces es una buena idea re

Sformular lo que acaba de deciy.

El buen entrevistador jamds domina la entrevista, en vez de eso, trata de -
mantehe'rla estructuyada de modo que la persona entrevistada sea la que --

mds habla.

Represién y correccion de olros.
Hay ocasiones én que el supervisor se encara a la tarea desagradable de -~
tener que reprender o corregiv a alguien, para mejovar las condiciones de_ |
trabajo en el departamento, o aumentar la eficiencia de produccién. No im
porta lo bien que sea divigido su departamento, suvgivdn frz‘cc?’ones y pro--

~ blemas, Aunque no pueden prever todos los probiemas pavticulares y tener

i
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soiucz‘ones individuales dz'spuestaé pava cada uno, se pueden desarvollar pro
cedimientos adecuados para los problemas humanos en geneval. El castigo
no es tan efective como algin premio, sin embargo, hay ocasiones en que -
es necesaria una reprimida y esto serd considevado como un castigo por la
persona. La intensidad con que sienta el casti‘go tal vez estard estrechamen
te relacionado con .lo adecuado y confiado que se sienta ya en el empleo. Co
mo supervisor, usted interesado en cambiar el comportamiento y las actity
des del trabajadoy en la diveccién deseada, en vez de veprenderlo. La ve--
primenda es dnicamente un medio de alcanzay un fin y pava que la critica -~
‘sea constructiva, usted debe complementarla explicando c6mo debe hacerse
las cosas. Si no sigue la veprimenda con una descripcion de la actuacion de
seada, la persona sabe que ha hecho mal, pevo no sabe cémo debe manejay
difeveniemente la situacion. Estas son algunas cosas que debe recorday, --
que contvibuivdn a hacer constructiva su critica:
a) No reprénda a un trabajadoy mientras esté encalorizado o excitado.

Espere a que se haya tvanguilizado. Esto también se aplica usted.

b) No reguafie a alguien frenle a olras personas. Eslo es embarazoso y ~

- humillante, y es probable que haga mds mal que bien.

' ¢) Investigue c6mo se siente y piensa el trabajador respecto a la situa-
cidn. Si quieve que alguien haga algo difeventemente, primero tene

que hallar lo que ya sabe.

d) Cuando critique a una persona, es mucho mejoy comparay su vendi-
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miento cpri las normas del departamento, que con el rendimiento dei

otro empleado. Es mds probable que una pevsona se sienta resen-

timiento o inseguva si es comparada desjfavorablemente con un ~om ~

pafiero-de trabajo

e) Quizd el punto mds importante que debe vecordar en velacion con la
critica es que si usted reprende debe suplementar esto mosirando al
empleado como mejorar su actuacidn. Usted no quieve destruiv su -
confianza en €l mismo. Desea incvementarla, guidndolo en la dirvec-

cion de una actuacion satisfactoria,

Aryveglo de una qﬁejg.
Es probable que un empledc.io acuda a usted con una queja vefevente a algo, ~
- la queja puede deberse a una combinacion de causas, puede sev a la adapia -
cion deficiente en geneval de la persona, puede leney algo que ver con las ~
relaciones entre el empleado y otros en el trabajo, o con los sentimientos -
de la pfzrsona concernientes a la clase o calidad del trabajo que estd efec--

3

tuando, Estas son algunas sugevencias pava resolver agvavios, debe per -~
]
mitir al supevvisor llegar a las vaites de la dificullad y hacer algo cons --

' tmctz'v‘o pava mejoray las condiciones de tvabajo, las velaciones y la pro--

duccion,

a) Las quejas pueden ser sintomas de algun motivo subyacente impor--~
tante, Ayuda al trabajadoy analizar todos los aspectos del caso, en
forma que tanto usted como €l entiendan lgs vazones bdsicas de su -

insatisfaccion o sus quejas.,
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No obstruya los intentos de la persona pave desahogavse, Eneste -
caso, el manejo d_e un agravio es como el de una entrevista de con=--
sejo, Hay principios comiines a ambos y la sesidn bov una queja ~—
puede convertivse en una de consejo. Aliente al individuo a habldr.

Mientvas esté hablando, sea un buen oyente, quizd no pueda expre --

. sarse muy clavamente en algunos puntos y entonces puede ayudarlo -

¢)

d)

e)

a aclarar el significado de todo para ambos.

Obienga todos los hechos y analice la evidencia antes de hacer un jui
cio. Los juicios o decisiones apresurados son frecuentemente inco-
rrectos. Pregintese si el agravio estd justificado, qué clase de ac-

cion puede efectuarse y como afectard su decisi6n al empleado y a -

‘quienes lo rvodean,

Cuando se toma una decision, el supervisor debe ser muy definitivo
en velacion con ella y explicar la accion al trabajador y a todos los -
implicados. Si la gente conoce las causas de las decisiones, encuen

tran mucho mds fdcil trabajar con normas y veglamentos.

Debe hacerse un suplemento pava determinar los efectos de las deci

siones sobre el émpleado involucrado y sobre el departamento como

un todo, De este modo, el supervisor puede valovar la efectividad ~

de sus métodos de manejar agravios,
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La entrevista de consejo.

Nuestra comprension de la importancia de la satisfaccion de necesidades —
tales como las de reconocimiento, aprobacicony prestigio nos dan cierto --
discernimiento de los motipos de los problemas personales de los trabaja-

dores,

Payra solucionar el problema de tndole personal a cualquier empieado es -~
imporiante darle umzv oportunidad pa'r.a hablar libyemente con alguien que le
preste ovientacion y no vidiculice sus sentimientos. Este proceso de desaho
go ayuda a libevar algunas de las tensiones gue lo han estado obstaculizan~
do. Ademds del desahogo emotivo tiene una oportunidad de expresar algu--
nas delas ideas y cveencias que estdn pevturbdndolo. Los problemas tipi--
cos que tiene un empleado pueden ser los siguientes:
a) Un trabajadov considera que su progreso es demasiado lenio y no --
| puede ver una posiblidad de mayor avance en su depariamento .
b} Un empleado en un grupo gue espeva sev pvonto transfevido estd per

turbado por la inseguridad de su situacion.

¢) Se ha ofrecido a un trabajadoy un puesto con un sueldo mds elevado -
en otvo lugay, pero no puede decidir st debe acepltarlo, por la distan

cia o cualguier otro problema.

d) Una joven y sus padres estdn teniendo dificultades concernientes a -

su boda.
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e¢) Un hombre tiene una esposa neuvstica.
i -El esposo de una jéven la ha abandonado.
g) Hay fricciones enﬁ’e t'rabajddm’es en el empleo.

k) Un empleado estd perturbado por las criticas qué hacen de su traba-

jo.

Técnicas de consejo.

 Hay cievtas t€cnicas relativas a una entrevista de consejo, que pueden sey

aprendidas facilmente y c_onStz’tuyen una gran difevencia en la efectividad de

la entrevista. La entrevista de consejo es eficaz si permite al aconsejado -
la oportunidad de oblenev un mejov comprension de st mismo . Puede apren
der mds respecto a sus habilidedes e intereses. Puede examinar sus actity
des y sentimientos hacia otvos, puede adquim‘v una imagen mds realista de
lo que sienten y piensan otvos vespecto a él, le es posible desarvollar una -
comprension mejor de sus propios motivos y de las demandas de la situa--

cion que lo vodea y 1o que puede hacer para encarayse al desafio.

Hay varias cosas que puede hacev el consejevo pava facilitar ¢l aprendiza-
je por parte del aconsejado, debe ser amistoso, estar interesado ¥y no mos-
tray prisa. Al principio de une enfrevista, el consejevo debevd escuchar --
los pensamientos y actitudes expresadas del aconsejado, sin juzgar la bon-
dad o ‘maldad de 1o que estd diciendo. Se ha dicho gue el consejo consia de -

las actitudes de aceptacion y comprension y la habilidad de comunicacion,



1

El conseje'roy se pregunta qué sentimientos y actitudes expresadas se rela -~
cionan con los sentimientos bdsicos de suficiencia, sentido del valor perSo¥
nal, o a alguna otra necesidad fundimenial del aconsejado. El éonsejero no
debe tratar de vehacer la personalidad del aconsejado hasta donde le sea ~-

posible, éste necesita una buena orientacion, aliento, mds que critica.

Planeacion y discusion en grupo.

La conlribucion potencial de cada miembvro de un equipo debe ser mds ex--
plorada y aprovechada, cualquiera éue esié en posision de veuniy a un comi
té o cualquier otro grupo, debe hacev las pregunias siguientes:

Io.) ¢ Puede vesolverse este problema mds eficientemente por medio -

de una deliberacion del comité ?,

20.) ¢Qué informacion debe darse al comité antes o al principio de la

Yeunion?.

30.) ¢ Qué personas estdn mejor calificadas pava frabajar juntas para -

la solucion del problema ?.

Luego que han sido constestadas las preguntas relativas a la necesidad de -
_ actividad de gyupo, las sesiones pueden ser desarrolladas de maneva que -
cada pevsona en el grupo se sienta menos titubeanie de hablar v, pov lo -—
tanto, contvibuya con lo que pueda a la solucidn de problemas del deparia--
mento y al planteamiento . Hay vavios puntos que hallard itiles el lider en -

la comprensién de los miembros del grupo y para hacerlos participar:
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| El consejero se pregunta qué sentimientos y actitudes exp'resadas‘se rela--
cionan cbn los sentimientos bdsicos de suficiencia, sentido del valor perso-
nal, o a alguna otra necesidad fundamental del aconsejadq. El ¢onsejero no
debe tratar de vehacer la personalidad del aconsejado hasia donde le sea --

posible, éste necesita una buena orientacion, aliento, mds que cvitica.

Planeacion vy discusion en grupo.

La contribucién potencial de cada miembro de un equipo debe sev mds ex-- '
plovada y aprovechada, cualquiera éue esté en posision de reuniv a un coms
té o cualquier otvo grupo, debe hacer las preguntas siguientes:

lo.) ¢ Puede rvesolverse este problema mds eficientemente poy medio -

de una deliberacion del comité ?.

20.) ¢ Qué informacién debe davse al comité antes o al principio de la

reunion?.

30.) ¢ Qué pevsonas estdn mejor calificadas para trabajay juntas pava -

la solucicn del problema ?.

Luego que han sido constestadas las preguntas velativas a la necesidad de -
actividad de grupo, Zas sesiones pueden ser desarrolladas de maneya que -
cada persona en el grupo se sienta menos titubeante de nhablar y, porlo -—
tanto, contribuya con lo que pueda a la solucion de problemas del deparia--
menio y al planteamiento. Hay varios punfos que kallard dtiles el lider en -

la comprension de los miembros del grupo y pava hacerlos participar:
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a) Cada miembro liene una contribucion que hacer, sinimporiay cua--

" les sean sus limitaciones.

b) Un grupo puede convenir y trabajar en un problema cqmzm, aunque -

vavie en forma amplia en sus inteveses, formacion y punto de vista.

¢} Se requiere la pariicipacion de los miembros del grupe al principio

de la sesion para fundivlos en un grupo plancador eficaz.

d) No trata de presionar al grupo demasiado rdpidamente hacia una solu
cion. La presion da por vesultados sentimientos de inseguvidad, in-
feriovidad e insuficiencia por parte de miembros del grupo y pro —

greso lenlo del mismo.

E1 lider debe hacer lo siguiente para promovey el esfuerzo colecitivo,

a) Establezca el pfr'oblema v pida sugerencias concernientes a cémo‘a--
tacarlo.

b) Asegiirese de que todos comprendan el problema.

. ,c) Resuma frecuentemente los punios principales.

d) Cuando el grupo se salga por la tangente, hdgalos concentrarse ye--
Sformulando el problema principal.

e} Evite que unos pocos miembros dominen la discusion pidiendo la a--
yuda de quienes litubean en hablay. Si contimian vetraidos no trate -
de obligarlos.

f) Si aparecen difevencias de opinién, resuma calmadamente las opi —

" niones de ambas partes, o pida a uno de los miembros que estén --
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emperiados en la controversia que lo hago.

g) El grupo vesultard mds productivo a medida que el lider se haga und
autoridad menov en la situacion y yn miembro mds contribuyente --

del grupo.

fon



CAPITULO TERCERO
" LA ADMINISTRACION DE PERSONAL

- Segun Geo@e R, Terry: "El éxito de toda empresa depende en gvan parte ~
de la eficiencia de su personal en sus respectivos trabajos. A su vez esla
eficiencia depende significativamente de la capacidad, la satisfacciony la-
cooperacion de los trabajadbres. Sobre estos factores influye la actuacidon
de los jefes; por lo cual dificilmente se puede exogerar la imporiancia de -
lasl actividades administvativas que toman en cuenta las rvelaciones huma -~ -
nas, el gran valor del elemento humano y las relaciones en el trato diario -

de una empresa.

Brevemente dicho, a la diveccion de personal le incumbe conseguir y con -
servar un equipo humano de trabajo satisfactorio y satisfecho. Hallay, se_
leccionar vy colocar gente apropiada en los puestos adecuados es una tavea -
enorme; pero estimularlos y mantenerlos activos y satisfechos es quizds -

mds dificil,

La Diveccion de Personal no 2s una obra de beneficiencia, ni debe veyse co

mo uno de tantos gastos irnevitables,

La moderna Direccion de Relaciones Humanas liene por objeto aumeniar la
eficiencia del personal, aplicando normas' vy prdcticas eficaces v bien pro—
badas, reconoce plenamente lo que influye el factor humano para lograr los-

objetivos y el éxito geneval de la empresa. ESs una funcidn que exige -- -
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una labor continua, que no puede intervumpivse como quien cievva una lla--
ve de agua o apaga un foco, ni es cosa de una hova diavia o un dia a la sema
na. El manejo de pevsonal requieve estay siempre alevta, siempre atento -

a las relaciones humanas y a su imporiancia en las operaciones cotidianas',

"Debe tenerse en cuenta que todos los jefes, de cualquiey categoria, mane-
jan pevsonal", "EI Departamento de Personal, como ial, es un grupo que
actia cﬁmo consejero de los jefes que dirigen las diversas operaciones, -~
que proporciona ayuda en asuntos concernienies a la politica de personal"--
que deba seguivse, a los expedientes que deben llevarse, al adiestramiento.
“de los opevarios, a los programas de seguvidad fikica y econdmica y a las -
actividades rvecreativas. En otras palabras, el que dirige el trabajo, reci-
be ayuda especializada del Depaviamento de Personal, igual que ofros esigé

cialistas le ofrecen asesoramiento técnico’’,

Por lo que dice Terry, efectivamente considevamos que la Administrvacion
de Personal es el dotar a la empresa de los recursos humanos necesarios
y suficientes para el cumplimiento sptimo de sus actividades y el logro de
sus fines; coadywvar el mantenimiento de la correcta moral de trabajo; eje.
cutar, vigilar y controlar las actividades administrativas requeridas para
la acertada dirveccidn de esa fuerza humana y aplicar en beneficio de €sia,
las técricas de relaciones humanas que vesponden a las politicas esta‘blqu'

das al respecto,

Las politicas mds usadas en la Administvacion de Personal son:
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a)_Eizéontrav el personal mds iddneo, capaz, leal y bien intencionado -
que Se vequiere para la ejecucion de las diferentes funcz'onés Y acti- ' B -
vidades de la empresa tomando en cuénta las posibilidades y necesi.

dades de la misma. o R e 1

b) Apegarse toialmente a las disposiciones legales en matevia laboral, = = |

buscando la aplicacion, mdxima del espivitu de equidad y‘ justicia,

¢) Proporcionar y mantener las condiciones mds favorables de tvabajo
9 los recursos y elementos necesarios para un rendimiento acovde

g -a los objetivos de la funcidn y de la empresa.

d) Auspiciar la realizacion de actividades necesarias pava la superacion
técnica, moval y particular de cada uno de los individuos que inte —-

gran la organizacion,
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FUNCION DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL

El objetivo de la funcion del Departamento de Pevsonal es el de desaryo --
Uay y administrar politicas, programas y procedimientos pava tratar de ‘-=~ :
Sformulay una estructurva administvativa que permita conseguiy pevsonal efi
ciente, tvato equitativo, opovtunidades de progreso, satisfaccidn en el tva -~
bajo y una adecuada seguvidad en el mismo, que servivd como asesovamien
to a la Diveccion y que beneficiard a la ovganizacion, al personal y a la co-

lectividad.

ADMISION Y EMPLEO

Objetivo,
Desarvrollar las fases de procedimientos y las técnicas pava un Mag'rqma -
de Seleccicon y colocaci‘dn; es escager entre los mejores candidatos al mds
adecuado para ocupar la vacante que se presente y de acuerdo a sus cuali-
dades se les coloca en el puesto mds acorde. Todo esto se realiza en ba-

se a una oportuna Flaneacion de Recursos,
RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

La utilizacion de la fuerza humana depende de una buena parte de la efi --
ciencia en la Seleccidn de Personal, es deciv que el veclutamiento y Selec~
cidn de Personal, es una funcion que debe de elegiv a los individuos de a~~

cuerdo a sus habilidades y capacidades.

El objetivo de esta funcidn es buscar entre un grupo de personas a los ele-
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- mentos mds competentes pava ocupar Los puestos vacantes, autorizados por )
la Administracion General y en base a ellos una seleccidn por-la cual se eli

givd el candidato mds conveniente,

La seleccidn de personal tiene como objeto utilizar los medios disponibles

pava identificar a las personas con las capac.z‘dades intereses y demds cua -
lidades requeridas por la especificacidn de un puesto;- evitay la_s deficien--
cias en la asignacidn de los trabajos, eliminay el empivismo y el extremis
mo detallista de la seleccion muy esmevada, asi’como los prejuicios perso
nales, el favoritismo, las preferencias sin vazon realy la omisidn de apre
ciacion de potencialidades pov la simple entrem:sta o el andlisis de la soli-

citud escrila,

Para que una buena seleccion pueda ser ejecutada’se veqﬁz‘ere que todos -~
los detalles de cada trdbajo estén fijados precisa y claramente en el andli-
sis y descripcion de puestos y que identifiquen y establezcan métodos prdc-
ticos para la medicidn de las cavacteristicas fisicas, culturales, mentales

y emocionales de los seves humanos.

La adecuada seleccion de personal reduce la rotacion de trabajadores y él
desperdicio que la misma implica, aumenta la eficiencia geneval de la oy —
: ganizacio’n, akorra dinero al pagar sueldos de acuerdo con la capacidad de
los empleados y evita que se pague a los que no lienen un rvendimiento eco~
ndmicamente productivo, permite reajustar rdpidamente a los empleados ~
mal ubicados asigndndoles labores cuya ejecucion si corvesponda al costo -

que ocasiona, veduce el adiestramiento excesivo de trabajadores nuevgs --
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‘ produciendo economins y ademds proporciona las ventajas que invariable --

mente se derivan de una fuevza de trabajo que estd satisfecha porque se e_‘@

~cuentra bien colocada,

La celebracidon de una entrevista breve parva déte‘rminar si el candv'déto pa;
rece téner aptitudes para el puesto, el llenado de una fm‘ma de solicitud Qg‘
ra confar con los datos necesarios, las pruebas psicotécnicas para detey --
minar la aptitud, el intevés, la personalidad y el tempevamenio de los md__z_
viduos ; los exdmenes médicos vy la comparacidn de los datos aportados por.
lo.; expedientes de los candidatos, la decision de empleo o vechazo y poy -~
wltimo la introduccion al trabajo y la preparacidn del expediente peafscmdl ¥

la tramitacion de los documentos de cavdcter legal y administvativo.

" El rveclutamiento y sus fuentes.

El procedimiento para emplear tvabajadores efz’cz‘entes, se inicia con el -~

veclutamiento a menos que se recurva con habilidad a las Fuentes de Re ~-

clutamiento, es difitil efectuar selecciones efectivas de fuevza humana dis

ponibles y por €so que la buena seleccidn principia con un buen veclutamien

to.

' vLa fase por la que se fundamente el veclutamiento es oviginada pov la exis

tencia de una vacante que a Su vez es motivada por:

RENUNCIA.
PROMOCION.

PUESTO DE NUEVA CREACION,



- ' ) N N ‘r,r& . 65

Poy medio de una requisicion de personal se realiza un procedimiento pava

cubrir esa vacante que se hace a través de:

. . Fuentes internas.,

Las fuentes inteynas son las que provienén del personal mismo que labora

‘ en la ovganizacidn, b de personas que anteriormente estuvieron trabajando

en la misma, para lo que casi siempre se recurre al avchivo si este exisie,
otm‘fuente puede ser personas amigas o parientes ée los que estdn traba -~

jardo en la emdpresa, el sindicaio, elc.

Fuentes externas.

Son las que provienen de las Agencias de Empleos Privados y que cobran -
determinada cantidad de dinero por la colocacion de cada solicitante, lo -~
son tambdién las Escuelas Comevciales y Universidades, Bolsas de Traba--

jo, Anuncios en los Periddicos o Revistas especializadas,

Andlisis de buesto,

El andlisis de puesto es un medio pava obteney los datos que lieva la des~-
cvipeion del puesto que resulta fundamental pava todas las actividades del
personal v puede definivrse como el estudio critico de las obligacidnes y las

opevaciones de un puesto. Pudiendo oblenerse a trav€s del uso de tres ~—

procedimientos ya sea en forma sepavada o combindndolos: EL uso de cues-

tionarios divectos a quien desemperia el trabajo, pov observacidn y entre -
vistas con los operarios o empleados y comentavio postevior con sus supey

visoves y por celebracidn de entrevisias progvamadas con el trabajador, -
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que proporciona detalles minuciosos a breguntas especificas del analista,

La descripcidn de puesto es lo especificacion escvita de un trabajo detey--
minado e incluye las obligaciones, los gvados de vésponsabilidad, el trdba;
jo que se ejecuta y el equipo que se utiliza. Identifica al puestoy permite
conocey en que consiste. Se uftiliza lambién para seleccionar al personal,

“para p}';moverlo Y pava entrenarlo.
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' EXAMENES PSICOTECNICOS EN LA SELECCION DE PERSONAL

~Las pruebas de personal que se utilizan en las empresas modevnas sirven

bara distintas finalidades entve los cuales sefialamos las siguientes:

Seleccidon de nuevos empleados.

Ubicacion de estos empleados en los distintos puestos; '
Tvaslado o yveubicacidn.

Ascensos y promocz’oneé.

Valoracion de la eficiencia de los programas de entrenamiento.

Determinacidn de las necesidades que hay en la empresa de adiestrar,

capacitar, formar v desayvollar al personal,

Cabe aclavar que pueden lograyrse mayoves avances en los procedimientos
de empleo y formacidn de personal si se utilizan las pruebas psicoldgicas -
como suplementos de otros sistemas, como pruebas técnicas, escalafon, -

Ee eic, ,

Como pavie importante de la planeacion, desavyvollo y aprovechamiento de

los recursos humanos, analizaremos las pruebas que mds se aplican comin

mente pava estos objelivos.

PRUEBAS DE APTITUD

Aptitud mental,
Pruebas Ofis.

Las pruebas autoaplicadas de capacidad mental Otis destacan enive las ge-
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nevalizadas v de uso mds covviente v detallado en este terveno. Se llama  -.-- '
esta sevie "Pfuebas” yno "Prueba" porque constan de cuatro fm'masv equi-
valentes a un examen mds elevado, destinado a bevsonas con un grvado in--
termedio de estudios y de otro examen adicional destz'nado‘a Personas con
estudios supeviores. Constan de problemas de Idgica v avitmdtica que em~ -

‘pieza con preguntas tan fdciles como lg siguiente:

¢ Cudl de las cinco palabras que se expresan a continuacion significa

lo contrario a novte ?,

1. Polo, 2, Ecuador, 3. Sur, 4. Este, 5, Oeste ()

Prueba Wonderlic de Personal,

Esia prueba es una adaptacion de la forma mds avanzada de la prueba auto-
aplicada Otis. Se emplea la palabra '"Personal' en lugay de Aptitud Men-~
tal o Inteligencia, con objeto de evitar una veaccion negativa por parte de -
solicilantes y empleados cuando saben que van a someleyse a una prueba -~
que indudablem ente tiene que vey con su gvado de capacidad mental,  Lg -~
forma geneval de las pregunias de que consta esla prueba, es semejante a

la de la Ofis y empieza con preguntas como la siguiente:

De Las cinco cosas abajo escyitas cuatro se pavecen de alguna manera.
JCudl es la distinta de las otvas ?.

1, Contrabando, 2. Robo, 3, Sobovno, 4. Tvampa, 5, Venla ( )

Prueba de Adaptabilidad.

Sivve para mediy la adaptabilidad mental, Para identificar a las pevsonas
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a quienes se destina a puestos en los cuales hdce falta aprender rd’pz‘d.ame_@v
te y utilizar el cﬁtew‘o bersonal. Sirve también para identificar a las per
sohas que no se adaptan ficilmente a nuevas situaciones, pero que sevdn --
buenos empleados (v a veces hasta superioves) si se les asignan ofici’os -
sencillos o de rutina, o para el manejo de mdquinas sencillas y de repeti--
cidn. Requiere de una intyoduccion pava hacer que el individuo se some~

ta ddcil y gustosamente a la prueba.,

Prueba Muda de Pevsonal BPuvdue,

Se trata de una prueba de grupo de capacidad mental, estvictamente muda,
es deciv, no se requieve leer, Como consiste totalmente en formas geo~
métricas, no requiere pava nada la cultura de ningdn génevo en el examing

do. Se utiliza para examinar individuos con diferentes idiomas.

Prueba Flanagan de Aptitud para Clasificacidn ( Fact).

En esta serie se incluyen aspeclos como los siguientes:

1, Inspeccion ( capacidad pave descubriv fallas o imperfecciones ).

2, Tomay notas (rapidez y exactitud en anotay con abreviaturas la in-
formacidn de la oficina),

3. Memoria ( aptitud para recovdar signos o abreviaturas ).

4, Precisidn (rapidez y exactitud en los movimientos de los dedos ) ,

5. Reuniv y encajar ( az)titud para ver como encajaria distintos obje -~
tos ).

6. Partidas y sus gradaciones ( vapidez y exactitud pava leer partidas
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de mimero, grdficas y mapds )e
7. Coovdinacidn ( de los movimienios del brazo y de la mdno )v.
3. Crz'ter-io Yy comprensidn ( capacidad de vazonar ldgicamente y tener i"
Jjuicio acertado ). k
- 9. Aritmética (talento para irabajar con cifras ). _
10, Patvones y modelos (aptitud para veproducir modelos con exactz‘tud).
11. Gomponentes ( capacidad pava identificar las partes componentes, -
como los dibujos ).
12, Tablas (lectura de tablas de datos ).
13, Mecdnica ( comprension de los principios mecdnicos ).

14, Expresion ( sentido y conocimiento del idioma e

~ Con la aplicacidn de esta sevie completa se puede valorar la mayor parie - A

de las distintas aptitudes que se vequieven para los numerosos puestos de -

la empresa.
PRUEBAS DE LA PERSONALIDAD Y EL INTERES

Prueba de ia Peysonalidad.

Invenitario de la Pevsonalidad Bevnveutev.

Consta de 125 preguntas velativas a una amplia servie de temas indicativos -

de los valores y caracteristicas de la persomalidad, con seis distintas cla-- .

ves cada una de las cuales mide un valoy integrante de la personalidad, Se

presentan a continuacidn utilizando las abreviaturas claves con que se les -
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designa:

Bl -N, Sirve para medir la tendencia neuritica, -

B2-~S. Mide la autosuficiencia. ‘

B3-1, Mide la introversion o la extroversion del sujeto.
B4-D. Es una medida del dominio y de la sumisidn.
F1-C, Mide la confianza del individuo en s¢ mismo.
F2-S, Es una medida de la sociabilidad,

Escala Humm -Wadswovth para mediy el temperamento.

Consta de 318 preguntas que se contestan "si" o "no" y de estas contesta~-
ciones pueden obtenevse por medio de puntuaciones diferenciales los vesul
~ tados separados pava siefe aspecios distintos del temperamento que soh -

* los siguientes:

E1 componente ndrmal.

El componente histeroide,

El componente maniaco cicloide,
El componente depresivo cicloide,
El componente autistico esquizoide,
El componente pavanoide esquizoide.

El componente apileptoide.

Inventario Multifdsico de la Personalidad Minnesofa { MMPI ).

Estd integrado pov 550 afirmaciones impresas en una hoja y que el sujeto

sometido a la prueba mavca cierto o falso; el procedimiento de puntuacion
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sirve para mediv la confiabilidad de la prueba’y la autovaloracion del indi~

viduo, asi’ como pava los siguientes componentes de la personalidad;

~ Escala de la hipocordria.
Escala de la depresidn.
Escala de la histeria.
Escala _sicopdtica desviada,
Escala del interés,
Escala de la paranoia,
Escala de la sicastenia,

Escala de la esquizofreria.

Escala Thustone del Temperamento.

- Se desting concretamente a observar los rasgos de la personalidad velativa

mente accesibles que son impovtantes pava el éxito y la satisfaccion del ~~

individuo en distinias clases de trabajo. Son siete los aspectos estudiados:

El enérgico, el impulsivo, el dominante, el estable, el sociable y el -

vepulsivo,

Invenlario Fevsonal Govdon y Pevfil Peysonal.

Estas dos pruebas relativamente muevas, constan de lo que sé puede llamar
"dilemas forzosos', Cada valor abarca cuatro afirmaciones por el tz'po de
las siguientes:

Prefiere madrugar,

No le gusta la muisica.
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i i Domim perfectamente el inglés.

Lleva una dieta bastante desordenada.

El sujeto sometido a la prueba tiene que indicar con cudl de estas afirmacio

| - nes estd mds de acuevdo, y cudl es la que va ;r_n__e__n_qg_ con €l; sin embargo ., -
c'onvz'ene advertiy aqui’que las cuairo afirmaciones de cada grupo han sido >-
objeto de andlisis previos, que son los que se han tenido en cuenta para ----
formar dichos grupos. En general, han sido seleccionados de manera que -

| el sujeto no puede figurarse facilmente cudl debe sevr la contestacion mejm'
que debe dav, en caso de que quiera mentiv. Asft, las pruebas de este tipo,
en que el sujeto no sabe a'donde se va a pavar con el intevyogatorio, _dan —

menos pie a la falsedad y a la ficcidn.

Las pruébas se puntiian en conformidad con distintas escalas como se indi -

ca a continuacion:

Perfil Personal Gardon.' Iwentario Peysongl Gordon,
A, Ascendencia (dominio). C. Cauteloso,
R. Responsabilidad, | 0. Originalidad de Pensamiento,
E, Estabilidad emocional. P, Relaciones personales.
S. Sociabilidad, V. Vigor.
- T, Puntuacion total, T. Puntuacion total,

Prueba Proyectora Rorschach.

Se trata de una prueba en que la persona ' proyecta’ su propia intevpreiacion

sobre ciertos estiinulos o muestras que se le presentan. En el casode es—
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ta prueba se trata de borvones de tinta. No se utilica normalmente en la =
~ Seleccidn de personal, aunque se han hecho bastantes estudios acerca de --

" su confiabilidad,

LPruebas del interds.

Las pruebas de interés yvequieven esencialmente que los .individuos someti -
dos a ellas manifiesten el grado de aficidn que sienten por actividades dis -
tintas como empleos, pasatiempos, recreacidn y diversiones. Se consi--
gue dicha declavacion presentando al sujeto grupos de tves actividades, por
ejemplo,y que indique cudl es la que le gusta mds y cudl la que le agvada -

menos,

En otros casos la pevsona indica sencillamente en cada uno de los puntos -

si le gusta o le disgusta la actividad en cuestion.

Pliego de infereses vocacionales intensos (Strong Vocational Blank) .

Es de importancia para la seleccidn de pevsonal, considevar y estudiar fan
to los inteveses como las capacidades del individuo, paﬂz‘cuéarmente cuan -
do se trata de graduados universitarios o de ofvas personas de quienes se-
espera un avance o progreso considerable en cievio peviodo de avios ( for -

macion pevsonal).

Probablemente no sea recomendable colocar en los departamenios de Inves
tigacion Cientifica a universitarios jovenes cuyos inteveses bdsicos se en -
caminan hacia las personas y hacia los negocios ; asi’ como tampoco parece

procedente colocar en el departamento de Ventas b los individuos cuyos in-
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tereses fundamentales son de cardcter cientifico,

Recovd de Preferencias Kudey.

La forma " C " (vocacional ) sivve para mediv las siguientes dzez a‘reas de

interés:
Actividad al aire libre, ' Artisticas.
Mecdnica, Literarias,
Calculadares. | . Musicales.
Cientificas, Servicio Social.
Persuasivas., o De oficina.

~ La forma "D " (ocupacional ) , valova los inteveses del individuo por cier
tas ocupaciones especificas, mds bien que los que se vefieren al amplio -~
campo vocacional, Se puede puntualizar el inteves del sujeto sobre las si~

guientes ocupaciones:

Ingeniero mecdnico, editor de periddicos, médico, sicdlogo clitico o indus .

trial, conserje de escuelas, etc.

Prueba Cardall de Intevds Primordial por los Negocios.

La finalidad de esta prueba es mediy las preferencias del individuo por las
actividades especificas de los puestos inicinles o de wltimo nivel adminis-
trativo en las empresas, Las preferencias inmediatas y especificas se -
vefieven al trabajo inicial que determina el grado de intevés o aburvimien—
to del sujeto por sus primeras actividades y frecuentemente , su progreso

en dichas laveas, Las medidas de esta prueba se aplican a las siguientes



5
dreas de actz'm'dad :

Contabz'lidad, Crédito y Cobranzas, Oficina de Venmé; Ventas difecta?-

~mente al piblico y taquimecanofrafia.




LA FORMACION DEL FACTOR HUMANO

La exigencia de ung prepavacion especial en todos los que trabajan en un -
sistema de actividad empresarial ha sido advertidg desde los comienzos de
la ovganizacidn industrial. Tal preparacidn se ha entendido, generalmente,
como instruccidn ( aprendizaje del oficio, es decir de las labores manuales
o concepiuales requevidas por el trabajo ), o como formacion ( en el senti--
do de educacidn para la vida empresavrial y pava la conciencia profesional -

del propio trabajador ).

De una veintena de afios a esia parte se ha afigdido otro t€ymino, el de ---
adiesltramiento, que tiene similay significado que desarrollo, entremamien-
to y capacitacion de obreros y empleados y/o desarrollo de ejecutivos que -
en dltima instancia consistivd en los procedz‘;hz‘entos para comunicar y desg
_rrollar aptitudes, conocimientios, habilidades y hdbitos necesarios para rvea

lizar una actividad determinada.

La formacidn de personal es parte integrante de su trabajo; vealizando de -
modo eficaz, la misma contribuye a mejorar la productividad de la empre-

sa, asi’'como a disminuir los accidentes del tvabajo.

El sistema mds comin adoptado pov las eminfesa.é pava el adiestramienio -~
de personal, a fin de satisfacer las exigencias antes citadas, es el de hacey
les participar en un curso de enlremamiento que consiste en principios basi-
cos sicologicos que deben sevr bien conocidos por los q‘ue prepavan estos ~--

CUYsos.
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Lo eSencial puede queday sintetizado en los siguientes conceptos:

a) Aprendizaje y aptitud., Enigualdad de condiciones aprende mejor y

| mds vdpidamente el individuo con mds aplitud pava la tavea. '

'b) Aprendizaje y prdctica. - La ensefianza industrial debe ser predomi -

 nante activa.

c) Aprendizaje y comprension. El aprendizaje es tanto mds ficil cuan .
k do mejoy comprende el sujeto lo que ha de hacer. La principal di -
ficultad de este aspecto,' tratdndose de ensefiar a obvéevos o princi--

piantes, es que el instyuctor olvida ponerse a su nivel (usa un len~-

guaje gue los alumnos no conocen, va demasiado de prisa, hace alay =

de de sus conocimienios, etc, )

- d) Aprendizaje y conocimiento de los resultados. El individuo que a--
prende debe éstar contiimamente informado sobre los progresos -~
que realiza en su aprendizaje, Si el sujeto no tiene impresion de ~
que progrvesa pievde interés. Sino sabe cuales son sus evroves, no

puede rectificarlos,

e) Aprendizaje y motivacidn., En igualdad de condiciones, aprende me
Jor y mds rdpidamente el individuo con mayor voluntad de apréndev -

¥, por tanto, que cuenta con mds inceniivos en su aprendizaje,

) Aprendizaje y fatiga, Duvante el tiembo de aprendizaje hay que cui

dar de una-maneva especial que el tiempo dedicado no sea excesiva-
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mente lavgo, intercalando pausas que eviten el cansancio fisico o --

mental de los mevos trabajadores.

g) Curva de aprendizaje. La curva de aprendizaje no es uniforme,
' Generalmente después de un periodo de progreso rdpido viene un pe-
rivdo de estancamiento aparente. No hay que desmovalizarse, ni -

desmoralizar al individuo,

La necesidad de los progvamas de entrenramiento existe én todas las empre .

sas y se convierte en obligatoria dentro del marco legal laboral en nuestro
pais,

Los factores que influyen en la planeacion, seleccidn y operacidn de un.prg

‘grama de entrenamiento son:

"~ a) Objetivos que se desea logray.
b) Personal que lo vequiere.
c¢) Clases de enivenamiento,
d) Métodbs. '
e) Duracion.
) Responsables,

g) Controles necesarios para evaluar sus resuliados,

k) Costos en funcion del rendimiento obtenido.

El objelivo del enivenamiento es preparar mejoy a los integvantes de los -~
equipos de lvabajo, y aunque las empresas no son colegios y no pueden lle-

var a cabo extensos programas educativos para la formacion geneval de su
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bersonal, si"puede entrenar a €sie para que puedn vealizay sus actividades
0 pava que pueda desarrollavias mejor, asimismo puede instruir a los tra

bajadores para que puedan ocupar puesios de mayoy jevavquit,

En los supuesios antevioves, el entrenamiento es inmediato al ingreso del
personal y mediato pava desavvollay los recursos kumanos de la empresa,
Ninguno de estos dos aspectos estd delimitado categdricamente, los dos --

se dan en cualquier tiempo y lugar,
LIMITACIONES GENERALES DE UN PROGRAMA DE ENTRENAMIENTO

Si los beneficios que se devivan de un progyama de entvenamiento no supe~
yan a su costo aungue mejoran »la produccidn, el programa debe qjustarse,
se debe Umilar a tareas concretas Unicamente no se debe intenlay en modo
alguno realizay programas que no guarden ninguna velacion con el trabajo

y los objetivos de la compatiin, Las necesidades especificas de entrena--

miento estardn dadas poy indicios como:

a) El fracaso en cumpliv los progvamas de produccidn,
b} El incremenio en el mimeyo de accidentes,

¢) La elevada proporcion de trabajos desechados.

d) La falta de cooperacidn, o baja moral.

e) El aumento de los costos de operacion.

) La rotacidn elevada de personal,

La iniciativa pava implantar un Progvama de Entrenamiento puede proceder
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del Jefe del Departamento o del Ejecutivo. Por lo general, las necesida;

dés especificas de entvenamiento no son desconocidas, aun ast, al seleccip
nar las alternativas de entrenamiento para la empresa, exisle la obligacidn
de considevar ddnde podrd sev de mds beneficio y ddnde podrd contribuiv a,

logrvar la mayor productivided.

Limitaciones FiSicas.,

- Es necesario disponer de espacio e instalaciones adecuadas en un lugar fd -
cilmente accesible para el personal, Al elegir el local para el entveng -~

miento hay que considerar que éste pueda llevwse a cabo:

a) En la empresa por instructores de la misma.

b) Fuera de la empresa 3y pov instructores externos.

La posibilided de dar el entrenamiento a los empleados en su misnéo lugar
de trabajo no debe descartarse si facilita la solucicn del problema. 5i se
piensa por ejemplo, establecer un curso para mecdnicos, debe estudiarse
minuciosamente la posibilidad de utilizar como lygar de entrenamiento las
mdquinas que la empresa puede tener ociosas, asi como un instructor inter

no o externo,

Limitaciones Psicoldzicas.

Todo entrenamiento bresenta el problema de darse a distintas capacidades
intelectuales, ET instructor no debe olvidayr nunca este aspecto al prepa--
rav un progvama. El curso debe ser concreto vy el instructor debe estar -

seguro de que los estudiantes comprenden lo que se les estd exponiendo,
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E1 progreso del grupo en su conjunto sevd su primera meta en la ensefianza,

mds bien que el espectacular despunto de unos cuantos individuos.,
ADIESTRAMIENT O DE JEFES DE DEPARTAMENTO Y SUPERVISORES

Los objetivos de programa de capacitacion de jefes y supevvisores serdn en
seflarles los principales fundamentos de la inspeccion, la direccidny el con

trol del trabajo, asi’como los principios de las relaciones humanas.

El adiestramiento de los supervisores deberd encaminarse en gran pavte --
a ensefiar los elementos de una vigilancia adecuadn de las actividades. Se

bropordrd day a cada supeyvisor o aspivante a un puesto de supervision, -
las bases para vesolver los problemas que se le presente como jefe, pero

que tal vez nunca le afectaron como trabajador.

Desarvollo de Ejecutivos,

Deberd encaminayrse principalmente al estudio profurndo de las técnicas mo-
dernas de administracion y de materias que tiendan a elevar su nivel cultu-
val para que de su correcta aplicacion se desprenda un mejor aprovecha--

mieﬁto de los recursos técnicos, econdomicos y humanos de que dispone la

combpafin.

Otra fase de este desarvollo de ejecutivos puede sev la asistencia en grupo
o individualmente a cursos, confevencias, seminavios, eilc., que le permi-
tan estar actualizado en cugnto a métodos, sistemas e innovaciones, que in

teresen direcia @ indiveclamente a la ovganizacion.



TECNICAS DE ENTRENAMIENTO MAS USUAL EN EL MEDIO
EMPRESARIAL DE NUESTRO PAIS

Entrenamiento dentro del trabajo.

Consiste en adiesitrar al emﬁleado dentro del trabajo, consideramos que es
la forma mds factible pava la instruccion de los empleados en la indusiv'ia,
la razon principal es, sin lugar a dudas, su aspecto prdctico, ya que el em

pleado produce y gana un sueldo mientras aprende.

Entrengmiento de orientacion,

Couasiste en infov'mar u orientar a un nuevo empleado el que haya sido trans
ferido o ascendido a un nuevo puesto, para que conozca el lugar especifico
donde vaya a prestar sus sevvicios y para que sepa con qué personal va a la

borar.

Entrenamiento de instruccidn en el trabajo.

Counsiste en proporcionar a un instructor especializado sobre una vama es--
pecifica, para que entrene a empleados o técnicos quienes se havdn cargo,

por ejemplo, sodve una mdquina industrial en particular.

Entrenamiento de aprendices.

~ Es cuando los programas formales pava aprendices de los diferentes ofi---
cios especializados, el entrenado se coloca bajo las drdenes de un supervi-
sor por un mimero especificado de dias o meses, al final de los cuales auto

mdticamente se convierte en un técnico Sobre la materia que realiza.
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Rotacidn de puestos.

La rotacion de puestos propovciona al individuo en entvenamiento una serie
. de asignaciones en el mpvimiento de un puesto a otro se planea la forma de.
exponerlo sucesivamente a oportunidades de aprendizaje Ma‘s avenzadas.

En tales progvamas, el sujeto en entvemgmiento vecibe el asesoramiento de
su supervisor inmediato en cada una de sus asignaciones a puestos distin--
tos, ast’ como la de algiin otro ejecutivo responsable de su desarrollo com -

pleto,

La rotacidn sistemdtico de puestos proporcionan al individuo en entveng -~
miento la oportunidad de adquiviv valiosas perspectivas y conocimienios de
las velaciones mutuas conforme adquieve expeviencia en los problemas y -
enfoques de las difeventes funciones de lg organizacion, finanzas, produc--
cion, mercadolécnia e ingenierinr, entre otvas., Un valor adicz‘onali de este
sistema, es el estiinulo constante que los depaviamentos veciben de los em

pleados en entrenamiento,

Asesoramienio, ,
Consiste en los programas de rotacidn de puestos, yd que de ésta depende -
' rd casi completamente de la naturaleza y la velacidn establecida entre el -
supervisor 'vesidente" y el nuevo individuo en entvenamiento. El asesora-
miento serd inefectivo si el asesor considera al sujeto 2n entrenamiento co

mo un vival; si vechaza de antemano las necesidades de dependencia del ~-

empleado en entrenamiento; si se muestra intolevante por los ervores; si -

no se toma el tiempo suficiente para el asesovamienio.
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Entrenamiento fueva del trabajo.

“Es el que se desarrolla fueva del negocio, lo que se estudia en el sal&n de 2
clases no puede estay velacionado tan cevcanamente con el trabajo como en
el caso del entrenamiento dentro del mismo; genevalmente resulta suple =~
mentario, mds bien que central, para aprender las tareas del trabajo. El
entrenamienio fueva del trabajo varia desde’un breve curso sobre lectura -
rdpida hasta la instruccidn intensiva dentro de un progvama de desarrollo -
de ejecutivos con duracion de varias semanas o meses, Los cursos pue-~
den ser conducidos por personal profesional dentro de la ndming de la com-
pafiia, profesores universitarios, o miembros especializados de ovganiza—

ciones,

Conferencias.
Las conferencias son por supuesto, el antiguo procedimiento, el méetodo ~~
tradicional de transmitiv informacion a otvos en un saldn de clases, Esia
es la técnica mds ampliamente usada, tanto dentro como fuera del trabajo,

a pesay de sus serias limitaciones.

En el lado positivo, la conferencia represenia un medio econdmico de trans
mitir informacidn de hechos a un mimero relativamente grande de personas
al mismo tiembpo. Su economia, sin embavgo, puede sev falsa, puesto --

que la simple exposicidn de la informacion en ninguna forma garantiza el —

aprendizaje,



Juntas o discusiones.

Esta técnica consiste enuna veunidn mds o menos cuidadosamente planea -
da con un propdsito especifico y una meta. A pzsay de que este método -~

puede ser usado para unz variedad de objetivos, sé ha comprobado que es -
particularmente adecuado pava adquiviv y comprender conceptos y pava de.- ’

.safr*rollar y modificar las actitudes.

Entvenamiento en equipo,

Este entrenamiento se puede usar cualquieva de las técnicas de entvena --
miento normales, tales como confevencias, seminarios, Salon de clases,
pero es exclusivo en el hecho de que siempre utiliza cierta forma de szm__z_t
lacidn de la prdciica de la vida real y siempre se enfoca en la accidn mu--
tua de los miembros del equipo, de la maquinaria y de los procedimientos

de trabajo.

Instruccion programada.

Consiste en que el material de aprendizaje estd preparado de lal forma -—
que puede presentarse el entrenado en una sevie de pasos consecutivos cui
dadosamente planeados. Estos pasos progresan desde un nivel simple a --
otros mds complejos. En cada paso el estudianie tiene que day una vespues
ta que pruebe su comprension. Es deciv, debe escribiv su vespuesia a la -
pregunta, o escribiv la palabra que falta en una frase, o la frase que falid
en un pdvvafo, o escoger la afivmacion correcta entve varias o tomav otva
medida apropiada. El entrvenado avanza mientvas que el aprendizaje va ~—

sucediendo a su velocidady a su ritmo personal y no a la que cox~*’~va vd

R e L e (SR
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- pido o lenta. Sisu res puesta ha sido coré*e‘cta, recibe inmediata informa~-
cidn que se lo indica, y que puede pasayr al siguiente paso. Si su respues -
ta fue incorrecta, vecibe instrucciones pava volver a estudiar el matevial y
escogey 0 construiv otra respuesta, o bien se le dice poy qué su vespuesia
fue ervonea. La instruccion progvamada tiene muchas ventajas en viviud
de que el matevial impreso, presenta la informacidn y es fdcil de adminis -

trar.

Los medios audiovisuales,

" Consisten en estimular el broceso de aprendizaje aumentando el intevés --
por los temas trvatados, haciéndolos mds comprensidbles y, consecuentemen

te, facilitando el aprendizaje del individuo.

Su eficacia es tanto mayor cuanto mds adecuadamente se utilicen, Uno de
los peligros que se corre con el empleo de estos medios es el de distraer -
a los individuos del verdadero contenido de la materia tratada, interesdn--

doles por el tivo de medio utilizado.

Los medios audiovisuales los pademos distinguiv entrve:
a) Medios visuales. Que comprenden los difeventes tipos de matevia--
les propiamente visuales, como las proyecciones, carteles, tablas,
grdficas y modelos, descyibiendo, ademds de sus divevsas caracle-

visticas, también sus difeventes modos de empleo,

b) Medios sonoros, Enlre los cuales son particularmente imporiantes
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" las grabaciones er cinta y en disco en la ensefianza de lenguas ex--
tranjevas o cuando se quieve hacer oiv voces, discursos u opinio -~

nes, o facilitar la discusidon de algin cuso,

¢) Medios audiovisugles, Soxn tales como las peliculas, las filminas v

las digpositivas.

d) Los apuntes ilustrados. Soxn pavticularmente itiles bara los cursos

de formacion de personal de nivel cultural medio o bajo.

e) La television en cévcuito cervado. Es el medio audiovisual aiin es -
casamente difundido en las empresas, cuyas pevspectivas futuras -
son indudablemente notables, en cuanto que pevmite vesolver el pro
blema de Ia escasez de instructores, ademds de suministvar el mis

mo programa formativo a varios grupos simulidneamente,



Cuestionario de valovacidon de las sesiones de un programa de adiestramien~
to, .

Progmma‘de sensibilizacion ante los problemas de seguridad,
Sesiones de lrabajo de un grupo pava jefes de obrevos (@l término de cada --
jovnada),

Sesidnnu‘meroo-aa..oo.-.-oce.ooo--o-oonoon".noofEChaeooa..-'aoo--.o;n

1. ;Cudl es su juicio global sobve las actividades llevadas a cabo en la jor--
nada ?,

Pésimo Mediocre - Medio Bueno Optimo
¢ Por qué motivos ? (indicay uno o dos motivos).
2. ¢COmo juzga los diversos aspectos de la sesion de hoy ?.

a) ¢ Le han intevesado Los temas tratados por el animadoy er la exposi-~-
cion?,

Nada Poco Bastante  Mucho MuchiSimo

b) ¢Ha quedado satisfecho del trabajo desarrollado junto a los colegas en
los diversos grupos ?.

Nada Poco Bastante  Mucho .  MuchiSimo

¢) ¢ Ha quedado satisfecho del material distribuido, tanto por su canti-— .
dad como por su calidad?.

Nada Poco ' Bastante  Mucho MuchiSimo
d) ¢ Como ha encontvado 21 horavio de tvabajo?.,
Fatigoso Apenas soporiable Soportable Ligero

3, ¢Qué piensa que ha aprendido en la sesion de hoy ?,
(Subvayar una o dos Lineas)

a) algunas nociones itiles;

b) a verme mejor;

¢) a vey mejor a los demds;

d) a ver mejor el funcionamiento de un grupo;

e) a actuay en el futuro de distinta forma que en el pasado,

4, s Qué otvas cosas, ademds de los enunciadns, piensa que ha aprendido?, .

5. Obsevvaciones y sugerencias,
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DATOS SUBDIVIDIDOS POR SECCIONES
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DIVISON DEL CONTENIDO DE LOS CURSOS
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"CONCLUSIONES

De lo expuesio anleviormente considero de itnporiancia hacer destacar -

los siguientes aspectos a manera de resumen o conclusion,

El momento critico en que se encuentra miestro pais, vequieve que fodas
sus instituciones piiblicas o privadas vijan su existencia por medios téc-
m’cqs y cienlificos del mayor grado de adelanto posible, A laCiencia de
la Administracion le corresponde un imporianie papel en esta labor, con
el objeto de que todos los vecursos que intevvienen sean canalizados ade-

cuadamenie.

Las técmicis administrativas deben ser difundidas con una amplitud md-

xima y total'y no sélo a un grupo privilegiado.

Toda organizacion rvequieve para el cumplimiento de sus objetivos de di-
Jevenles tipos de recursos tradicionalmente estos se han clasificado en:
Recdrsos Humanos, Recursos Mateviales y Recursos Técnicos. Los -~
tres Bpos de recursos son pﬁmordiales para la buena marcha de la or-
ganizacion, pevo evidentemente el mds trascendental de ellos es el Re~

ciivso Humano,

La administracién de Recuvsos Humanos estudia vavias funciones tales
como: Reclutamiento y Seleccién, Entrenamiento, Adiestramiento, Ca--
pacitacion y Desarrollo de Pevsonal que en iltima instancia el objetivo

es encontray a un candidato que reuna las cualidades necesarias pava --
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ocupay el puesto que le corresponda.

El abandono o poca atencion a estos puntos, seria un desperdicio al recurso
humano, por lo que la administracidn de personal, mdxima funcion de ung -
empresa como ovganismo social sdlo se realizard en parte y for consecuen
cia el resto de funciones seguivdn planteando grandes problemas y conflic -
tos v ademds, un fuevte porcentaje de los vecursos destinudos a la forma~ ‘
cidn de técnicos y profesionistas en las universidades e institutos de estu~
dios superiores se estardn desaprovechando y utilizando en vano ya que --
llegando el momento de actuar, como tales, encontrardn un ambicnte de --

~ incomprension con sus fines de actuacidn.

Es pues absolutamente necesario que se establezean los medios convenien-
tes para prepavar a las gentes cuya labor serd la de desawollar al perso-—}
nal de las emprresas, mejorando los procedimientos de formacion pava los

lécnicos y profesionistas. Debe ademds efectuarse una campafia geneval

de convencimiento entre los divectores de empresas para que cologquen al -
desarrollo de su pevsonal con Ia importancia que vequiere esta funcion y ~-
que en el momento de levarla a su ejecucidn acudan a los individuos que —

pava tal efecto se han preparado,



A M S R s

BIBLIOGRAFIA

| El Proceso Administrativo

Fernindez Avena, José Antonio
Herrevo Heymanos Sucs., S.4,

México, 1972

Cuwso de Administracion Moderna.
Koontz, Harold
Libros McGraw-Hill

México, 1975

Principios de Administracion
Terry, George R.
Editorial Coniinental, S.A.

México, 1975

Administracion Industrial y General
Fayol, Henri
Hevrevo Hevymanos, Sucs., S.A.

México, 1975

Auditoria Administritiva
Leonard, William P,
Editorial Diana.

México, 1974



99

Administracion de Empresas,
Reyes Ponce, Agustin,
Editorial Limusa-Wiley, S.A.

Meéxico, 1971.

Conduccion v Lidevazgo.
Basil, Douglas C.
El Ateneo, Editorial.

Buenos Aives, 1972,

Motivacidn v Mandb.
McGregor, Douglas,
Editorial Diawz,

México, 1974,

El Aspecto Humano de las Empresas.
McGregor, Douglas,
Editorial Diana,

México, 1974,

Supervision Dindmica,
Bishop, Maxine H.
Editora Técnica, S.A,

México, 1971,

Manual Pava Supervisores,

Ecker, H, Paul,



100
Hacie una Comunicacicn Administrativa Integral,
Flores de Goviari, Sergio.

Editorial Trillas.

México, 1973.

Pruebas Psicotécnicas en la Seleccion de Peysonal,
Lawshe, Charles H,
Ediciones Rialp, S.A. .

Madrid, 1972,

Empleo y Desarrollo de Peysonal,
Mavistany, Jaime,
Ediciones Contabilidad Moderna.

Buenos Aives, 1972,

Manual de Entrenamiento y Desaryollo de FPersonal.
Craig, Robevt L.
Editorial Diana.

Meéxico, 1975.

El Entvenamiento en la Industria,
Bass, Bernavd M,
Editorial Continental, S.A.

Meéxico, 1971,



101

Administracion de Recursos Humanos,
Avrias »Galicia, Fernando,
Editorial Trillas.

México, 1974,

E1 Andlisis de Puestos.
Reyes. Ponce, Agustin. :
_ Edttorial Limusa,

Meéxico, 1974,

Técnicas de Direccidon de Personal,
Lucas Ortueta, Rawmon de.
Editorial Limusa, ,

México, 1974,

Desarrollo Organizacidnal.
Mavgulies, Newlon.
Editorial Diana.

México, 1974,

Adiestramiento y Formacion del personal.
Aldo, Canonice.
Ediciones Deusto,

Bilbao, 1973,



	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo Primero. La Administración General
	Capítulo Segundo. Conducción y Liderzago
	Capítulo Tercero. La Administración de Personal
	Conclusiones
	Bibliografía



