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INTRODUCCION 

En la época moderna, el estudio de la ciencia Admimstrativa es de gran im

portancia ya que es el facror principal que influye para el desarrollo econó-

mico, político y social de un país, además del aprovechamiento óptimo de -

los recursos con los que cuen'fa ya sean recursos técnicos, materiales o re

cursos humanos. Para lograr este aprovechamiento es indispensable el em

pleo de sistemas modernos, que hagan más eficiente !,a, Administración y de 

sus orgamzaciones. 

La Admimstración se encuentra en un continuo cambio que puede ser apreci!J. 

do, por las actividades que realizan los empleados de acuerdo con los Platz!!S 

y o1Jjefivos que se fija "la orgamzación. 

Todos los actos administrativos: ventas, producción, finanzas, dirección, -

control, etc,, son realizados por seres humanos, de ahí que la preparación 

adecuada de estos resul'fa fundamental, pues las personas más satisfecho,s -

con su trabajo son aquéllas que utilizan al máximo sus habilidades para ho,cer 

contribuciones realistas e identificables a sus orgamzaciones. El entrena-

miento y desarrollo del elemento humano tiene una trascenden'fal impor'fan-

cia dentro de las actividades de toda empresa. La preparación o el desarr.Q 

llo del factor humano debe ocupar un lugar definidamente preponderante y -

debe ser integral, es decir, desde los niveles direc#vos has-ta los operarios 

de funciones más simples. 

Los responsables de !,a, selección y capacitación en las empresas privadas y -
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públicas deben conwr rw s6lo con su calidad de. individuos destaca os y do

minadores de una especialidad sino de una formación didácf:ica y p dagógt

ca especfjica. 

Consta,ntemente se es'fá incrementando la necesidad de un esjuerz · continuo 

en cuanto a adiestramiento y desarrollo. Los conocimientos y las habilida

des en muchas áreas se anticúan hoy en día de manera acelerada. Los ava11 

ces tecnológicos pueden causar que muchas habilidades se vuelve1: obsoletas 

aun en unos cuantos afíos. Además el progreso de un individuo de tro de una 

orgamzación, hacia nuevos niveles de responsabilidad, requiere 

mente nuevas habilidades y conocimientos de administración y di ección. La 

formación del facwr humano en todo. empresa, debe con'far con u1 programa 

paralelo al progreso y desarrollo de la misma insti"tución. 

Deseo que esta, modes'fa investigaci6n sea de utilidad para todas quell<ls Per.. 

sonas que se interesen en el tema y sirva para despertar el in'te és para el 

estudio de la FORMACION DEL FACTOR HUMA NO en l<ls orga zaciones -

empresariales. 



CAPITULO PRIMERO 

LA ADMINISTRACION GENERAL •. 

1. - DEFINICION. 

Al tratar de definir cuaU¡uier conocimiento surgen ciertos problemas PYinci

. palmente por no utilizar un término comitn, sin embargo, el fin que se persj_ 

gue es el mismo, ya sea de una forma u otra loS autores en sus conceptos -

abordan los aspectos básicos de la Administ1tación y as,ítenemos las siguie1J:.. 

tes definiciones de algunos de los destacados im;estigadores de esta materia 

y con el objeto de poder aportar una conclusión nuestra. 

George R. Terry. 

'!Administrar es lograr un objetivo Predeterminado mediante el esfuerzo 

ajeno" 

El Lic¡Agustín Reyes Pon.ce. 

'!Administraci6n es el conjunto sistemdtico de reglas para lograr la mdxima 

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

Koontz O'Donnell. 

'!Administración es el proceso de diseflar el ambiente interno Propicio para 

alcanzar metas comunes mediante un esfuerzo organizado". 

El Lle. y c. P. Jos~ Antonio Fernández Arena. 

''Administración es una ciencia social que persigue la satisfacción de objeti

vos institucionales, por medio de un mecanismo' de operación y a través del 

esfuerzo humano". 
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Desfrués de analizar cada uno de estos conceptos diremos que: 

"La Administración es el"canjunto de procedimientos y técnicas que sirven 

Para conducir adecuadamente los recursos que intervienen en la estructura 

y manejo de un organismo social". 



DIVERSOS ENFOQUES DE IAS FASES DEL PROCESO ADMINISTRATIVO •. 

En este trabajo pretendemos unificar las diferentes opiniones que se tienen 

respecto a 'la definición de lo que se conoce como el Proceso Administrati

vo; lógicamente que existen infinidad de conceptos y de todos ellos se han -

hecho comentarios a favor y en contra pero todo va encamina,do hacia una -

forma universal a la Administración. 

El Proceso Administrativo es universal ya que es el común denominador de 

todos los gerentes en cualquier lugar del mundo, en virtud de que lo 1nismo 

se aplica en EuroPa, Asia como en América. Obviamente que el conocimil?:!J 

to total de la situación general de una empresa le va a permitir que un Ge -

rente tome decisiones que resulten más efectivas. 

Dentro de los investigadores de la Administración General, está en primer 

lugar el francés H. Fayol, quien en sus estudios hace tres importantes di

visiones de la Teori'a General del Administrador y que son: 

1 o.) Las cualidades del Admimstrador. 

2o.) Los principios de la Administración. 

3o.) Los elementos de la Administración . 

.R:ira H. Fayol, el Proceso Admimstrativo est:á dado por cinco factores que 

son: 

Previsión. 

Organizacián. 

Dirección. 



Coordinación. 

Control. 
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En su libro de Administración Industrial y General H. Fayol sienta las bases 

de toda la Administración, debido a que sin profundizar observa a 'groso -

modo" las cuestiones administrativas, a la vez que hace notar que la profun

didad se logra conocer cuando se tiene cono::imiento universal de las cosas. 

George R. Terry, es un autor que identifica a la .. 4.dmirdstración con la Di-

rección, considerando al Proceso Admimstrativo en cuatro factores que son: 

Planeación. 

Orgardzación. 

Ejecución. 

Control. 

lbra Koontz y O' Donnell, los factores que constituyen al Proceso Adminis

trativo son: 

Planeación. 

Organización. 

Integración. 

Dirección, 

Control. 

Uno de los investigadores más notables es el Profesor WiUiam P. Leonard, 

quien hace notar la importancia de practicar Audiforiás Administ'rativas con 

un carácter {>eriódico, mismas que son canalizadas Para la corrección 
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de las desviaciones que fn«Jieran tener y al rendir el informe, éste servird 

de patrón ideal para el nuevo peri""'odo. Destaca su estudio de Auditorw Ad

ministrativa aspectos referentes a: 

Organización, 

Estudio de Objetivos y Pouticas. 

Investigación de Sistemas y Procedimientos . • 

Estudios sobre .Personal. 

Estudios del Equipo y las Instalaciones. 

Con el estudio realizado pw el Profesor Leonard, se comprende aún mds -

la universalidad del conocimiento de la Administración. 

El Profesor y Lic. Agustih Reyes Pone~, ha sido notable investigadw en el

campo de la Administración y es considerado como integrante de la Escueüz

de Adminis'éración General y hace una ,c'fara división de las etapas de la Ad-

ministración que son las siguientes: 

Estdticas: 

Dindmicas: 

Previsidn. 

Planeación. 

Orgamzacidn, 

lntlf.lf'Y'QCWn. 

Dirección, 

Control, 

Astpues, hemos visto c<Jmo las diferentes Escuelas del .Pensamiento Admi

nistrativo han aportado ideas y conocimientos tendientes a mejorar unos la-
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producllvidad, otros los sistemas, unos más 1.as rel.aciones humanas, ast' C!?,. 

mo en 'ta Administración General. 

Otro estudioso de la Administración General de nuestro pars es el Profesor -

Josef Antonio Fernández Arena, quien ha escriio obras interesantes tales co

mo: ''El Proceso Administrativo", 11 lntroduccidn a la Administración" e in-

finidad de arti'culos en cuesllones de Administracidn. 

lllra dar princif4o, al tema que nos ocupa en la presente investigacidn que es 

la "Formacirm del Factor Humano" en una empresa indus"trial mayor, consi

deramos que es de gran imPorwncia referir antes que nada el aspecto inte --

gral de laAdminiS"tracicm para Poder iniciar el estudio del tema antes men--

cionado. 

A continuación describiremos 1.a forma en que eZ Profesor Fernández Arena, -

divide al Ptoceso Administrativo y sus funciones correspondientes. 

El Proceso Administrativo consta de tres pasos fundamentales: 

La PT.aneacidn, o sea ¿Qué es lo que se vd a hacer ? • 

La implementación, que indica, ¿Cómo hacerlo ? • 

El cmúrol, ver que se realice correctamente. 

La PT.aneación. 

Es el Primer paso del ProcesoAdminis'trativo y tiene como meta 'la determj 

nación de planes y programas tendientes a la resolución de los problemas -

que se presentan en una empresa. 
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Etapas de la Planeación, 

lo,) Definición y anaíisis del problema. 

2o,) Determinación de las so'luciones disponibles. 

3o.) El estudio. 

4o.) Determinación de los posibles Planes. 

5o,) Fijación de los programas alternativos. 
¡ 

Estas etapas persiguen el establecimiento de un sistema completo que va a -

defi:nir qué es lo que se vá a hacer. 

Un plan es una guia o curso de acción que indica lo que se debe hacer para -

alcanzar una meta predeterminada • 

.lbsos para la elaboración de un plan. 

a) Determinar las actividades a desarrollar. 

b) Ordenar en forma lógica dichas actividades. 

c) Seflalar la importancia de cada actividad. 

d) Asignar al personal necesario a cada actividad. 

e) Fijar los elementos materiales necesarios para cada actividad. 

f) Asignar el tiempo que durará el plan y cada una de las actividades. 

g) Seflalar la forma en que debe ejecutarse el trabajo en base a los pun-

tos anteriores. 

Rzra tJue un Plan sea completo y eficaz, se necesita determinar: 

Su objetivo. 

Sus poli'licas. 



10 

Sus Programas, 

El objetivo. 

Es el fin o la meliJ a la que se desea llegar y rePresenta el punto hacia don

de se van a dirigir todas las actividades y esfuerzos, por lo que su.determi

nación cons~ituye la base de cualquier P'lan. 

b_ris po~iiicas. 

Scm las normas que constituyen las guias generales que originarán todas las 

acciones que se van a realizar en el curso del plan y al definirlas es suma-

mente importante pues representarán los limites de los cuales no debemos -

aPartarnos para llegar a nuestro objetivo. 

Los 'f!!ograms. 

Son calendarios o fijación del tiempo durante el cual se llevarán a cabo las -

actividades. 

La ImPlementación,. 

Realizada la planeación, el siguiente paso del Proceso Administrativo es la 

Im(Jlementación que cunsiste en llevar a cabo lo Planeado de la mejor mane

ra posible, para lograr esto, se hace uso de los tres recursos básicos con -

que cuenta la empresa. 

lo.) Los recursos humanos, o sea el personal. 

2o.) Los recursos técnicos, que son los métodos y sistemas de traba,jo. 

3o.) Los recursos materiales, como dinero, instalaciones, maquinaria, 

equipo, etc. 
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Todos estos, deben ser los adecuados Para po:Jer ejecutar el Plan en base -

a los recursos menci(JYIQ,dos. Se aux-llia Para tal Propósito de tres partes -

fundamentales: 

a) La decisión del programa a desarrollar. 

b) La Participación por la motivación. 

c) La comúmcacián. 

El pnmer pumo se refiere a la decisión para elegir uno de los programas -

propuestos. 

El siguiente tra'fa de los medios Para lograr que el wabajadw Participe y C.Q 

labwe en el desarrollo del tra'bajo. 

El último punto se refiere a la necesidad de mantener infwmados a todos los 

ParticiPantes del trabajo (>ara asi"' obtener la coordiriacián del mismo. 

El Qmtrol. 

Este último Paso del Proceso Administrativo consiste en t:ra'far de lograr -

que lo pl,aneado se lleve a cabo, confwme al programa establecido. 

Una vez que el Plan se pone en fu,nci(JYIQ,miento, es necesario la mayor de -

las veces ajustarlo a lo que se tiene prcgramado y '[>ara ello se hace uno del 

'(Jaso llamado Control. 

Etaf!.as del Control. 

lo.) La, comparación de lo real con el programa. 

2o.) El análisis de.los resultados. 

3o.) La corrección de las desviaciones. 
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Importancia del Control. 

a) A través del control se conducen las actividades o el trabajo hacia 

la meta fijada. 

b) Demuestra que tan eficaz ha sido la Planeación e implementación. 

c) Señala la forma en que se están llevando a cabo las etaP:J,s anterioreB 

d) Marca la pauta de como llevarlas mejor. 

e) Descubre los errores en los que no se debe incurrir en el futuro. 

f) Mamiene el orden de las actividades o sea hace labor de coordinaciál 

Una, actividad se contro'la en relación con los siguientes factores: Cantidad, 

calidad, tiempo y costo. 

El trabajo que se está realizando se puede comparar en cuanto a lo que se ~ 

planed para saber: 

1) Si es suficiente o se ajusta a la cantidad programada. 

2) Si la actividad' se está desarrollando bien en cuanto a la calidad ne-· 

cesaría. 

3) Si el costo de lo que se está produciendo se mantiene dentro de lo -· 

presuPuestado. 

4) Si el trabajo se estd cumpliendo según el tiempo seiiaJado en nuestr 

programa. 
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CAPITULO SEGUNDO. 

CONDUCCION Y LIDERAZGO. 

AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD. 

Siendo un requisito indispensable de 1a administración lograr objetivos. a -

trav~s del esfuerzo de otros, se hace necesaria la relacirfn de superior a -

subordinado, dando lugar estas relaciones al princiPio de la autoridad y a -

la unión de la estructura orgánica. 

'~utoridad es la facuUad o el derecho de actuar, de mandar o de exigir ac

ción a otras personas. En administracián 'Puede considerarse la autoridad, 

como la facultad para exigir a otros que actiten como sea necesario y at>ro

Piado para alcanzar el objetivo por quien Posee la autoridad". 

George R. Terry. - Princi"{Jios de Administracián. 

Al ejercer la autoridad, se desea que las rtrdenes se ejecuten satisfactorig_ 

mente, Por lo que debe tomarse en consideración la cafJacidad ftsica y me!!_ 

tal de las personas que deben realizar"las • .Ftzra tal efecto las relaciones e!!_ 

tre superior y subalternos deberán ser armdmcas, estando consciente cada 

uno de ellos, el jefe en aceptar la facultad de tomar decisiones y hacer que 

se cumplan, el subalterno en aceptar la autoridad y dar apoyo al suPeri<»: ,

para que ambos y de común acuerdo logren los objetivos que la empresa se 

ha marcado. 



15 

.Rzra obtener una adecuada autoridad deberán ejercitarse ciertas facultades 

tales como: 

Habilidad para hallar soluciones, obtener el respeto sobre qtden se ejerce -· 

la autoridad, conocimientos, recono::imientos, reconocidas aptitudes y COI!! 

petencia; tomando en cuenta estos requisitos, ta autoridad será más eficaz, 

y en caso de fracasos, éstos deberán atribuirse a que no se hayan ejercidas 

estas facultades en forma apropiada. 

La imposibilidad fzsica o técnica de los jefes, de poier atender y resolver -

todos los problemas que se les presenten y que ronde su responsabilidad, -

hacen necesaria la DELEGACION DE AUTORIDAD. 

!Jp_l,!l{aCi 6n. 

Es el acto por el que un superior jerárquico confiere a otro, deberes y res

ponsabilidad para que los desempefle en su nombre. 

Delegacjón de autorj_4fi.d. 

Consiste en otorgar el poder de mando de un jefe o de una umdad de organi, -

zación a otra persona, para que ésta cumpla algún cometido y tome decisio- · 

nes, asumiendo la responsabilidad que esta implica. Debe tomarse en con

sideración que la autoridad se delega y la responsabilidad se comparte. El 

hecho de que un superior confiere autoridad a otro, no significa que a par-

tir de ese momento las obligaciones inherentes a su cargo dejen de ser de -

su responsabilidad, ya que las decisiones que tomen sus delegados serán -

también de su responsabilidad. Asimismo el hecho de conferir autoriilad no 
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quiere decir que se renuncia a ella, ya que el jefe o superior en este caso, -

conservará siempre su autoridad original. 

Una de las bases fundamentales en la administración es la adecuada delega -

ción de autoridad y el razonable compartimiento de responsabilidad en los -

diferentes niveles de la organización ya que de esta forma se podrán definir 

plenamente las unidades de organización y los responsables de dichas á-- -

reas: para tal efecto es importante el momento de organizar, decidir hasta 

que punto es conveniente la centralización o descentralización de la autori

dad. 

f<¿s_e_n.JzgJi_zg,_cjón d'l_lg_03±tor jdad:. 

Consiste en la concentración del mando, es decir, que las órdenes y la ma

yoriá de las decisiones Principales son tomadas por los jefes. 

fa d_e_s,.Fentralizgció!J_~e la_<!JE_oridad. 

Es la diseminación de la misma, y la facultad de tomar decisiones se delega 

hasta los niveles más bajos Posibles de la organización. 

Considerando los dos conceptos anteriores de aú.tori.dad centralizada y des

centralizada, debe considerarse que en toda estructura de organización de -

be existir cierto ¿rado de descentralización, ya que si no la hubiera, toda -

la autoridad quedariá en el propieún:io de la empresa; de la misma forma, 

toda la autoridad no debe ser delegada, ya que si un jefe delega toda su autg 

ridad, éste dejaría de ser jefe, Por lo tanto, tomando en cuenta estos dos -

extremos, es importante al organizar estudiar las ventajas de uno y otro. 



MOTIVACION 

Rzra todos es evidente que las acciones humanas son impulsadas por deter-

minados motivos que las just~fican. Los motivos suelen ser de deseo, o -

apetencia por conseguir algo, o de defensa para protegerse o tratar de evi

tar una situación que puede causar al sujeto a'fgún perjuicio ftsic o o espiri-

tual. 

En efecto, consideramos el primer supuesto, deseo de satisfacer alguna n! 

cesidad, inmediatamente aceptaremos que la naturaleza de éste no puede --

ser exclusivamente biológica. 

COMIDA 
+ 

H_A_M_B;..,E o &sEO DE 
CONSERVAR 
EL TRABAJO 

(a) 

MOTIVO SOCIAL COMIDA 
~ + 

·---'>:::;;.. O---tCOMID~ 
HAMBRE Y COMPANIA 

( b) 

Aunque aparentemente una persona sólo ac-túa ante una necesidad, impulsa

da en la forma que indicamos en el caso (a) de la, figura que señala,mos, -

sin embargo, también reconoceremos que es cierto la, alternativa ( b ) de la 

misma figura en la cual sugiere otros motivos que normalmente pueden te-

ner participación en sus decisiones, 

E<!:.r.k.8-f:!!:.t.!Af!.!!l.EJJ!:ll<!.fl_de !.<J!!fJ:..JE otijl_g,_pjg!J.: 

En toda motivación se distinguen i1'es partes fundamentales: 

a) Necesidades o carencias que tienden a desequilibrar la,s corvliciones 

ftsicas o morales del individuo. 
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b) Impulsos o actividades intencionales desencadenados por tales nece

sidades. 

c) Incentivos o metas próximas hacia las que tienden estos impulsos -

con el fin de satisfacer las anteriores necesidades .1 

Traducidas esms motivaciones a las condiciones del taller, encontraremos 

los siguientes factores fundamen"/ales que impulsan hacia el aumenro de --·

trabajo: 

lo.) El aprendizaje. 

2o.) El deseo de ascenso. 

3o.) El temor a perder el empleo. 

4-0.) El simple propdsiro de hacer un buen día de trabajo. 

5o.) Fines económicos. 

En cambio, el obrero le influyen en hacer lo menos posible: 

1) Las complicaciones del trabajo. 

2) La enemistad con los mandos. 

3) El temor a que cambien su tipo de prima. 

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

Motivaciones Negativas. 

Las motivaciones negativas pueden ser el dolor físico y moral, la cólera, 

el miedo y la ansiedad. Esto es la llamada ley del efecto, que utiliza el -

que manda el saber que sus subordinados tienen r¡tiedo a perder incentivos 



19 

a los que dan gran valor o a recibir castigos que temen. 

Cuando ante una necesidad que puede satisfacerse se habla de frustración, 

éste puede ser debido a obstáculos o barreras que se imponen. Deficien-

cias (algo que se le niega al sujero sin verdadera razón) . .Confluictos (el -

empleo desagradable que, en compensación, de el dinero que se necesita). 

Las personas que adoptan esta actitud, ante reales o supuestas frustracio

nes, pueden ser eficaces (pero no vibran o se üusionan por realizaciones o 

planes). Lo probable es que demuestren pasividad, agresividad, desconte~ 

to, conducta desorganizada o sensación de desplazamienro. 

En lo anterior influyen mucho las características temperamentales. mora

les y la educación de los individuos. La reacción no es la misma para ro-

dos, ni siquiera en diferentes niveles o'profesiones. 

Las motivaciones morales. 

Las motivaciones morales que damos a continuación corresponden, en ge-

neral, a personas con sensibüidad en cierto modo desarrollada y que fre-

cuentemente ocupan cargos de alguna responsabilidad: 

e) Prestigio de la ocupación. 

b) Prestigio de la Compañía. 

e) Situación famüi.ar. 

d) Responsabüidad inherente a la ocupaci6n. 
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e) Características de los jefes. 

f) Características del grupo. 

g) Comunicación. 

En un segundo grupo podemos admitir que actúan ya con más fuerza.los si ·· 

guientes factores: 

a) Seguridad 

b) Competencia. 

c) Rapidez en la recompensa 

d) Participación en las decisiones. 

La importancia de la moral. 

La moral es en verdad una de las cosas mds importantes (si no la mayor) , -

y al mismo tiempo más elusivas, involucradas en las relaciones entre emple~ 

dos., tra'bajador y administración. Sin empleados que estén satisfechos, sean 

cooperadores y altamente automotivados, la mejor organizaci6n del mundo, la 

mejor maquinaria, hc-rramientas, equipo y dispositivo de la organización, no

darán por resultado una·IJperación eficiente y una compañiá pr6spera y sana. -

Con una buena moral, la productividad puede ser elevada mtn con equipo defi -

ciente, en tanto, que con mala moral, serd muy baja a peso.r de las mejores --

herramientas ,equipo y planta física. 

Los sueldos. 

e 
Los salarios tienen efectos morale.s que van mucho mas alld de las comodi - -

' f' 
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dades físicas que proporcionan a 'la seguridad que representan. Un sueldo

alto representa no s6lo mds comodidad física, significa también el· valor -

que la compañía, ha concedido al trabajador como el recurso principal m 

la producci6n. 

• 



MOTIVACION 

DECISION 

INCENTIVOS NECESIDADES 

1. _Monetarios L Fisiológicos 
2.- Seguridad 2.-Ego personales 
3.- Reconocimiento 3._ Ego proyectados 
4._ Agrupación 4.- Sociales 

' MOTIVACION OBLIGACION 
,,, 

7 ' 

' l.1 
¡ ACCION I' 

' " ' 14' 

SATISFACCION INSATISFACCION 

L Espíritu de grupo l._ Celos y envidia 
2.-Productividad 2.- Esfuerzo limitado 
3,_ Entusiasmo 3.-Pesimismo 
4.-No frustraciones 4._ Frustraciones 



LA TEORIA ''X" Y LA TEORIA "Y" DE DOUGLAS MCGREGOR 

La teoría "X" es autoritaria. Supone que a l.a mayoría de la gente no le gusta 

trabajar, que hay que tener sobre su cabeza alguna especie de garrote.para -

hacerle trabajar, y que la mayoría de la gente -preferiría que le dijeran lo que 

ti.ene que hacer a tener que pensar por si misma. .l}lcG1-egor creía que estas · 

suposiciones acerca de l.a gente eran l.a base de las teorías cltísicas de la or-

gamzación con el énfasis sobre l.a autoridad y el con-trol centralizados. 

La teorta "Y" supone que al.a gente no le disgusta el trabajo inherentemente, 

sino que desarroll.a sus actividades con base en las experiencias que ha temdo 

con él. Auru¡ue los métodos autoritarios puedan lograr que se hagan las co -

sas, no son los únicos métodos para hacerlo. lA gente elige metas por si --

misma, si ve la posibilidad de alguna el.ase de recompensa, ya sea monetaria 

o en forma de satisfa.cci6n personal. Una vez que ha elegido una meta, traf;a 

de alcanzarla con tanto akínco como lo hart'a si sus superiores es-tuvieran trg, 

tando de presionarla para que hiciera lo mismo. En l.as circunstancias· ade-

cuadas, l.a gente rw elude la responsabilidad sino que la lntsca. McGregor --

creía que la tarea de la Administraci6n, de acuerdo con la teoría "Y", con--

sis tía en hacer del trabajo el escenario principal en el que pudieran ocurrir -

el incremento de la capacida,d, el propio control y la sensaci6n de liaber lo--

grado algo. 

~' t . 

La última observaci6n se aproxima mucho a los puntos de vista del Dr. Fre- ~: 

derick Herzberg, de que el -trabajo es el verdadé'ro mo'/ivador. 



TEORIA DE HERZBERG 

Herzberg y sus asociados llevaron a cabo una serie de entrevistas con unos -

200 ingem~ros y contadores en 11 emtyresas del área de Pittsburgh. Pf,die--

·ron a estas personas que recordaran incidentes específicos en sus experien-

cias recientes, que l~s hubieran dejado una sensación generalmente buena o 

mala acerca de sus trabajos. También les tyreguntaron a los enb'evistados -

qué efecws habían temdo estos incidentes sobre sus actitudes y solJre el de--

sempeño de sus trabajos, y si estos efectos fueron de corta o de larga dura-

ción. 

Los resuUados revelaron que las sensaciones agracl.ables con respecto al trar 

bajo surgieron cuando sucedió algo que mostró a estos empleados que estaban 

haciendo su trabajo particularmente bien o que se estaban volviendo más ex-

pertos en sus profesiones. En otras palabras, las sensaciones agradables se 

relacionaban con las tareas específicas que estos hombres realizaban y no --

con factores auxiliares tales como el dinero, la seguridad o las condiciones -

de trabajo. las sensaciones desagradables, en cambio, generalmente seguían 
• ! ' 

después de un suceso relacionado con estos factores auxiliares, el cual hizo -

a estos individuos creer que estaban siendo tratados injustamente. 

Esf;as personas también indicaron que sus actit:udes hacia la labor real~zada -

teman un efecto importante sobre la calidad de su trabajo. Se senffan bien --

cuando usaban más la imagi,nación, cuidado y esfuerzo para desarrollar sus -

actividades. Cuando se sentían negativamente acerca de sus trabajos, no se 



25 

preqcupaban tanto por los de-talles pequeños, ppnían menos esfuerzo y era más 

probable. que los desempeñaran en una forma que apenas llenara el mínimo de 

requisitos. 

Los moti,vadores contra los '{actores higl.énicos. 

El grupo de Herzberg obt:uvo como conclusi6n de estas entrevis"fas que dos -

conjuntos· bien definidos de estímulos funcionan para producir satisjacci6n o -

insallsfacci6n en los empleos. Llamaron a es'los estímulos motivadores y -

fo,ctores hi.gi:émcos. Los motivadores producen una me.iora posi'fiva en el --

desempeño del trabajo y en las actitudes. Los factores hi.glénicos no produ

cen -tal mejora; meramente manllenen el es-fado de ámmo y la eficiencia, y -

evi"tan que se deterioren. En el caso de los íngemeros y los contadores en.;;

trevistados, los motivadores eran las op0rtunidades para volverse más ex--

pertos y para manejar asignaciones que exigi,eran más de ellos. En otras -

palabras, se derivaban del trabajo mismo. Las condiciones de trabajo, las -

remuneraciones y la seguridad, no produjeron una satisjacci6n positiva. Si 

eran adecuadas, producían un efecto neutro; si eran inadecuadas, tenían !ln· -. 

efecto sus"fancialmente negativo sobre las adif:udes de estos hombres y cau-

saban un descenso rápido en el es'/ado de ámmo y 'la mollvaci6n. Los facto--

res mgi,émcos creaban un clima en el cual podían obra-r los mof:i.vadores. 

Los invesllgadores. llegaron a la conclusi6n de que las orgamzaciones estaban 

dirigiendo mal sus esfuerzos al concentrarse demasiado en cosas como las --

remuneraciones, las pres"faciones y las condiciones de 'trabajo, en la creen--• 
cia de que las mejoras en estos factores motivaría a los empleados para un --
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mejor desempeño de su t.ral>ajo. 

Ot.ro descubrimiento sigfli,ficatlvo de es'fos es'tudios fue el papel del reconoci

mienro y e.Z elogio. Los invesliga.dores encontraron que estas cosas si caúSE 

han sensaciones agradables, pero que estas sensaciones duraban únicamen-

k un corto tiempo. Las sensaeio'lres agradables que duraban, eran causadas 

por cosas como el recibir la asignación de un trabajo estimulante, el recibir 

una responsabilidad considerable y el ser [rromovido a (Jues'tos de mayor im

portancia,: Herzberg y sus asociados concluyeron que la clave para mantener 

la motivaci6n es dar a las personas asignaciones que las empujen a los lími

res de sus habilidades y les ofrezcan conti:n:uamenk un desafío nuevo y ma-

yor que igua.le la competencia que hayan desarrollado. 

Hay que considerar dos punt:os importan-tes con respecro a la "teoría de Herz

berg. En primer lugar, es compleja porque los motivadores y los fac'tores -

de higiene operan simultáneamente. Un trabajo puede "tener un poder trem@ 

do de motivación en la oportunidad que ofrece de desafío, de desarrollo y de 

logro. Si.n embargo, .puede.dejar de motivar porque los factores de higiene -

son dsftcien-tes. Si. los logros y el desarrollo del empleado no son reconoci

dos de algum manera; si el empleado considera que núnca ser4 promovido; -

si se ignoran sus esfuerzos, o si es tra'tado itdus'famen'te en ·comparación con 

otros emplea.dos, es [rrobable que -pierda el incentivo para poner todo su em

peño. En ot.ras pal.abras, los motivadores inherentes al ·trabajo llega.na fan

cionar mal a causa de la inadecuaci6n de los factores higiénicos. En algunos 

casos, el interés y el desafío del trabajo pueden ser lo suficientemente fuer-
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'tes para sobreponerse a los efectos negativos~ estos factores, pero esto no 

es generalmente cierto. 

El segundo punto que hay que recordar acerca de la teoría de Herzberg es -

que los Twmbres entrevismdos eran contadores e ingemeros; empleados pro

fesionales de quienes se esperaría que tuvieran interés en el trabajo y en una 

carrera. Por esm razón, los descu'brimientos pueden no ser aplicables en el 

mismo grado a toda clase de trabajadores. No todos los individuos son mo-

tlvados de igual manera por las mismas cosas. No todas las personas tie -

nen el mismo deseo de lograr algo. 



C OMUNICACION 

La. materia prima para alcanzar los objetivos de una organizacidn son la -

información.Y los procedimientos por los cua'les es transmitida a los dife

rentes sistemas de comumcación. La transmisión de la información debe 

ser clara y comprensible. La comunicación se hace por medio de Palabras 

habladas y escritas. 

La im~ortancia de la comunicación. 

Las comunicaciones afectan a la producción directa e indirectamente. Un

flujo cons"fante de comunicaciones es tan necesario para las operaciones or 

dinarias de la plan"fa como el de materiales, A menos que cada supervisor 

y empleado tenga instrucciones adecuadas concernientes a lo que debe ha -

cer y cómo hacerlo, la producción no puede proceder tersa o eficientemen

te. No obstante, se invierte mucho tiempo, pensamiento y dinero en toda -

Planta para asegurar un flujo eficaz y continuo de materiales y procesos de -

producción; pero nadie ha tratado aún de construir o arreglar una Planta u_ 

organizar un dispositivo de trabajo Para hacer más efectivo el flujo de co

municaciones. 

La comunicación también influye en las operaciones y la Producción de la -

empresa indirectamente, a través de su efecto sobre las activülades y pensg_ 

mientos del trabajador. En otras Palabras, afecta a la moral del empleado • 

La. buena comunicación es esencial Para las buenas relaciones con los obre -

ros. Sin buenas comunicaciones, el trabajador na sabe lo que debe ha.cer, -

cómo debe hacerlo o lo bien que está cumpliert.do con su trabajo. La ausen-
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cia de información digna de confi,anza es sustituida por rumores que se ex

tienden a través de la planta, provocando temores infund<ldos en la mente -

del trabajador, que perjudican su moral. La buena moral, lo mismo que la 

productividad elevada dependen de las buenas comunicaciones. 

Es importante que haya mutua comprensión entre la administración y sus -

empleados. Se requiere re"trotransmisión para es far seguros de que la co

municación ha sido entendida y se h.a ejecutado una acción. La comunica-

ción en ambos sentidos lleva a la comprensi6n mu-/ua entre las partes in-

volucradas. 

¿QUE DEBE SER COMUNICADO? 

Lo que quiere saber el empleado. 

Lo primero que hay que comunicar es lo que desea saber el trabajador, lo 

que piensa que debe decírsele. Estos son los aspectos a los que es más re

ceptivo y que retendrá mejor. Muchos de estos asuntos son obvios. Inclu-

yen las políticas de la compañía y reglamentos que afectan inmediatam.ente 

al empleado en su trabajo diario. También incluyen informaciones concer

nientes a salarios, tiempo, lugar y forma de pago, deducciones y benefi-

cios a empleados, tales como planes de retiro, seguro colectivo de vida, -

seguro de salud con"tra accidentes, beneficios de hospital y médicos que -

pueden estar disponibles para el trabajador o quienes dependan de él. El -

empleado también está interesado en horas de "trabajo, días libres y vaca

ciones. La ministración de informes sobre estos puntos es parte del pro<¿§ 

so de entrenamiento. 
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Lo que necesita conocer el empleado. 

A.demás de las cosas que considera el nuevo empleado que desea saber, 

un número de ellas que necesita conocer. Estas están menos conectadas a 

su empleo inmediato, pero afectan directa e indirec'lamente la producción y 

la satisfacción en el empleo. Incluyen la operación y los planos de la em -

presa, en particular los procesos y operaciones relacionados de manera e~ 

trecha con el empleo dei trabajador. El estado financiero de la compañia y 

su posición en el mundo de los negocios, lo mismo que los productos de la 

organización (cómo son distribuidos, cómo se comparan con los de otras -

empresas) son renglones adicionales de información que ayudan al emplea

do a relacionarse bien con la empresa. 

El empleado también se beneficiará conociendo la organización de su com

pañia, la jerarquía administrativa, cómo y de quien recibe sus instruccio

nes y ante quién es responsable en términos de la organi.zación formal de_ 

la empresa. Debe saber cómo se solucionan las quejas y si funciona un si§ 

tema formal de sugerencias. 

El empleado también necesita conocer la organización informal de la emprg 

sa, la planta, el departamento, lo mismo que su propio gmpo de trabajo. -

Para que trabaje agradablemente con sus compañeros, cada empleado nec~ 

sita conocer quiénes son los jefes y supervisores informales, cuáles son -

las fuentes y rutas no coordinadas de comunicación y cuáles son los oríge

nes dignos o indignos de confianza, de información de rumores. También -

necesita saber la extensión en que son salvadas o' ignoradas las lineas for-
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males de autoridad. Debe llegar a conocer las acti'tudes de los trabajado--

res hacia las normas de producci6n, en qué extensión controlan la produc-

ción los grupos de trabajo y qué sucede a los empleados que no se confor--

man a los conceptos del grupo respecto a lo que es correcto en estas áreas. 

Necesita conocer a su supervisor inmediato, lo mismo que a los miembros 

de su grupo de trabajo. Requerirá saber claramente cómo interpreta su S,!! 

pervisor las reglas y ?Wrmas de la organización. 

Lo que quiere saber la empresa. 

La compañia desea conocer las caracteristicas persona.les del trabajador -

que afecten su valor para la empresa: sus aptitudes y 'habilidades, su pro -

ducción en el empleo, su potencia.l de progreso. La administración también 

quiere estar informada de cualesquier sugerencias que pueda hacer el obr~ 

ro para mejorar la organización, sus productos y sus procesos operativos. 

Lo que necesita saber la Compafí:ia. 

Hay muchas cosas que influyen indirectamente en el valor de un empleado -

para una organización, pero de las cuales la empresa promedio no está --

informada. La compañia necesita saber lo que 'hay en la mente del traba--

jador. Sus temores, ansiedades, esperanzas y ambiciones pueden ser tan -

importantes para la firma la clase de herramientas que manipule. La em--

presa necesita saber cómo ve el trabajador a la organización y a su super-

visor. La compañia puede aprovechar el conocimiento de las irrimciones -

y actitudes del empleado, sus conceptos acertados y erróneos. La flrma -

necesita estar informada respecto a la organización social de la planta, i--
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gual que del trabajador indiviriu,al. 

De lo que cada uno está d'ispuesto ~ hab'lar. 

La disposición de cada parte a comunicarse es un gran fact.or que limfta la 

extensión en que la información anterior se trr.ansmite en realidad a la gen

te interesada. Todas las fuentes y medios de comunicacwn. existentes en -

el mundo permaneceran inútiles, si las partes interesadas no están decidi

damente dispuestas a utüizarlas. 

Hay algunas compañiás que no es'tán dispuestas a dar a sus empleados in -

formación concerniente a su estado flnanciero. Algunas organizaciones -

son corporaciones herméticamente cerradas que consideran que sus finan

zas son intereses privados suyos y no las hacen públicas. Ciertas empre

sas consideran que los planes de expansión o reorganización de la firma -

no son incumbencia. del trabajador y algunos miembros de la administra-

ción pueden retener la informacwn. 

Hay varios fadores que impiden al empleado comunicarse libremente con

sus superiores. Algunos empleados no se expresan bien y titubean al inteJ! 

-/arlo, particularmente en presencia de sus superiores. También se incli

nan a decir lo que creen que sus superiores desean escuchar, en lugar de -

la verdad, que no puede ser siempre agradable. En ocasiones, los traba-

jadores consideran que la administración en realidad no está interesada en 

lo que tiene que decir. Supervisores, lo mismo que empleado, confrecueE 

cía vacilan en comunicarse libremente con sus superiores. 
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MEDIOS DE COMUNICAC[ON. 

Los medios de comunicación más usuales considerarnos que son pizarrones 

de boletines y cartelones, reuniones y conferencias de trabajadores, ma-

nuales de empleados, sis temas de sugerencias, memorandos, cartas y co

municación ordinaria en el empleo, de persona a persona. 

Pizarrones de boletines. 

Los pizarrones de boletines son usados de manera casi universal como m~ 

dios de comunicación. Su eficiencia se reduce grandemente por la falta de -

atención dada a su sustitución y mantenimiento. 

Donde ponerlos. 

De ordinario se colocan dond«Juiera que haya una pared vacza próxima a la 

entrada o la salida. Estas localizaciones tienen la ventaja de ser 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 organi

zación o departamento que sea accesible y conveniente para todos y donde - . 

se congreguen los empleados o por el que pasan frecuentemente cuando te11 

gan menos prisa que cuando llegan o salen del trabajo, es el lugar adeetf!f 

do para el tablero de boletines. Tales sitios pueden ser en la cafeteriá o en 

el salón de descanso. 

Tamaño de los tableros para boletines. 

Los tableros para boletines deben ser lo suficientemente grandes para per

mitir la exhibición de grandes carteles, sin ocultar todas las otras cosas -
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que estén exhibidas. s;, están expuestas diferentes tipos de cosas, es bueno 

dividir el tabfero en secciones. Una de ellas puede ser dedicada a noticias 

rutinarias concernientes a la operación de la empresa. Otra puede conte-

ner noticias especiales, como comunicaciones del presidente, noticias todg_ 

viá no dadas a la prensa y otras informaciones especiales. Una tercera -

puede ser reservada para carteles, fotos y gráficas de naturaleza informa

tiva general o educativa. 

M6.<ntenimiento de los Tableros. 

El gran Problema referente a los tableros para boletines es conservarlos -

al diá. A menos que una persona sea responsable del arreglo diario del ta

blero para boletines, es muy Probable que se corwierta en un depósito de b!! 

sura poco atractivo, para frivolidades y noticias atrasadas. El fechar todo 

el material cuando es colocado y cuando ya va a ser retirado, es una t>rác

tica conducente a conservar al di"á el tablero. 

~ones y conferencias de eméle,ados. 

Casi todas las compa:ñz"ás utilizan con propósito de información reuniones .. -

formales o informales de empleados. Con frecuencia, dichas reuniones tie

nen como fin economizar tiempo de supervisi<fn. Puede darse información, 

dirección o clases a un grupo completo, tan fácilmente como a una Persona 

aislada. Otra ventaja es que hace Posible la reacción inmediat;a de los -

miembros del grupo, Puede usarse discusiones para obtener pensamientos 

individuales y colectivos, si es deseable. Es posible averiguar los senti-

mientos de un grupo, empeiiarse en discusiones y llegar a decisiones, con -
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la Participación de torlas las partes interesada_s. Las reuniones y conferen

cias, lo mismo que la conversacián ordinaria, posibilitan una.auténtica co

municaci6n en dos sentidos. 

Difi:,cultades de comunicaci6n en reuniones de grué_o. 

Algunos individuos no se expresan bien ante grupos, unos son demasiado ti"'

midos Para expresarse en una situación ante flúblico. A memido, los traba

jadores no se sienten libres para expresarse cuando están presentes sus su

pariores, o presidiendo una reunión. 

Las limitaciones d'1 conferencia. 

El tipo más deficiente de reunión de grupo es el que alguien na,da más dise.r 

ta o dice algo a los miembros del grupo, sin oportunidad de discusión. Una, 

conferencia, es de manera predominante un flujo de comunicación en un sen

tido, aunque no lo es exclusivamente. El conferenciante recibe cierta com:!f. 

nicación de su auditorio, aun<¡ue no se dan reacciones verbaks • . Los mieJ!l 

bros del grupo están atentos o no, Parecen interesados o indiferentes, son

rien y rten o parecen malhumores, aplauden o se sientan sobre sus manos. 

Todo esto influye como indicios para sugerir reacción del auditorio al con

ferenciante y hasta cierto Punto en lo que ha,ce dice. 

Y!.Ejsertación -conferencia tiene sus ventaja.'l. 

Una reunión tipo disertación-conferencia o disertación-discusión tiene mu

chas ventajas sobre la conferencia simple, como medio de comunicación. 

En este tipo de reumón se hacen verdaderos intentos para estimular el pen-



36 

samiento, obtener las reacciones de los miembros del grupo, solicitar su-

gerencias, sondear sentimientos y ha,cer la comunicación genuinamente en 

dos sentidos. Si pueden desarrollarse discusiones libres, los miembros --

más tímidos y menos articulados en sus expresiones, son animados por e[_ 

ejemplo de otros a manifestar sus opiniones y participar en la discusión. 

Las reuniones de discusión pueden ser muy e{icases. 

A veces las reuniones pueden ser de un tipo integro de discusión. Tales re.J!. 

niones pueden no ser sostenidas con el propósito de dar información o dire_f 

ciones o tomar una determimción. Pueden tener simplemente el propósito -

de expresar quejas, desahogarse, ofrecer sugerencias o hacer cualqu-ier -

otra cosa que quieren los miembros. Esas reuniones de grupos, sin propó_ 

sitos establecidos, en las cuales los miembros pueden ha,blar libremente -

y expresarse sin restricciones, tienen un valor considerable como "válvu-

las de escape", encuestas de opinión y fuentes de sugerencias para la com

pañia. Estas reuniones ayudan también a desarrollar sentimientos de grU -
( 

po, derribar barreras interdepartamentales y tener algunos valores ment~ 

les de salud. 

Comunicaciones orales cotidianas entre individuos. 

La comunicación oral entre individuos siempre ha sido y es probable que -

siempre sea la forma de comunicación más importante. En proporción, e~ 

ceda a todas las otras formas combinadas. Es tal vez la mejor forma de --

comunicación. Los memorandos escritos ,folletos de la empresa, tableros 

para boletines, etc. Son suplementarios y subordimdos a la comunicación -
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oral común. 

Comunicación oral entre el supervisor y los tralJajadores. 

Los contactos personales más importantes que ti.ene el trabajador son con -

su supervisor. Son más ínfimas y constante.s que cualquier otra relación -

entre tralJajador y superior dentro de la empresa. Para el empleado un su

pervisor es una. persona que merece respeto en virtud de que es un repre-

sentante de la compañta y que coordina en la realización de una ac#vidad -

determinada. 

Comunicación informal entre empleados. 

La proporción de comumcación informal entre empleados excede posible -

mente a la que hay entre el supervisor y los trabajadores. Donde lo permj_ 

ten las circuns'fancias físicas, es probable que la conversación sea más o -

menos continua. Gran parte de esta conversación sirve para romper la m_g 

notom{a del trabajo de rullna; parte de. ella es simplemente interacción so

cial de la que goza toda persona normal, pero mucha de ellas se refiere el 

tralJajo mismo. Esta conversación casual afecta tantc la producción inme-

diata como la moral del trabajador. 

La comunicación oral es necesaria para la producción. 

En muchas situaciones es necesario que los trabajadores estén en comurd-

cación oral continua unos con otros, para que la producción progrese. A1!,.n 

que tal comunicación puede no ser necesaria para la producción, facilita al 

flujo de materiales. Algunas veces una persona que no es la encargada de -

manipular una. máquina, está en mejor sit:uación que el operador, para re--
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solver cuando ocurre alguna averia. Si entonces llama la atenci6n inmedia

ta del operador puede evitarse un paro costoso. Algunas veces, alguien que 

no es el operador puede determinar mejor cuándo es necesario el ajuste de 

máquina e indicarlo asi al operador. Un flujo de comunicación contfnuo de -

trabajador a trabajador puede ser esencial o de beneficio efectivo para la -

producción. 

El origen de la información de "mmores 11
• 

Los rumores son paralelos a la comunicación oral concerniente a la produ2_ 

c i6n, o mezclada; con el los. Estos constan de una proporción tremenda de 

murmuraciones, conjenturas, información, consejos, predicciones e incl'I!... 

so órdenes. Son iniciados tipicamente por alguien dentro de la Planta, nada 

más como especulación o conjenturas, es dicho y repetido, aumenta en cez 

tidumbre y extensión de boca en boca, hasta que se convierte en algo muy -

diferente de lo que era al comenzar. La información de rumores parece Sf!:f 

giren forma expontánea, es en gran parte anónima, se extiende rápidameJl 

te y cambia en direcciones impredecibles. 

Algunas ocasiones la gente que ori!Jina o transmite información de romores 

lo hace por causas personales. El que lo dice algtln prestigio. siendo "el -

que lo sabe". Con frecuencia aparecen dentro de la empresa unos pocos que 

divulgan esta comunicación con el objeto de obtener algún beneficio perso -

nal. Ellos informan, aconsejan e interpretan para los otros por medio de -

romores. Se apoderan a un nivel informal de muchas de las funciones del -

supervisor. 
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Cuando los rumores se convierten en el medio principal de comunica - . 

Los rumores minca [Jueden ser eliminados y muchas veces son inofensivos. 

Sin embargo, pueden llegar a convertirse en el principal canal de comuni -

caci6n, siempre que los canales regulares sean inefectivos o insuficientes. 

El único sustituto para los rumores, las co-n,ienturas y la información iruiig_ 

no, de conjümza son las fuentes de información adecuadas y fidedignas, los -

consejos y direcciones. Los rumores intervienen generalmente para llenar 

'las lagunas dejada,s por los canales regulares de comunicación de la organJ:... 

zación. 

. 
Cartas de la compañia, o departamentales. 

Aunque 7,as cartas de la empresa son responsabilidad de la administración -

superior, los jefes de departamento y diVisi6n o supervisores pueden em --

plear cartas para comunicaciones especiales a sus trabajadores. Tales caz 

tas son usadas comúnmente para ocasiones especiales, para que el trabafg. 

dor piensa y discuta con sus compañeros de trabajo . 

. Valores de la carta personal. 

Cuando se comunican de este modo noticias especiales signi,ficativas, antes 

de su distribuci6n a la prensa o al público en general, el trabajador tiene -

el sentimiento de que está siendo tomado en considerac.i6n por fa adminis --

tración y de que su importancia es reconocida. 

Memorandos. 

Después de la comunicación oral, los memorandos son las formas más fr'l.. 



40 

cuentes de comunicación dentro de una empresa. La comunicáción escrita -

tiene la ventaja de su permanencia y verificación. 

Manuales de empleados. 

El manual para empleados puede variar desde un pequ~fio folleto, que será 

principalmente una bienvenida. para el nuevo empleado, hasta un gran volu

men que contenga la mayoria del material requerido para orientación, en -

trenamiento y guia durante todo el término de empleo. 

Las cuestiones incluidas en un manual contienen la mayor parte de lo con-

teriido en el adiestramiento del empleado. Consisten en un me:rzsuje del pre

sidente, algo sobre la organización y la historia de la compañia, los produf. 

tos de la empresa (calidad, cantidad y distrilJUci6n), horas y dias de traba

jo, vacaciones y diás libres, pago, tiempo extra y gratificaciones, cuestio

nes de personal, beneficios a empleados, regulaciones de seguridad, pro-

gramas de entrenamiento y educativos, actividades recreativas y sociales -

del empleado. 

Clases de in! ormación .. 

a) Información descendente, cuya finalidad es comunicar al personal -

las órdenes y noticias que emanan de la dirección 31 de los mandos -

superiores. 

b) Información ascendente, cuya finalidad es obtener datos y noticias -

relativas a la moral del personal, sobre sus aspiraciones, deseos, 

opiniones, etc. 
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e) Información horizontal, cuya finalidad es promover el intercambio 

de datos y criterios entre los miembros de un mismo nivel jerárqt4 

co o de un mismo grupo. 

d) Información permanente, que busca mantener actualizados todos los 

datos de interés .con respecto al personal, de forma que permita to

mar decisiones y contestar peticiones y quejas con rapidez y pleno -

conocimiento sobre los factores que caracterizan al problema. 



COMO COLABORAR CON LOS DEMAS. 

Autovaloración de habilidades y técnicas. 

Los rasgos o cualido,des personales influyen las acciones de una persona en 

su empleo, especialmente -en sus relaciones con otros. Habilidades y técm

cas son las cosas que hace en realidad la persona, o sea, las acciones que_ 

efec'lúa al tratar con otros. 

Ambos términos son usados aqii para describir actividad, porque técnica se 

refiere a métodos bastante especf/icos para situaci0nes especificas, en ta'[l 

to que las habilidades son más generales y pueden incluir un número de tét¿ 

nicas. 

Hay varias cosas que hacen los supervisores que reducen su eficiencia. Un 

número de estas prácticas y sus efectos generales son dados a continuación. 

Considere cada uno de ellos, según 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 cumplir en el empleo. En

tonces resiente al instructor. Este posiblemente no sabe lo suficiente res-
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pecto al empleo para enseñar a alguien, o quizá no le importa hacer bien -

el trabajo. 

Arrogancia. 

Algwws lideres tratan de dar 7,a impresión de que son mejores en todo a -

sus subalternos. Aprovechan toda oportunidad para mostrar lo mucho que -

saben Jl se inclinan a restregarlo donde es posible. Lo hacen porque tienen 

una necesidad intensa de sentirse y parecer importantes frente a otros. Tal 

vez 1W han ocupado antes un cargo de prestigio. 

Ordenar a otros. 

Algunas personas en posiciones de supervisión 1W observan los efectos que_ 

producen sobre otros cómo dan órdenes. Ciertas cosas tienen que hacerse -

en cualquier empleo y hacerse a tiempo. No obstante, hay buenos y malos -

modos de mandar hacer determinadas cosas. Si se ordena a un empleado --

que haga algo, pero no tiene idea de por qué está Jzaciéndolo, puede hacerse 

muy resentido Jzacia quienes dan las órdenes. Deben explicarse primero a -

un individuo las razones por las que tienen que hacerse las cosas en deter-

minada ocasión. Entonces no resentirá que se le pida que haga algo. Ade--

más es mucho mejor pedir que mandar. 

Omisión de elogios. 

Algunos supervisores no se preocupan de decir a un trabajador que ha he--

cho bien algo, o que ha mejorado su rendimiento. Se concentran en indicar 

lo que otros están Jzaciendo mal. La mayor parte de la gente puede aceptar • 
más crrticas si es explicado el método de mejoramiento. Después, si se --
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logra el mejoramiento, una palabra de elogio con,sigue maravillas, para la 

moral. 

Planeacióny organización del trabajo deficiente. 

A la gente le agrada saber lo que se supone que debe ha,cer, cuáles son l1 

limites de su responsabilidad y euttndo se supone que debe hacer las cost 

Cuando no saben esto, se sienten incómodos. Se preocupan respecto a su 

empleo y su relación con otros empleos en la empresa, la planeación y l 

organización deficiente darán por resultados la imatisfacción del trabajt 

dor, cambio excesivo de trabajadores, malos entendimientos, confusión 

un trabajo mq,l realizado. La buena planeación se anticipará a tos problE 

mas proporcionará medios para evitarlo. Contribuirá grandemente a qu 

se efec'lúe bien el trabajo y a la satisfacción en el empleo. 

Programa para autodesarrollo. 

Después que una persona ha comiderado los efectos de sus acciones so 

el empleo mismo, esf,á dispuesto para el autodesarrollo. Los [Jasas adi 

nales que deben darse son: lo.) un estudio cuidadoso de la clase prácti1 

que contribuye a la buena supervisión¡ 20,) un medio de ponerlas en efE 

con valoración periódica y observación del progreso. 

Buena supervisión. 

La supervisión tiene dos funciones fundamentales: condutir hombres y 

litar la producC'ión, En una descripción de las habilidades y técnicas 1l 

sarias para el liderazgo eficiente, la conducción de hombres es de int 
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Primordial, pero esta coordinaci6n adecuada de persoms también dará por 

resultado la calidad del producto. 

Técnica de la conducción de persoms. 

Hay un número de cosas que cualquiera puede aprender a hacer a fin de ob

tener la cooperación eficaz, la sa'tisfacci6n del trabajador y la producción_ 

efectiva. La persona que quiere convertirse en un guia exitoso, requiere: 

a) Transmitir a quienes trabajan con él toda la información que necesi

ta respecto a la organización, sus normas y reglamentos, procedi-

mientos, poUlicas y su estructuración. 

b) Proporcionar instrucción completa sobre los mejores métodos de<!& 

sempeñar el empleo al que es asignado el individuo. Sea paciente -

mientras está aprendiendo a tratar a la gente. Algunas personas a

prenden más rápido y fácilmente que otras. 

e) Alentar las sugerencias de sus compañeros de trabajo y dar crédito 

a quienes las hagan. 

d) Mostrar interés ,en cada persona. Halle en qué está interesada, sus 

agrados y desagrados, sus problemas. Haga un esfuerzo definido pa

ra ser amistoso, aunque la otra persona no responda al principio. 

e) Alentar a toda persona elogiando los progresos, fo mismo que la ac_ 

tuación superior y diciendo cosas que hagan que el individuo se sie11 

ta satisfecho, en vez de deprimido. Debe recordar siempre la nece-
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sidad de cada persona de sentirse satisfecha e importante en todas -

'f,a,s situaciones. 

f) No mostrar favoritismo, sino tratar a todos sobre una base de igual

dad. 

g) Decir las razones por 'f,a,s que tienen que hacerse o no hacerse 'f,a,s -

cosas. 

h) Delegar la autoridad siempre que sea posible, para dar a otros un -

sentimiento de importancia en el esfaerzo del equipo. 

i) Siempre que sea posible, hacer peticiones en lugar de dar órdenes. 

A la gente le agrada que se le diga en lugar de que se le mande y -

responde mejor cuando se le dice que cuando se le ordena. El sen

timiento de que no se le manda incrementa la moral en el grupo. 

j) Ser tolerante de las acciones de otros. Cuando una persona hace o -

dice algo, lo hace por algún motivo. No ie condene por sus acciones 

o sus palabras. Intente descubrir por qué lo dijo, o por qué actuó -

en esa forma. 

k) Hacer crftica constmctiva en vez de destmctiva. Está bien decir a_ 

alguien que hizo algo mal si des[JUés contimia enseñándole cómo fJU!l. 

de mejorar su retuiimiento. Al mismo tiempo, hágale saber que no 

lo demerita o siente que es inferior porque ha cometido un error. 

l) Desarrollar actitudes y sentimientos personales que proh!ben estabi

lidad y salvaguarden contra los estallidos bajo presión. Si [JUeden -
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ser rexaminadas las explosiones anteriores, podrán darse pasos PE 

ra evitar su recurrencia. 

m) Conocer las necesidades y operaciones de otros departamentos, pa

ra que sea posible la cooperación con otros supervisores. 

n) Conservar la autoridad delegada por la organización. Esto puede Ju¿ 

cerse estudiando por qué es necesaria la responsabilidad y cuáles -

son los limites de dicha responsabilidad. Si esos li'mites no están -

claros, encuentre cuáles son y asegtirese de que todos tengan cono

cimientos de ellos. 

El poner en práctica las técnicas. 

Una persona debe tener un deseo definido de mejorar, para desarrollar lza

bilidades efectivas de liderazgo. Entonces deberá desarrollar su propio -

plan de acción. Debe estudiar cada punto que se le presente y deducir qué -

técnica podria emplearse en su propia situación o cómo puede diferir res-

pecto a lo que está haciendo. Luego debe hacer un esfuerzo definido para -

probar cada sugerenc.ia. Después de eso, necesita observar de lo que hace 

sobre otros y determinar lo bien que está aplicando las técnicas. Si hace -

esto, su habilidad general como supervisor mejorará notablemente. 

Entrevisws individuales y reuniones de grupo. 

El supervisor es llamado frecuentemente a conducir entrev·istas con traba

jadores individuales y coo.rdinar reuniones de gru.po con varios propósitos. 

Alguna.s veces se pide al personal de supervisión que ayude al departamen-
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to de personal en la selección de gente nueva, en la apreciación y valora-

ci6n de las personas que ya están empleadas en la empresa, el mantem--

miento de ia buena disciplina y de 'buenas condiciones de trabajo, entrena

miento continuo en el empleo, planeaci6ny desarrollo del departamento y -

el manejo de quejas. La eficiencia en 'la canducci6n de contactos individua

les y de grupo dependerá de las actitudes que ha desarrollado el supervisor 

hacia esta clase de actividad y las capacidades para entrevistar y de lide-

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

Desarrollo eficiente en 'las entrevistas. 

Cualquiera puede aprender los principios y técnicas básicas que deben ayu

darlo a conducir efectivamente cualquier tipo de contacto personal. Por su'

puesto, los objetivos en una entrevista de empleo son diferentes a los de -

una de consejo o disciplinarla y algu:nas de las técnicas son distintas. Sin -

embargo, Jwy principios básicos comunes a las tres. Estos principios COfY!:Y 

nes conciernen a la clase de ambiente amigable, calmado, agradable, crea 

do por la persona que conduce 'la entrevista. Debe aprender a hacer que o-

tras personas se sientan tranquilas en la situación de entrevista. 

Si sentimos que podemos arreglar un problema, lo más lógico es que este -

mos tranquilos. La otra persona siente esto al momento de identificar nue.§. 

tra actitud y nuestra experiencia. Por supuesto si tws sentimos inadecua -

dos, no vamos a estar calmados y la tensión afectará a la otra persona. 

La entrevista. 

La entrevista debe ser tan informal como sea posible, pero el entrevista--
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dor deberá tener un plan claramente definido, en forma que la entrevista se 

desarrolle sin contratiempos. Salude al solicitante con cordialidad y eru::ueE 

tre un lugar -para su conversación donde ambos se sientan cómodos. Mien

tras el solicitante está familiarizándose con el ambiente. Hable del tiempo 

o de algo no relacionado con el propósito de su. visita. Si el solicitante lle

va consigo su forma de solicitud, puede haber en ella algo que indique un -

buen sitio para principiar a interrogarlo respecto a él mismo, sus intereses 

y sus experiencias, si el individuo esúi un tanto titubeante para hablar, há

gale preguntas a las que no puede replicar con un si ó un no. 

Si el entrevistado principia a hablar fluidamente, permi"tale hacerlo. Escu

che atentamente y trate de parecer interesado en lo que esúi diciendo. No -

lo interrumpa, a menos que haga una pausa y entonces es una buena idea r~ 

formular lo que acaba de decir. 

El buen entrevistador jamás domina la entrevista, en vez de eso, trata de -

mantenerla estructurada de modo que lá persona entrevistada sea la que -

más habla. 

Represión y corrección de otros. 

Hay ocasiones en que el supervisor se encara a la tarea desagradable de -

tener que reprender o corregir a alguien, para mejorar las condiciones de_ 

trabajo en el departamento, o aumentar la eficiencia de producción. No i'!!J 

porta lo bien que sea dirigido su departamento, surgirán fricciones y pro-

blemas. Aunque no pueden prever todos los proMemas particulares y tener 
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soluciones individuales dispuestas para cada uno, se pueden desarrollar pr..g 

cedimientos adecuados para los problemas humanos en general. El castigo 

no es tan efectivo como algún premio, sin embargo, hay ocasiones en que ~ 

es necesaria una reprimida y esto será considerado como un castigo por la 

persona. La intensidad con que sienta el castigo tal vez estará estrechame.JJ 

te relacionado con lo adecuado y confiado que se sienta ya en el empleo. c_g 

mo supervisor, usted interesado en cambiar el comportamiento y las actif:E: 

des del trabajador en la dirección deseada, en vez de reprenderlo. La re-

primerula es únicamente un medio de alcanzar un fin y para que la critica -

sea constructiva, usted debe complementarla explicarulo cómo debe hacerse 

las cosas. Si no sigue la reprimenda con una descripción de la actuación dJ1. 

seada, la persona sabe que ha hecho mal, pero no sabe cómó debe manejar 

diferentemente la situación. Estas son algunas cosas que debe recordar, 

que contribuirán a hacer constructiva su cri"tica: 

a) No reprenda a un trabajador mientras esté encalorizado o excitado. 

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

b) No regafie a alguien frente a otras personas. Esto es embarazoso y -

· lmmillante, y es probable que haga más mal que bien. 

c) Investigue cómo se siente y piensa el trabajador respecto a la situa

ción . Si quiere que alguien haga algo diferentemente, primero tiene 

que hallar lo que ya sabe. 

d) Cuando critique a una persona, es mucho mejor comparar su rendi-
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miento cpn las normas del dePartamento, que con el rendimiento de 

otro empleado. Es más prolxzble que una persona se sien"la resen-

timiento o insegura si es comparada desfavorablemente con un r:om-

paflero·de trabajo 

e) Quizá el punto más importante que debe recordar en rel.ación con la 

cri"tica es que si usted reprende debe suplementar esto mostrando al 

empleado cómo mejorar su actuacirm. Usted no quiere destruir su -

con:fianza en él mismo. Desea incrementarla, guiándolo en la direc-

cirm de una .actuación satisfactoria. 

Arreglo de una queja. 

Es probable que un empleado acuda a usted con una queja referente a algo, -

la queja puede deberse a una combinacián de causas, Puede ser a la adapta

ción deficiente en general de la persona, puede tener algo que ver con las -

relaciones entre el empleado y otros en el trabajo, o con los sentimientos -

de la persona concernientes a la clase o calidad del trabajo que estxt efec--

' 
tuando. Estas son algunas sugerencias para resolver agravios, .debe per--

mitir al supervisor llegar a las rarees de la dificultad y hacer algo cons --

tructivo Para mejorar las condiciones de trabajo, las relaciones y la pro--

ducción. 

a) Las quejas pueden ser siñtomas de algún motivo subyacente impor-

tante. Ayuda al trabajador amlizar todos los aspectos del caso, en 

forma que tanto usted como él entiendan lqs razones Msicas de su -

insatisfacción o sus quejas. 
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b) No obstruya los intentos de la persona para desahogarse. En este -

caso, el manejo de un agravio es como el de una entrevista de con-

sejo. Ha'.)' principi,os comúnes a ambos y la sesión ~or una queja -

puede convertirse en una de consejo. Aliente al individuo a hablar. 

Mientras esté hablando, sea un buen oyente, quizá no -pueda expre-

sarse muy claramente en algunos pu:ntos y entonces puede ayuda·rlo -

a aclarar el significo.do de todo para ambos. 

c) Obtenga todos los hechos y analice la evidencia antes de hacer un juj 

cio. Los juicios o decisiones apresurados son frecuentemente inco

rrectos. Pregúntese si el agravio está justificado, qué clase de ac

ción puede efectuarse y cómo afecf:ará su decisión al empleado y a -

quienes lo rodean. 

d) Cuando se toma una decisión, el supervisor debe ser muy definitivo 

en re'lación con ella y explicar la accián al trabajador y a todos los -

implicados. Si la gente conoce 'las causas de las decisiones, en.cue.ri 

tran mucho más fácil trabajar con normas y reglamentos. 

e) Debe hacerse un suplemento "/Jara determinar los efectos de las decj 

siones sobre el émpleado involucrado y sobre el de(Jartamento como 

un todo. De este modo, el supervisor puede valorar la efectividad -

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

Nuestra comprensión de la importancia de la satisfacción de necesidades -

tales com~ las de reconocimiento, aprobaci6n y prestigio nos dan cierto -·

discernimiento de los motivos de los problemas personales de los trabaja

dores. 

Para solucionar el problema de índole personal a cualquier empleado es -

'importante darle una oportunidad para hablar libremente con alguien que le 

preste orientación y no ridiculice sus sentimientos. Este proceso de desal!g 

go ayuda a liberar algu.nas de las tensiones que lo han estado obstaculizan

do. Además del desahogo emotivo tiene una oportunidad de expresar algu-

nas de 1as ideas y creencias que están perturbándolo. Los problemas tipi-

cos que tiene un empleado pueden ser los siguientes: 

a) Un trabajador considera que su progreso es demasiado lento y no -

puede ver una posiblidad de mayor avance en su departamento . 

b) Un empleado en un grupo que espera ser pronto transferido está pe;r 

turbado por la inseguridad de su situación. 

c) Se ha ofrecido a un trabajador un fYuesto con un sueldo más elevado -

en otro lugar, pero no puede decidir si debe aceptarlo, por la distal! 

cia o cual,quier otro problema. 

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

su boda. 
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e) Un hombre tiene urza esposa neurática. 

f} El esposo de una jóven la ha abandorzado. 

g) Hay fricciones entre trabajadores en el empleo. 

h) Un empleado está perturbado por las cri1icas que hacen de su traba

jo. 

Técnicas de consejo. 

Hay ciertas técnicas rel,ativas a una entrevista de consejo, que pueden ser 

aprendidas fácilmente y constituyen una gran diferenc'ia en la efectividad de 

la entrevista. La entrevista de ·consejo es eficaz si permite al aconsejado -

la oportunidad de obtener un mejor comprensión de si mismo . Puede aprw 

der más respecto a sus habilidades e intereses: Puede examinar sus actitg_ 

des y sentimientos hac'ia otros, puede adquirir una imagen más realista de 

lo que sienten y piensan otros respecto a él, le es posible desarrollar una -

comprensión mejor de sus propios motivos y de las demandas de la sit:ua-

ción que lo rodea y lo que puede hacer para encararse al desafio. 

Hay varias cosas que puede hacer el consejero para faciUtar el aprendiza

je por parte del aconsejado, debe ser amistoso, estar interesado y no mos

trar prisa. Al principio de una entrevista, el consejero deberá escuchar -

los pensamientos y actitudes expresadas del aconsejado, sinjuzgar la bon

dad o maldad de lo que está diciendo. Se ha dicho que el consejo consta de -

las actitudes de aceptación y comprensión y la habilidad de comunicación. 
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El consejero se pregunta qué sentimientos y aétitudes expresadas se re'la-

cionan con los sentimientos básicos de suficiencia, sentido del valor perso

nal, o a alguna otra necesidad furuhmental del aconsejado. El 'éonsejero no 

debe tratar de rehacer la personalidad del aconsejado hasta donde le sea -

posible, éste necesita una 'áuena orientación, aliento, más que crziica. 

P'laneación y discusión en grupo. 

La contri'áución potencial de cada miembro de un equipo debe ser más ex-

Plorada y aprovechada, cualquiera que esté en posisión de reunir a un comj 

té o cualquier otro grupo, debe hacer las preguntas siguientes: 

lo.) ¿Puede resolverse este problema más eficientemente por medio -

de una deliberación del comité?. 

2o.) ¿Qué información debe darse al comité antes o al principio de la 

reunión?. 

3o.) ¿Qué personas están mejor calificadas para trabajar jun"tas para -

7,a solución del problema ? . 

Luego que han sido constestadas las preguntas relativas a 7,a necesidad de -

actividad de grupo, las sesiones pueden ser desarrolladas de manera que -

cada persona en el grupo se sienta menos titubeante de hablar y, por lo -

tanto, contribuya cron lo que pueda a la solución de problemas del departa-

mento y al planteamiento . Hay varios puntos que hallará útiles el lider en -

la comprensión de los miembros del grupo y para hacerlos participar: 
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a) Cada miembro tiene una contribución que hacer, sin importar cua-

ies sean sus limitaciones. 

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

varíe en forma amplia en sus intereses, formación y punto de vista. 

c) Se requiere la participación de los miembros del gro.po al principio 

de la sesión para fundirlos en un grupo planeador eficaz. 

d) No trata de presionar al grupo demasiado rápidamente hacia una. soh_t 

ción. La pres·ión da por resultados sentimientos de inseguridad, in

ferioridad e insuficiencia por parte de miembros del grupo y pro 

greso lento del mismo. 

El lider debe hacer lo siguiente para promover el esffierzo colectivo. 

a) Establezca el problema y pida sugerencias concermentes a cómo a-

tacarlo. 

b) Asegúrese de que todos comprendan el problema. 

. c) Resuma frecuentemente los puntos principales. 

d) Cuando el grupo se salga por la tangente, hágalos concentrarse re-

formulando el problema principal. 

e) Evite que unos pocos miembros dominen la discusión pidiendo la a-

yuda de quienes titubean en hablar. Si continúan retraidos no trate -

de obligarlos. 

fJ Si aparecen diferencias de opinión, resuma calmadamente las opi -

niones de ambas fXJ,rtes, o pida a uno de los miembros que estén --
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empeñados en la controversia que lo haga. 

g) El grupo resultará más [>roductivo a medUJ,a que el lider se haga urui 

autoridad menor en la situo,ci6n y 'l¡tn miembro más contribuyente -

del grupo. 



CAPITULO TERCERO 

LA ADMINISTRA CION DE PERSONAL 

Según George R. Terry: "El é:!dto de toda empresa depende en gran (>arte -

de la eficiencia de su personal en sus respectivos trabajos. A su vez esta 

eficiencia depende significativamente de la capacidad, la satisfaccián y la

cooperación de los trabajadores. Sobre estos factores influye la actuación 

de los jefes; por lo cual dificilmente se puede exagerar la importancia de -

las actividades administrativas que toma:n en cuenta las relaciones huma -

nas, el gran valor del elemento humano y las re'faciones en el trato diario -

de una empresa. 

Brevemente dicho, a 'fa dirección de personal le incumbe conseguir y con -

servar un equipo humano de trabajo satisfactorio y satisfecho. Hallar, s~ 

leccicmar y colocar gente apropiada en los puestos adecuados es una tarea -

enorme; [>ero estimularlos y mantenerlos activos y satisfechos es quizás -

más difi"cil. 

La Dirección de Personal no as una obra de beneficiencia, ·ni debe verse CQ. 

mo uno de tantos gastos inevitables. 

La moder·na Dirección de Relaciones Humanas tiene por objeto aumentar la 

eficiencia del personal, aplicando normas· y prácticas eficaces y bien pro

badas, reconoce Plenamente lo que influye el factor humano [Jara lograr los

objetivos y el é:!dto general de la empresa. Es una [unción que exige --
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una Tabor continua, que no puede interrum(>irse como quien cierra una lla-

ve de agua o aPaga un foco, ni es _cosa de una hora diaria o un día a la sem!! 

na. El manejo de personal requiere estar siempre alerta, siempre atento -

a Tas relaciones humanas y a su importancia en Tas operaciones cotidíanas ". 

"Debe tenerse en cuenta que todos los jefes, de cualquier categoría, mane

jan Personal". ''El Departamento de Personal, como tal, es un grupo que 

actúa. como consejero de los jefes que dirigen las diversas operaciones, -

que proporciona ayuda en asuntos concernientes a la PoUUca de personal -

que deba seguirse, a los expedientes que deben llevarse, al adiestramiento 

de los operarios, a los programas de seguridad ft"sica y ~conómica y a las -

actividades recreativas. En otras palabras, el que dirige el trabajo, reci

be ayuda especializada del Departamento de Personal, igual que otros eséf! 

cialistas le ofrecen asesoramiento técnico". 

Por lo que dice Terry, efectivamente consideramos que la Administración 

de Personal es el dotar a la empresa de los recursos humanos necesarios 

y suficientes (>ara el cumplimiento óptimo de sus actividades y el logro de 

sus fines: coadyuvar el mantenimiento de la crrrrec'la moral de trabajo; eje 

cutar, vigilar y controlar las actividades administrativas requeridas para 

la acer'lada dirección de esa fuerza humana y aplicar en beneficio de ésta , 

las técmcas de relaciones humanas que responden a las poU"ticas estable~ 

das al respecto. 

Las poU1icas más usadas en la Administración de Personal son: 
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a) Encontrar el pers()l1!Zl más idáneo, capaz, leal y bien intencionado ~ 

que se requiere para la ejecución de las diferentes funciones y acti~ 

vidades de la empresa tomando en cuenta las posibilidades y neces_!· 

dades de la misma. 

'f,J) Apegarse totalmente a las disposiciones legales en materia laboral, 

buscando la aplicacián, máxima del espiritu de equidad y justicia, 

e) Proporcionar y mantener las condiciones más favorables de trabajo 

y los recursos y elementos necesarios para un rendimiento acorde 

a los objetivos de la función y de la empresa. 

d) Auspi,ciar la realización de actividades necesarias para la superacián 

técnica, moral y particular de cada uno de los individuos que inte 

gran la organización. 
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FUNCION DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL 

El objetivo de la función del Departamento de Personal es el de desarro 

llar y administrar poUUcas, programas y Procedimientos -para tratar de •

formular una estructura administrativa que permita conseguir personal efj. 

ciente, trato equitativo, oportunidades de Progreso, satisfacción en el tra

bajo y una adecuada seguridad en el mismo, que servird como asesoramie!J. 

to a la Dirección y que beneficiará a la organización, al personal y a la co

lectividad. 

ADMISION Y EMPLEO 

Objetivo. 

Desarrollar las fases de Procedimientos y las técnicas para un programa -

de Selección y colocación, es escqg-er entre los mejores candidatos al mds 

adecuado (Jara ocuPar la vacante que se presente y de acuerdo a sus cuali

dades se les coloca en el puesto más acorde, Todo esto se realiza ·en ba

se a una oportuna Plarzeación de Recursos. 

RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL 

La utilización de la fuerza humana depende de una buena Parte de la efi 

ciencia en la Selección de Personal, es decir que el reclutamiento y Selec

ción de Personal, es una función que debe de elegir a los individuos de a-

cuerdo a sus habilidades y capacidades, 

El objetivo de esta función es ~scar entre un grupo de personas a los ele-
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mentas más competentes Para ocupar los puestos vacantes, autorizados Por 

la Administración General y en base a ellos una selección por· la cual se eli_ 

girá el candidato más corweniente, 

I.a selección de personal tiene como objeto utilizar los medios disponibles 

para identificar a las personas con las capacidades in'tereses y demás cua -

lidades requeridas Por la especificación de un puesto; evitar las deficien-

cias en la asigna.ción de los trabajos, eliminar el emPir:ismo y el extremi§. 

mo detallista de la selección muy esmerada, asi~como los prejuicios persQ 

nales, el favoritismo, las preferencias sin razón real y la omisión de aPrg, 

ciación de Potencialidades por "fa simple entrevista o el ana1isis de la soli

citud escrita, 

Para que una. buena selección pueda ser ejecutada se requiere que todos -

los detalles de cada trabajo estén fijados precisa y claramente en el análi

sis y descripción de puestos y que identifiquen y establezcan métodos prác

ticos para la medición de las características fi"sicas, culturales, mentales 

y emocionales de los seres humanos. 

I.a adecuada selección de personal reduce la rotación de trabajadores y el 

desperdicio que la misma implica, aumenta la eficiencia general de la or

ganización, ahorra dinero al flagar sueldos de acuerdo con la capacidad de 

los empleados y evita que se pague a los que no tienen un rendimiento eco

nómicamente productivo, permite reajustar rápidamente a los empleados -

mal ubicados asignándoles labores cuya ejecución si corresponda al costo -

que ocasiona, reduce el adiestramiento excesivo de trabajadores n:uevqs --
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Produciendo economúzs y además proporciona las ventajas que invariable-

mente se derivan de una fuerza de trabajo que está satisfeclza porque se el! 

cuentra bien colocada. 

ÚJ celebración de una entrevista lJreve para determinar si el candidato pa

rece tener aptitudes para el puesto, el llenado de una forma de solicitud p_g 

ra contar con los datos necesarios, las pruebas psicotécmcas para deter-

minar la aptitud, el interés, la Persar.alidad y el temperam.enl'o de los indi 

viduos; los exámenes médicos y la comparación de los datos aportados por 

los expedientes de los candidatos, la decisión de empleo o rechazo y por -

último la introducción al trabajo y la Preparación del expediente Persanal y 

la tramitación de los documentos de carácter legal y admínistrativo. 

El reclutamiento y sus fuentes. 

El Procedimiento para emplear trabajadores eficientes, se imcia con el -

reclutamiento a menos que se recurra con habilidad a las Fuentes de Re -

clutamiento, es difiéil efectuar selecciones efectivas de fuerza humana di§. 

ponibles y por éso que la buena selección principia con un buen reclutami€';,!} 

to. · 

La fase por la que se fundamente el reclutamiento es ariginada por la exi~ 

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

RENUNCIA. 

PROMOCION. 

PUESTO DE NUEVA CREACION. 
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Por medio de una requisición de personal se realiza un Procedimiento Para 

cubrir esa vacante que se hace a través de: 

Fuentes internas. 
f 

Las fuentes interna.s son las que provienen del perscmal mismo que labora 

en la organizacián, o de personas que anteriormente estuvieron trabajando 

en la misma, para lo que casi siemtrre se recurre al archivo si este existe, 

otra fuente puede ser personas amigas o parientes de los que están traba--

jando en la empresa, el sindicato, etc. 

Fuentes externa.s. 

Son las que provienen de las Agencias de Empleos Privados y que cobran -

determinada cantidad de dinero por la colocación de cada solicitante, lo --

son fa'fl'Jbién las Escuelas Comerciales y Umversidades, Bolsas de Traba--

jo, Anuncios en los Periódicos o Revistas especializadas. 

Ana'lisis E:_e puesto. 

El análisis de puesto es un medio para obtener los datos que lleva la des--

criPción del puesto que resulta fundamental Para todas las actividades del 

personal y puede definirse como el estudio critico de las obligacidnes y las 

operaciones de un puesto. Pudiendo obtenerse a través del uso de tres -

procedimientos ya sea en forma separada o combinándolos: Et uso de cues- · 

tiona.rios directos a qui,en desempeña el trabajo, por observación y entre -

vistas con los operarios o empleados y comentario posterior con sus suPe.r 

visores y por celebración de entrevistas programadas con el trabajador, -
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que [>roporciona detalles minuciosos a f!yeguntas especificas del analista, 

La descripción de puesto es la especificación escrita de un trabajo deter--

minado e incluye las obligaciones, los grados de responsabilidad, el traba_ 

jo que se ejecuta y el equipo que. se utiliza. Identifica al fruesto y permite 

conocer en qué consiste. Se utiliza 'también pa,ra selecciona.r al personal, 
' 

· para promoverlo y para entrenarlo. 



EXAMENES PSICOTECNICOS EN LA SELECCION DE PERSONAL 

I.u,s pruebas de personal que se utilizan en las empresas mádernas sirven 

para distintas finalidades entre W.s cuales señalamos las siguientes: 

Selección de nuevos empleados. 

Ubicación de estos empleados en los distintos puestos. 

Traslado o reubicación. 

Ascensos y promociones, 

Valoración de la eficiencia de los programas de entrenamiento. 

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

capacitar, formar y desarrollar al personal. 

Cabe aclarar que Pueden lograrse mayores avances en los procedimientos 

de empleo y formación de personal si se utilizan las pruebas psicológicas -

como suplementos de otros sistemas, como pruebas técnicas, escalafón, -

etc . . 

Como parte importante de la Planeación, desarrollo y aPróvechamiento de 

los recursos humanos, analizaremos las pruebas que más se aplican comz!!.i 

mente para estos objetivos. 

PRUEBAS DE APTITUD 

4J?.titud mental. 

Pruebas Otis. 

Las pruebas autoaplicadas de capacidad mental otis destacan entre las ge-
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neralizadas y de uso más corriente y detaUado en este terreno. Se llama -

esta serie "Pruebas" y no "Prueba" porque consmn de cuatro formas equi

valentes a un examen más elevado, destinado a personas con un grado in-

termedio de estudios y de otro examen adicional destinado a personas con 

estudios superiores. Constan de Problemas de lógica ·Y aritmética que em

f>ieza con Preguntas tan fáciles como la siguiente: 

¿ Cuál de las cinco flalabras que se expresan a continuación significa 

lo contrario a norte?. 

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

fr::teba Wonderlic de Personal. 

Esta prueba es una adaptaci<fn de '/a forma más avanzada de '/a Prueba auto

aplicada Otis. Se emplea la pala'lna "Pe.rsonal" en lugar de Aptitud Men-

tal o Inteligencia, con objeto de evitar una reacción negativa por parte de -

solicitantes y empleados cuando saben que van a someterse a una Prueba -

que indudablemente tiene que ver con su grado de capacidad mental. La -

forma general de las -preguntas de que consta est;a prueba, es semejante a 

la de la Otis y empieza con Preguntas como la siguiente: 

De las cinco cosas abajo escritas cuatro se parecen de alguna manera. 

¿Cuál es la distinta de las otras ? • 

l. Contrabando, 2. Robo, 3, Soborno, 4. Trampa, .5, Venta ( ) 

Prueba de Adaptabilidad. 

Sirve para medir la adaptabilidad mental. .fura identificar a las personas 
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a quienes se destina a puestos en los cuales hace falta afrrender ráPidameJ:l 

te y utilizar el criterio personal. Sirve tambien para identificar a las per. 

sanas que no se adaptan fácilmente a nuevas situaciones, pero que serán -

buenos empleados Ó' a veces hasta superiores) si se les asignan oficios -

sencillos o de rutina, o para el manejo de máquinas sencillas y de rePeti-

ción. Requiere de una introducción para hacer que el individuo se some

ta dócil y gustosamente a la frrueba. 

Prueba lvluda de ~rsonal .Purdue. 

Se trata de una Prueba de grupo de capacidad mental, estrictamente muda, 

es decir, no se requiere leer, Como consiste totalmente en formas geo

métricas, no requiere para nada la cultura de ningún género en el examing_ 

do. Se utiliza Para examinar individuos con diferentes idi.omas. 

Prueba Flanagan de Aptitud para Clasi[icacióii ( Fact). 

En esta serie se incluyen aspectos como los siguientes: 

1. Inspección (capacidad Para descubrir fallas o imperfecciones ) • 

2. Tomar notas (rapi,dez y exactitud en anotar con abreviaturas la in-

formación de la oficina). 

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

4. Precisión (rapidez y exactitud en los movimientos de los dedos) • 

5. Reunir y encajar (aptitud Para ver como encajari"á distintos obje-

tos ) • 

6. Partida.s y sus gradaciones ( rapi,dez y exactitud f>a,ra leer Partidas 
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de número, gráficas y mapas). 

7. Coordimción (de los movimientos del· brazo y de la mano). 

8. Criterio y comprensión (capacidad de raz<mar lógicamente :Y tener 

juicio acertado). 

9. Aritmética (talento para f:rabajar con cifras). 

10. Patranes y modelos (aptitud para reproducir modelos con exactitud). 

11. Componentes (capacidad para identificar las partes componentes, -

como los dibujos). 

12. Tablas (lectura de f:a.blas de datos). 

13. Mecánica ( comp-rensidn de los principios mecánicos). 

14. Expresión (sentido y conocimiento del idioma ). 

Con 'la aplicación de esta serie comple'ta se puede valorar la mayor parte -

de las distintas aptitudes que se requieren para los numerosos fr.restos de -

'la empresa. 

PRUEBAS DE LA PERSONALIDAD Y EL INTERES 

Prueba de la Personalidad. 

Inuentario de la Personalidad Bernreuter. 

Consta de 125 preguntas relallvas a una amplia serie de temas indicativos -

de los valores y caractertsticas de Ta personalidad, con seiS distintas cla-

ves cada una de las cuales müle un valor integrante de la personalidad. Se 

presentan a contimtación utilizando Tas abreviamras claves con que se les -
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designa: 

B1 -N. Sirve para medir Ta tendencia neuri'tica. 

B2-S. Mide la autosuficiencia. 

B3 -1. Mide la in_troversión o la extroversión del sujeto. 

B4 -D. Es una medida del dominio y de la sumisidn. 

Fl -C. Mide la confianza del individuo en sí mismo. 

F2-S. Es una medida de la sociabilidad. 

Escala Humm -Wadsworth para medir el temperamento. 

Consta de 318 frreguntas que se contestan ''st" o 'no" y de estas cantesta-

ciones pueden obtenerse por medio de puntua.ciones diferenciales los resul 

tados sefxl,rados para siete aspectos distintos del temperamento que son -

los siguientes: 

El componente normal. 

El componenle histeroide. 

El componente maniaco cicloide. 

El componente depresivo cicloide. 

El componente autfstico esquizoide. 

El componente paranoide esquizoide. 

El componente a'f>ile(Jtoüie. 

Inventario Multif1sico de la Personalidad MJnnesom (MMPI ). 

Está integrado por 550 afirmaciones impresas en una hoja y que el sujeto 

sometido a la prueba marca cierto o falso; el procedimiento de puntuactán 
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s·irve (Jara medir la confiabilidad de Ta Prueba·y la. a:utoualoración del indi

viduo, as,t'como Para los siguientes componentes de la personalidad: 

Escala de la hiPocondria. 

Escala de la depresión. 

Escala de la histeria. 

Escala sico'{Jática desviada. 

Escala del interés. 

Escala de la paranoia. 

Escala de la sicastenia. 

Escala de za esquizofrenia. 

§.~ala Th~ del TemPeraJ!lento. 

Se destina concretamente a observar los rasgos de Ta personalidad relatiVQ 

mente accesibles que son importantes Para el éxito y la satisfacción del -

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

El enérgico, el impulsivo, el dominan-te, el estable, el sociable y el -

repulsivo. 

!!E¿!EJJ.ario Thrsonal Gordon Y. Perfi.l Personal. 

Estas dos pruebas relativamente nuevas, constan de lo que se Puede llamar 

''dilemas forzosos". Cada valor abarca cuatro afirmaciones Pw el tipo de 

las siguientes: 

Prefiere madrugar. 

No le gusta la rmtsica. 
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Domina fJerfect;amen"te el inglés, 

Lleva una dieta bastante desordenada. 

El sujeto sometido a la prueba tiene que indicar con cua1 de estas afirmaciJ!. 

nes está más de acuerdo, y cuai es la que va~~ con lfl; sin embargo,, -

conviene advertir aqufque las cuatro afirmaciones de cada grupo han sido -

objeto de ana1isis previos, que son los que se han tenido en cuenta Para ----

formar dichos grupos. En general, han sido selecciona.dos de manera que -

el sujeto no puede figurarse fácilmente cuai debe ser la contestación mejor 

que debe dar, en caso de que quiera mentir, As(, las pruebas de este tipo, 

en que el sujeto no sabe a ·donde se va a parar con el interrogatorio, dan -

menos Pie a "la falsedad y a "la ficción. 

Las pruebas se puntúan en conformidad con distintas escalas como se indi -

ca a continuación: 

Pe"(fjl PeJ.:sonal Gordon, 

A. Ascendencia (dominio). 

R. Responsabilidad. 

E, Estabilidad emocional. 

S. Sociabilidad, 

T. Puntuación total. 

Prue b<J.._PYoY.f!_q_tora Rorschacfb 

Irwentario Pers anal _Qordon, 

C, Cauteloso. 

O, Originalidad de Pensamiento. 

P. Relaciones personales. 

V. Vigor. 

T. Puntuación tot;al, 

Se trata de una prueba en que la persona 11 proyecta" su prof>ia interpretación 

sobre ciertos estimulas o muestras que se le presentan. En el caso de es-

í . ' 
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ta prueba se t:rata de borrones de tin'la. No se utiliza normalmente en la -

Selección de personal, aunque se han hecho bastantes estudios. acerca de -

su confiabilidad. 

!!!J!.!~l interés. 

Lis pruebas de interés requieren esencialmente que los :individuos someti

dos a ellas manifiesten el grado de afición que sienten Por actividades dis -

tintas como empleos, pasatiempos, recreacidn y diversiones. Se consi-

gue dicha declaración presentando al sujeto grupos de tres actividades, por 

ejemf>lo,y que indique cua1 es la que le gusta más y cua1 la que le agrada -

menos. 

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

si le gUSta o le disgus'la la actividad en cuestión. 

Riego de inf'!_re_Sl!.§.Y.!!.J!.!lCionales intensos (Strorl!I. VocaUonal Blankl • 

Es de importancia para la selección de personal, considerar y estudiar WE. 

to los intereses como las capacidades del individuo, particu1p.rmente cuan -

do se traW. de graduados universitarios o de otras personas de quienes se

espera un avance o progreso considerable en cierto Perrodo de años (for -

mación personal). 

Probablemente no sea recomendable colocar en los def>artamentos de Inve§.. 

tigación Cienti'fica a universitarios jóvenes cuyos intereses básicos se en -

caminan hacia las persona,s y hacia los negocios; asr como tampoco parece 

Procedente colocar en el def>ar'lamento de Ventas ti los individuos cuyos in-
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tereses fundamentales son de carácter cienti1U:o. 

Record de Preferencias Kuder. 

La forma "C "(vocacional) sirve Para medir las siguientes diez áreas de 

interés: 

Actividad al ai"re libre. 

Mecánica. 

Calculadwes. 

CienUficas. 

Persuasivas. 

Arti"'sticas. 

Literarias. 

Musicales. 

Servicio Social. 

De oficina. 

La forma "D " ( ocu(Jacional ) , valora los intereses del individuo por ciez. 

tas ocuPaciones especiJicas, más bien que los que se refieren al amplio -

campo vocacional. Se Puede puntualizar el interés del sujeto sobre las si

guientes ocupaciones: 

Ingeniero mecámco, editor de periódicos, médico, sicólogo cUmco o indU§. 

trial, conserje de escuelas, etc. 

Et~ Cardall de In]!.rés Primordial 'é_or los Negocios. 

La finalidad de esta prueba es medir las Preferencias del individuo por l.as 

actividades especificas de los puestos iniciales o de iütimo nivel adminis

trativo en las empresas. Las Preferencias inmediatas y especificas se -

.refieren al trabajo inicial que determina el grado de interés o aburrimien

to del sujeto por sus primeras actividades y frecuentemente, su progreso 

en dichas tareas. Las medidas de esta '[1rueba se aplican a las siguientes 
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áreas de actividad: 

Contabilidad, Crédito y Cobranzas, Oficina de Ven-tas, Ventas directa-

mente al f>úblico y taquimecanofrafiá. 
' ' 



LA FORMACION DEL FACTOR HUMANO 

La exigencia de una preparación especial en todos tos que trabajan en un -

sistema de actividad empresarial ha sido advertida desde los comienzos de 

la wganizacidn industrial. Tal preparación se ha entendido, generalmente, 

como instrucción (aprendizaje del oficio, es decir de las labwes manuales 

o conceptuales requeridas por el trabajo), o como fwmación (en el senti-

do de educación para la vida empresarial y para la conciencia profesional 

del propio trabajador). 

De una veintena de años a esta parte se ha añadido otro término, el de --

adiestramiento, que tiene similar significado que desarrollo, entremmien

to y capacitación de obreros y empleados y/o desarrollo de ejecutivos que -

en última instancia consistirá en los procedimientos para comunicar y deSE 

. rrollar aptitudes, conocimientos, habilidades y hábitos necesarios para re.!! 

lizar una actividad determinada. 

La formación de personal es parte integrante de su trabajo; realizando de -

modo eficaz, la misma contr.ibuye a mejorar la productividad de la empre

sa, ast como a disminuir los accidentes del traba.io. 

El sistema más común adop-tado por las empresas para el adiestramiento -

de personal, a fin de satisfacer "fas exigencias antes ciúzdas, es el de hace_r 

les participar en un curso de entremmiento que consiste en principios f>ási

cos sicológicos que deben ser bien conocidos por los que preparan estos 

cursos. 
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Lo esencial puede quedar sintetizado en los siguientes conceptos: 

a) Aprendizaje y aptitud. En igualdad de condiciones aprende mejor y 

más rápidamente el individuo con más aptitud Para la tarea. 

b) Aprendizaje y práctica. La enseñanza industrial debe ser predomf 

nante activa. 

c) Aprendizaje y comprensión. El aprendizaje es tanto más fácil cuan 
. -

do mejor comprende el sujeto lo que ha de hacer. La principal di-

ficultad de este aspecto, tratándose de enseño,r a obreros o princi--

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

guaje que los alumnos no conocen, va demasiado de prisa, hace alar. 

de de sus conocimientos, etc. ) 

d) Aprendizaje y conocimiento de los resultados. El individuo que a--

prende debe estar contzñ:uamente informado sobre los progresos --

que realiza en su aprendizaje. Si el sujeto no tiene impresión de -

que progresa Pierde interés. Si no sabe cuales son sus errores, no 

puede rectificarlos. 

e) Aprendizaje y motivación. En igualdad: de condiciones, aprende m.! 

jor y más ráPidamente el individuo con mayor voluntad de aprender -

y, por tanto, que cuenta con más incem'ivos en su aprendizaje. 

f) Aprendizaje y fatiga. Durante el tiempo de aprendizaje hay que cuJ. 

dar de una manera especial que el tiempo dedicado no sea excesiva-
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mente largo, intercalando pausas que eviten el cansancio fi"Sico o -

mental de los nuevos trabajadores. 

g) Curva de aprendizaje. La curva de aprendizaje no es uniforme, 

Generalmente después de un periodo de (Yrogreso ráf>ido viene un pe

riodo de es-tancamiento aparente, No hay que desmoralizarse, ni -

desmoralizar al individuo, 

la necesidad de los programas de entrenamiento existe en todas las em'{Jr'l,. 

sas y se convierte en obUgatoria dentro del marco legal laboral en nuestro 

f>af's. 

Los factores que influyen en la Planeacián, selección y operación de un pro 

grama de entrenamiento son: 

a) Objetivos que se desea lograr. 

b) Personal que lo requiere. 

c) Clases de entrenamiento. 

d) Métodos. 

e) Duración. 

f) Responsables, 

g) Controles necesarios para evaluar sus resul-tados, 

h) Costos en función del rendimiento obtenido. 

El objetivo del entrenamiento es -preparar mejor a los integrantes de los -

equipos de trabajo, y aunque las empresas no son col~gios y no pueden lle

var a cabo extensos programas educativos para la formación general de su 
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personal, s-rpuede entrenar a éste Para que pueda realizar sus actividades 

o pa,ra que -pueda desarrol'larlas mejw, asimismo puede instruir a los trg_ 

bajadores Para que puedan ocuPar puestos de ma31or jerarquiá. 

En los supuestos anteriores, el entrenamiento es inmediato al ingreso del 

personal y mediato para desarrolmr los recursos humanos de la empresa. 

Ninguno de estos dos aspecto.s está delimitado categóricamente, los dos -

se dan en cualquier tiempo y lugar. 

LIMITACIONES GENERALES DE UN PROGRAMA DE ENTRENAMIENTO 

Si los beneficios que se derivan de un Programa de entrenamiento no supe -

rana su costo aunque mejoran la (Yroduccián, el programa debe ajustarse, 

se debe limitar a tareas concretas únicamente no se debe intentar en modo 

alguno realizar programas que no guarden ninguna relación con el trabajo 

y los objetivos de la compañiá. La,s necesidades especificas de entrena-

miento estarán dadas por indicios como: 

a) El fracaso en cumplir los programas de producción. 

b} El incremento en el número de accidentes. 

c) La elevada propurción de trabajos desechados. 

d) La falta de cooperación, o baja mural. 

e) El aumento de los costos de operación. 

f) La rotación elevada de persanal. 

La iniciativa para implantar un Programa de Entrenamiento puede Proceder 
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del Jefe del Departamento o del Ejecutivo. .Fbr lo general, las necesida

des especificas de entrena,miento no son desconocidas, aitn asi"'; al selecci.Q 

na,r "las alterna,tivas de entrenamiento para la empresa, existe la obligación 

de considerar d<fnde podrá ser de más beneficio y dánde Podrá contribuir a, 

lograr la. mayor productividad. 

fi:!!!lta~s ~icas. 

Es necesario disponer de espacio e instalaciones adecuadas en un lugar fá

cilmente accesible Para el persona,l. Al elegir el local Para el entrena, -

miento hay que considerar que éste pueda llevarse a cabo: 

a) En la. empresa por instructores de la. misma. 

b) Fuera de la empresa y por instructores externos. 

La posibilidad de dar el entrenamiento a los empleados en su mismo lugar 

de trabajo no debe descartarse si facilita la solución del problema. Si se 

piensa por ejemplo,· establecer un curso Para mecánicos, debe est:udiarse 

minuciosamente la posibilidad de utilizar como lugar de entrenamiento las 

máquinas que la empresa puede tener ociosas, asi-como un instructor inte_x 

no o externo. 

l&tJJJtacion§§_]!sicolpgjcas. 

Todo entrenamiento presenta el problema de darse a distintas capacida,des 

intelectuales. El instructor no debe olvidar nunca este aspecto al prepa-

rar un programa. El curso debe ser concreto y el instructor debe estar -

seguro de que los estudiantes comprenden lo que se les está exponiendo. 
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El progreso del grupo en su conjunto será su primera meta en 7,a enseñanza, 

más bien que el especta,cular despunto de unos cuantos individuos. 

ADIESTRAMIENTO DE JEFES DE DEPARTAMEN'J'O Y SUPERVISORES 

Los objetivos de programa de caPacita,ción de jefes y supervisores serán en 

seflarles los principales fundamentos de la inspección, la dirección y el co..g 

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

El adiestramietJto de los supervisores deberá encaminarse en gran parte -

a enseñar los elementos de una vigilancia adecuada de las actividades. Se 

propondrá dar a cada su-pervisor o as-pirante a un puesto de supervisi<fn, -

las bases para resolver los problemas que se le' Presente como jefe, pero 

que tal vez nunca le afecta,ron como trabajador. 

Desarrogp de lli.P.E..~· 

Deberá encaminarse principalmente al estudio Profundo de las técnicas mo

dernas de administración y de materias que tiendan a elevar su nivel cultu

ral para que de su correcta aplicacián se desprenda un mejor a(Jrooecha-

miento de los recursos técnicos, económicos y humanos de que dispone 7,a 

compama. 

Otra fase de este desarrollo de ejecutivos puede ser 7,a asistencia en grupo 

o individualmente a cursos, conferencias, seminarios, etc., que le permi

tan estar actualizado en cuanto a métodos, sistemas e innovaciones, que iE, 

teresen directa a indirecta,mente a la organizacián. 



TECNICAS DE ENTRENAMIENTO MAS USUAL EN EL MEDIO 

EMPRESARIAL DE NUESTRO PAIS 

Entrenamiento dentro del trabajo. 

Consiste en adiestrar al emp'leado dentro del trabajo, consideramos que es 

la forma más fo,ctible para la instrucción de los emp'leados en la industria, 

la razón principal es, sin lugar a dudas, su aspecto práctico, ya que el e?E 

pleado produce y ·gana un sueldo mientras aprende. 

Entrenamiento de o·rientaci6n. 

Consiste en informar u o·rientar a un nuevo empleado el que haya sido tra~ 

ferido o ascendido a un nuevo puesto, para que conozca el lugar especiJico 

donde vaya a prestar sus servicios y [Jara que sepa con qué personal va a '{g 

borar. 

Entrenamiento de instrucción en el trabajo. 

Consiste en proporcionar a un instructor especializado sobre una rama es--

peci1ica, para que entrene a empleados o técnicos quienes se harán cargo, 

por ejemplo, sobre UIJ,Q máquina industri.al en particular. 

Entre111Jmiento de aprendices. 

Es cuando los programas forma'les para aprendices de los diferentes ofi---

cios especia,lizados, el entrenado se coloca bajo las 6rdenes de un supervi-

sor por un número especificado de diás o meses, al final de los cuales aut,Q 

máticamente se convierte en un técnico sobre la materia que realiza. 

i" 

i 
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Rotación de Puestos. 

La rotación de puestos proporciona al individuo en entrenamiento una serie 

de asignaciones en el movimiento de un puesto a otro se Planea la forma de 

expanerlo sucesivamente a oportunidades de aprendizaje más avanzadas. 

En tales programas, el sujeto en entrenamiento recibe el asesoramiento de 

su supervisor inmediato en cada una de sus asignaciones a puestos distin-

tos, asi'como la de algún otro ejecutivo respansable de su desarrollo com

P'leto. 

La rotación sistemático de puestos proporcionan al individuo en entrena -

miento la oportunidad de adquirir valiosas Perspectivas y conocimientos de 

las relaciones mutuas conforme adqui,ere experiencia en los Problemas y -

enfoques de las diferentes funciones de la organización, finanzas, produc-

ción, mercadotécnia e ingenierz.a, entre otras. Un valor adicional de este 

sistema, es el estimulo constante que los departamentos reciben de los ew 

Pleados en entrenamiento. 

Asesoramiento. 

Co:visiste en los Programas de rotación de puestos, ya que de ésta depende

rá casi completamente de la naturaleza y la relación establecida entre el -

supervisor "residente" y el nuevo individuo en entrenamiento. El asesora

miento será inefecllvo si el asesor considera al sujeto .an entrenamiento C.Q 

mo un rival; si reclzaza de antemano las necesidades de dependencia del -

empleado en entrenamiento: si se muestra intolerante por los errores: si -

no se toma el tiempo suficiente Para el asesoramiento. 
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Entrenamiento fjt_era del trabajo. 

Es el que se desarrolla fuera del negocio, lo que se estudia en el salón de -

clases no puede estar relaciomido tan cercanamente con el trabajo como en 

el caso del entrenamiento dentro del mismo; generalmente resulta suple -

mentario, más bien que central, Para aprender las tareas del trabajo. El 

entrenamiento fuera del trabajo variá desde un breve curso sobre lectura -

rápida hasta la instruccián intensiva dentro de un programa de desarrollo -

de ejecutivos con duracián de varias semanas o meses. Los cursos Pue-

den ser conducidos por personal profesional dent:ro de la nómina de la com

Pañiá, profesores universitarios, o miembros especializados de organiza

ciones, 

f._2tJL.erencia§. 

Las conferencias san Por supuesto, el antiguo procedimiento, el método -

tradicional de transmitir información a otros en un salón de clases. Esta 

es la técnica más ampliamente usada, tanto dentro como fuera del trabajo, 

a pesar de sus serias limitaciones. 

En el lado positivo, la conferencia representa un medio económico de tra@ 

mitir información de hechos a un número relativamente grande de personas 

al mismo tiempo. Su economiá, sin embargo, puede ser falsa, puesto -

que la simple exposición de la información en ninguna forma garantiza el -

aprendizaje, 
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Juntas o discusianes. 

Esta técnica consiste en una reunión más o menos cuidadosamente pl,anea -

da con un propósito es{JeciJi,co y una meta. A pesar de que este méto:J.o --

puede ser usado {>ara una, variedad de ob_jetivos, se 1za comprobado que es -

particularmente adecuado f>::ira adquirir y comprender conceptos y para de.

sarrol'lar y modificar las actitudes. 

Entrenamiento en equil.9... 

Este entrenamiento se puede usar cua'lquiera de las técnicas de entrena ·--

miento normales, tares como conferencias,· seminarios, salón de clases, 

pero es exclusivo en el hecho de que siempre utiliza cierta forma de sim_y 

'lación de la práctica de 'la vida real y siempre se enfoca en la acción mu--

tua de los miembros del equipo, de 'la maquinaria y de los procedimientos 

de trabajo. 

Instrucción programada. 

Consiste en que el material de aprendi.zaje está preparado de tal forma --

que puede presentarse el entrenado en una serie de pasos consecutivos cui 

dadosamente planeados. Estos [Jasos tyrogresan desde un nivel simple a --

otros más complejos. En cada paso el estudiante tiene que dar una respue_§ 

ta que pruebe su comprensión. Es decir, debe escribir su respuesúz a la -

pregunta, o escribir la Pa'fabra que falta en una [rase, o la frase que faltó 

en un Párrafo, o escoger la afirmación correcta entre varias o tomar otra 

medida apropiada. El entrenado avanza mientras que el aprendizaje va -

sucediendo a su velocidady a su ri'tmo personal y no a 'la que cor;.-1-~·a rá 
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friilo o 'lenta. Si su respilesta ha sido correcta, recibe inmediata informa

ción que se lo indica, y que puede Pasar al siguiente paso. Si su respues -

ta fue incorreCta, recibe instrucciones txJ,ra volVer a estudiar el material y 

escoger o construir otra respuesta, o bien se le dice por qué su respuesta 

fue er·rónea. La, instrucción programada tiene muchas ventajas en virtud 

de que el material impreso, presenta la información y es fácil de adminis -

trar. 

Lo~~Eios audif!Ei~ . .Z!!!:.[13.§.: 

Consisten en estimufor el proceso 3-e aprendizaje aumentando el i'(l,lerés -

por los temas tratados, haciéndolos más comprensibles y, consecuenteme11 

te, facilitando el aprendizaje del individuo. 

Su eficacia es tanto mayor cuanto más adecuadamente se utilicen. Uno de 

los peligros que se corre con el emp'leo de estos medios es el de distraer -

a los individuos del verdadero contenido de la materia tratada, interesán-

do!es por el tipo de medio utilizado. 

Los medios audiovisuales los P:>demos distinguir entre: 

a) Medios visuales. Que comprenden los diferentes tipos de materia-

les Propiamente visuales, como las p·royecciones, carteles, tablas, 

gráficas y modelos, describiendo, además de sus diversas caracte

risticas, también sus dife·rentes modos de empreo. 

b) Medios sonoros. Entre los cuales son particularmente importantes 
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las grabaciones en cinta y en d·lsco en la enseñanza de le'f4:.0"/.laS ex-

tranjeras o cuando se quiere hacer ozr voces, discursos u oPinio -

nes, o facilitar la discusión de algún caso, 

c) Medios audiovisuales. Son tales como las peltculas, las filminas y 

las diapositivas. 

d) Los apuntes ilustrados. Son P::irticularmente útiles Para los cursos 

de formación de personal de nivel cultural medio o bajo. 

e) La televisión en circuito cerrado. Es el medio audiovisual aún es -

casainente difundido en las empresas, cuyas pers[Jectivas futuras -

son indudablemente notables, en cuanto que permite resolver el pr:g 

blema de la escasez de instructores, además de suministrar el m~ 

mo programa formativo a varios grupos simultáneamente, 



Cuestionario :ie valoración de 'las sesiones de un programa de adiestra·mien
to. 

Programa de sensibilizació.v¡, ante los problemas de seguridad. 

Sesiones de trabajo de wz grupo para jefes de obreros (al término de cada -
jornada). 
Sesión número •.• e •••• •••• º.e • •••••••••••• " •••••• fecha •••••••• e •• •••• ~. 

1. ¿Cuál es su juicio global sobre las actividades llevadas a cabo en la jor-
nada?. 

Nsimo Mediocre ·Medio Bueno oPUmo 

¿Por qué motivos? (indicar uno o dos motivos). 

2. ¿Cómo juzga los diversos aspectos de 'úJ sesión de hoy?. 

a) ¿Le han interesado los temas tratados por el animador en la exposi-
ción?. 

Nada Poco B:is'fante Mucho Muchísimo 

b) ¿Ha quedado sati,sfecho del "trabajo desarrol'lado junto a los colegas en 
los diversos grupos?. 

Nada Poco IJ:lstante Mucho Muchisimo 

c) ¿Ha quedado satisfecho del material distribuido, 'tanto por su canti-
dad como por su calidad?. 

Nada Poco Ihs'fante Mucho Muchísimo 

d) ¿Cómo '!la encontrado el horario de trabajo?. 

Fatigoso Apenas .so'{>or'fable Soportable Ligero 

3. ¿Qué piensa que ha aprendido en la sesión de hoy?. 
(Subrayar una o .:Jos liñeas) 

a) algunas nociones útiles; 
b) a verme mejCYr; 
c) a ver mejor a los demás; 
d) a ver mejor P,l funcionamiento de un grupo; 
e) a actuar en el futuro ie distinta forma que en el pasado. 

4. ¿Qué otras cosas, además de las enunciadas, piensa que ha aprendido?. 

5. Observaclones y sugerencias. 



ESQUEMA DE LA INVESTIGACION SOBRE LAS r€CESIDADES 
\ 

DE ADIESTRAMIENTb 

Subdivisión por 

secciones 

Composlci6n: 

Contenido de los o.irsos 

Fichas de- adiestramiento 

Ejecución de los 

ENTREVISTA 

Cumplimientaci6n de 
la ficha 

Subdivisión por 

materias 

1 

......._____, programas seleccionados 



INVENTARIO DE LAS NECESIDADES DE ADIESTRAMIENTO DEL PERSONAL 

Seccidri--------------- Jefe _______________ _ 

Callflcacidn ----------------- No. Interesados ___ _ 

Objetivos del curso : 
Desarrollo normal del trabajo O 

en Nuevas Instalaciones tecnlcas--------------------
Mayor carga .de tfabajo ~ 

Ul Previsión de necesidades· futuras _________________ _ 
~ Mo11illdad __________________________ _ 

z 
Q 

~ 
~ a: 
o 

, IJ. 

C<lrenclas observadas en el período _________________ _ 

E MI M MS U. 

Específicos del pue&!1> de trabaJo-----------

Aux.lliores al puesto de trabajo-----------

~eneroles (organización personal, mercado ..... ) _____ _ 

Comportamiento-------------------------



DETERMINACION DE· LAS NECESIDADES DE ADIESTRAMIENTO 

8. ¡: 

En ta 
empresa 

Fuera de la 
empresa 

Grupos __________________ O 
cursos __________________ O 
En el puesto de trabajo------------·- O 

---------º ~~~~~~~~-º 

Centro de enseñanza------------- O 

----------º ~~~~--~~~º 
~~~~~~---º ----------º 

{

Jefe% _____________ O 
Instructores O Instructores externos ____________ _ 

Duración del programa----------------- D 

{

Tiempo pleno _____________ O 
Dlaponlbllldad O de los Tiempo parcial _______________ _ 

Interesados ~ O Periodo ________________ _ 

{

otros programas O 
Conexiones Otras necesidades O 

Situaciones O 
Observaciones 
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DIVISDN DEL CONTENIDO DE LOS CURSOS 
Cursos de adiestramiento para empleados 

Ntftnero de Part.·Nlvel Duración horas Lugar 

Puesto Total Contenido Medio Univer- Tiempo Tiempo Otros 
Sección de de Obser:vaciones de los Medio 

SUperlo1 sltorio parcial pleno Fabrica loco les Thrcero.! traba}o personas Cursos 



Materia 

' 

... 
' ' , 

DIVISION CE LOS CONOCIMIEN10S REQUERIDO$ 
POR MATERIAS 

Curso de adiestramiento para empleados 

Nivel-Número de participantes 

Medio Medio Medio Univer· Duración Seccio'h · Puesto de trabajo 

Inferior superior sltarlo 
· (ks.) · · 

~mero 

de Observa-

personas clones 



CONCLUSIONES 

De lo expuesto anteriormente considero de importancia hacer destacar -

los siguientes asfncros a manera de resumen o conclusión. 

El momento crítico en que se encuentra Nuestro país, requiere que todas 

sus instituciones públicas o privadas rijan su existencia por medios téc

nicos y científicos del mayor grado de adelanto posible. A la Ciencia de 

la Admimstración le corresponde un importante papel en esW. labor, con 

el objeto de que wdos los recursos que intervienen sean canalizados ade

cuadamente. 

La,s técnicas admimstrativas deben ser difundidas con una amplitud má

xima y total' y n.o sólo a un grupo privilegiado. 

Toda organización requiere para el cumplimiento de sus objetivos de di

ferentes tipos de recursos tradicionalmente estos se han clasificado en: 

Recursos Humanos, Recursos Materiales y Recursos Técnicos. Los -

tres tipos de recursos son primordiales para la bue110. marcha de la or

ganización, pero evidentemente el más trascenden'tal de ellos es el Re

curso Humano. 

La, administración de Recursos Humanos estudia varias fanciones 'tales 

como: RecluW.miento y Selección, Entrenamiento, Adiestramiento, Ca-

pacitación y Desarrollo de Personal que en última insúmcia el objetivo 

es encontrar a un candidato que reuna las cualidades necesarias para --
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ocupar el Puesto que le corresponda. 

El abandono o poca atención a estos puntos, seria un desperdicio al recurso 

humano, Por lo que la administración de personal, máxima función de una -

empresa comó organismo social sólo se realizará en parte y por consecueJ! 

cia el resto de funciones seguirdn Planteando grandes problemas y confUc

tos y además, un fuerte porcentaje de los recursos destinados a lá forma

ción de técnicos y profesionistas en las universida,des e institutos de estu

dios superiores se estarán desaprovechando y utüizando en vano ya que -

llegando el momento de actuar, como tales, encontrarán un ambirmte de -

incomprensión con sus fines de actuaci6n. 

Es pues absolutamente necesario que se establezcan los medios convenien

tes Para preparar a las gentes cuya labor será la de desarrollar al perso

nal de las empresas, mejorando los procedimientos de formación para los 

técnicos y profesionistas. Debe además efectuarse una camPaña general 

de convencimiento entre los directores de empresas P.ara que coloquen al -

desarrollo de su personal con üi, importancia que requiere esta función y -

que en el momento de llevarla a su ejecución acudan a los individuos que -

para tal efecto se han preparado. 
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