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INIRODUCCICN,

La Administracifn por Objetivos es un procedimiento consistente
en formular planes con anticipacidn, con una serie de fases, —-

desde el principio hasta el fin.

Advierto gque, atin cuzndo he llamade Administracion por Cbjeti -~
vos 1o hice en razbn de ser éste el nombre mfs comfin por el gue
todos 1o conocemos en nuestro medio, Perov es mls preciso el nem
bre de Administrecidn por Resultadss, porque al hablar de obje-
tivos, parece dejer unz idea vagn de lo que se decea obtener; -
en tanto gue recultodos ncg obWliga 2 precisarlo y cuantificare-—
los. Por ende digo cue es de tal importancia la adopeién esira
tégica de tal siustema parac la productividad de las Enprecas Po-

blicas y Privadas.

Con sincero afdn de contribuir, he preparado el presente traba-—
jo, con el fin de orientar a todo acuel interesado en la funeibn -
de la cducacifn que imparten las organizaciones a su personal, -

conocido como Capacitacidn y Desarrollo.

Puede ger que esté limitado, debide a la carcncia de conocircien
.tos generales y aunado a é&sto lag limitaziciones en nuestro medio
mexicano de bibliografia suficiente a2 le cual poder acudir,

"No preténdo descubrir lo ya conocido, sino m4s bién hage inca-—
pié en los aspectos que a mi Jjuicio son de mayor trascendencia
por tanto, de mayor interés en el momento histOrico en que vivi

moS.

. Como idea de fondo presento una inquietud y un reto a las orga-

‘nigznciones respecto a la trascendencia que tiene la educacibn y
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formacidbn de loc ejeculives, empleadus y obrercs, para una nueva
filosoffa y pridctica de las relaciones entre el trabajo y €l hom
bre y la organiz=cibn, que redunde en un auténtico desarrollo in
tegral ¥y una mayor involucraceidn pnorz el logro de los objetivos

organizaciovnales, le cus implica un sanag sentico de responsabi—

lidad, solidaridad y colaboracifne.

Freténdo tembién orgnnizar las etapas del proceso administrative
y unificar algunos conceptos y tecnicas estratfgicas en materia

de instruceiln. .
Confiesc un esfuerzo en presentar éste trabajo de investigacibn
lo m8s sencilloc y objetivo posible, confiando de antemanc en la
crftica acertada y constructive de aquellos que conocen amplia—
mente el tema abordado.

iad

R
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CAPITULO PRIMERC

LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS.

X.l. El proceso administrative,

Administracion es el proceso de planeacién, organizacidn,asig-
nacioén del personal de una organizacibn para lograr que, sus

objetivos puedan ser logrados.

Le administracidn por su caracteristica de estudiar relaciones
infrahumanas, no se puede considerar como ciencia exacta, so-
descubre al estudiar al hombre, notamcs una serie de variantes
en funcibén de la personalidad de los individuos. Por lo que se
plensa que la administracidon encuentra dentrao de una jerarquia
condicional & nivel de ciencia.

A diferencia de la norma legal, la norma de la negociacién tie
ne una operancia en la conducta de 103 hombres, tanto dentro =
como fuera de la empresa, desde un punto de vista administrati

va, ¥ le confiere un aspecto a la ciencia legal.

En las organizaciones se opera con normas convencionales en -
donde el sujeto puede aceptar, o dejar de hacerlo, presentindo
ge la sancibn como una presifén moral en donde la pena mAxima -
en caso de violacién seria la pérdida abscluta del empleo. La
administracion se desenvuelve y desarrolla con normas, politi-
cas ¥y procedimientos, no con leyes; tiene la desventaja de mno
poder comprobar las causas que originan los fenfmenos y no -
por ese simple hecho, debemos caer en criterios escé8pticos re-
ferentes a la concepcién cientffica. Lo anterior se justifica

por el ocontenido de caracteristicas universales que en una —-=



forma frontal le do el nivel de "ciencia normativa”.

l.2. Previsgion.

Concepto. La palabra prevision ( de pre-ver: ver anticipadamen
te) implica la idea de cierta anticipacidéa de acontecimientos-
y situaciones futuras, que la mente humana es capaz de reali-w
zar ¥y sin la cual serfa imposible hacer planes futuros. Por --

ello la previsitn es base necesaria para la plancacilOn,.

Para hacer previsiones es indispensable:

a. Fijar los objetivos o fines que se persiguen,

b, Investigar loy factores, positivos y negativos, que nos ayw
dan u obstaculizan de alguna menera en la bdsqueda de esos -
objetivos,

¢. Coordinar los distintos medios en diversos cursos alternati
voa de acciodn, que nos permiten escoger alguno de ellos como

base de muestros planes.

Por eso decimos que la previsidn responde a la pregunta iqué -
puede hacerse?

Seflalamos que arrancar directamente de la planeacifn encierra
el peligro de escoger el curso de accibdtn que a priopl conside-
ramos el mas adecuado, o0 sea, 10 que Drucher llama " la fala--
cia del dnico camino®.

Podemos definir la previsidén como el elemento de la administra
cién en que, con base en las condiciones futuras en que una em
presa habra de encontrarse, revelades por una investigacién -~
técnica, se determinan los principales cursos de accibn que =

nos permitan los objetivos de la misma empresa.



143 Planeacibn.

La plancsacifn consiste en anticlipar determinadas situaciones -
para hacer preparativos para enfrentarse a distintas condicio-
nesa que de alguna forma puedan afectar la organizacién y sus
operaciones. La planeaci6n implica también la toma de decisio-
nes, lo que es el proceso de determinar y evaluar los recursos
alternos de accibn disponibles y seleccionar el camino que se

considere mas adecuado,

Come resultado de una buenz plancacién los empleados tienen ma
yores posibilidades de ser colocados en Lo3 puestos en que pue
dan aportar la mayor contribucién y obtener la mayor satisfac—
cién de su trabajo. La planeaciOn de personal se ve incrementg
da dfa a dfa debido a los avances en las ciencias y la tecnolo
gla, considerendec la creciente mecanizacitn y automatizacion, -

como loga cambias en la oferta labdboral,

La planeacién se lleva a cabo formulando un sistema de procedi
mientos y politicas que reflejan los objetivos y moetas bdsicas
de la administracidn, porque un sistema bien planeado y aplica
do, contribuird a obtener los resultados apetecidos en la for-
ma ¥y con el menor gasto de tiempo y esfuerzo, Una vez estabdble
cidas Aichas politicas, éstas encauzardn la labor hacia los -
objetivos estipulados, definirdan el patrfn a observar, y redu-
cirin ls necesidad de que ls mlta direccidn tenga que estar to
mando decisiones de tipo rutinario,

1.4. Organizacion. B

Permite la construccifn de una estructura dentro de la cual =

las diferentes funciones pueden ser divididas y esignadas & -



lcs departamentos, divisiones y puestos apropiados. La organi
zacion incluye la colocaciodn de personal en cada lugar y el -
establecimiento de los deberes, responsabllidades y relacio—
nes de los adrinistradores y su personal dentro de las distin
tas unidades.

La organizacitn consiste en el acto o proceso de definir las
1fneas de autoridad y responsabilidad de los individuos, y —
coordinar sus esfuerzos personales para la armoniosa consecu-
cion de los objetivos propucstos. Es muy importante que la ox
ganizacion coordine, para que la totalidad de las funciones -
empresariales se lleven g efecto de un modo armbnico, para que
exista un control administrativo y para evitar que alguna ¢ 8
algunas de las tareas ng cumplan con su proptésito, Es necesa-
rio un control por parte de la direccién, a fin de que se al-
cancen los objetivos fijados., Una plancacidn anticipada, for-
mulacion de politicas, objetivos predeterminndos, ILa estruc-
tura de la organizacién proporciona la bese para dividir 1las
actividades en departamentos, divisiones, secciones u otras -
unidades apropiadas y finalmente, en puestos, Esta divisitn
de actividades sirve para establecer los deberes de cada pues
to, ¥ a su vez, las responsabilidades de los empleados asig-
nados & los puestos, Con objeto de que los empleados asuman
las responsabilidades asignadas, deberf delegfirseles 1la auto-
ridad requerida para asumirlas, Debe hacerse notar que los =
deberes de un puesto, ademAs de determinar las responsabilida
des de un individuo, pueden también indicar le cooperacitn -
requerida con otros individuos en la organizaciodn,

1.5 Integraciodn.



Coneiste en la obtencibn, para uso de la empresa, del capital
del personal ejecutivo, terrenos y ccnstrucciones y demés ele
mentos matericles humanos necesarios para llevar a cabo 1los

planes.

La integracitén agrupa: comunicacién y reuni6n arménica de los
elementos humano y material, seleccibn, entrenamiento y compen
secion del personal.

1.6. Direcciodn.

La dircceclfn implica vigilar y supervisar las actividades y el
personal de una organizacitén, La direccidn incluye en trenami
ento, motivacidn, conmsejo y disciplina de los empleados con -

ol propdsito de obiener su contribucion méxima.

La direccifn consiste en el mando, la coordinacidtn y el con--
trol. Mandar es emitir Ordenes precisas, dar instrucciocnes o
fijar estipulacionec y reglamentos de acuerdo con los cuales

ge llevaran a cabo los trabajos. Coordinar es proyectar la esg
tructura mediante la cual, unidades diversas pueden ladborar

Juntas en pro de los mejores intereses de la empresa,

Es el proceso de hacer que los diversos trabajos de rutina -

ge lleven a cabo sin contratiempos, rumbo a la meta comtn, -

Controlar es evaluar, justipreciar, examinar, Es la activie-

dad necesaria para cerciorarse de sl los planes y objetivos =

ge estdn o0 no realizando,
1.7. Control.

Dentro del proceso administrativo, cualquiera que sea su cla=-



sificacibn, siempre encontramos el control como una de ellas

iniciando o cerrando este proceso,

Control es el conjunto de normas o procedimientos que estidn
incluidos en la estructura de una empresa y que tiene como -
objeto la comprobacion o verificacifn automdtica de las ope=-
raciones propias de la misma, para evitar errores, proteger
a lae personas y z2ctivos y, por dltimo, la obtencifén de la -
informacion real y oportuna con el fin de lograr eficiente--

mente las metas fijadas oportunamente.

Ya que el control inicia y ciorra el proceso administrativo
lo debe iniciar en 1la observacion y andlisis de los resulta-
dos anteriores, nos sirve de base para preveer y planear -
més correctamente el siguiente proceso, Si una empresa pre--
vee o0 planea sin analizar e interpretar los resultados ante-
riores, tiene poocas posibilidades de lograr eficientemente -
sus objetivos,

Las etapas del control, la primera fase es la implantacifén -
de normas o estdndares a cumplir. Esta actividad cs parte de
la prevision y la planeacién y, en st mismo, la planeacién -

implica un alto contenido de control,

Con los andlisis e interpretacion de los resultados, pode—-
mos efectuar las correcciones de las desviaciones, errores u
omigiones, con lo cual, establecemos nuevas normas y estédnda
reg o bien, confirmamos y perfeccionamos los anteriores., De
esta forma volvemos a iniciar el proceso administrativo.

La implantacion de controles implica labores de previcitn, =
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planeacidn y organizacidén e integracioén, En cuanto a la pre-

vision, ésta nos indica qué podemos y debemos controlar, cug

1les seran los controles mas adecuados, 8i éstos funcionardn -

. & corto o largo plazo, lo cual es un factor sumamente trascen
dente en la adecuaci6n de controles, se debe pensar en las -

posibilidades de la empresa para poder cumplir con las nor—-—

mas y estédndares, por lo tanto, no deberin presentar verda=--

des imposibles, o sea, no debemos hacer a un lado factores -

11imitantes o ostratégicos para el logro de una norma 0 e@g=

tandar.

La plancacifén en la implantacion de controles tiene gran im-
portancia, ya que en esta etapa soc va a decidir que es lo —-
gue se va a hacer, después de haber pasado la etapa de lo =
que podia hacerse. Aqui se han de fijar las polfticas que
gservirdan pospteriormente para la operacidén de controles. Es--
tas politicas expresaran las metas de cada control, Posteri-
ormente se han de daterminar los procedimientos a seguir pa-
ra cada uno de nuestros controles. En esta determinacion de
beremos consultar a log técnicos de cada una de las ramas o
funciones a controlar eén la empresa., Estos procedimientos -

debersn estar perfectamente inificados y coordinados.

Para implantar controles hay que designar cuidles seran las -
funciones, la autoridad y responsabilidad de las personas —-
que intervendran tanto en las operaciones controlables, co
mo en las de control de dichas operaciones, Al hablar de =-
responsabilidad debemos presuponer que existen jerarquias ¥y
division de actividades, dirigidos por alguien que sera el
que los coordine a todas ellas,

Al definir el control como el conjunto de normas Y procedi-~
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mientos incluidos en la estructura de la empresa, debemos en
tender que debe estar perfectamente relacionado con teodas -
las actividades de la empresa. DPara la operacidn de contro-
les es necesario 1n delegaci6n de autoridad en aquellos ca--
808 en que los controles sean desarrollados por especialis--
tas. Asl como en cualquier otro caso en el cual la activi--

dad de conirol sea realizado por cualquier subordinado.

La comunicaci6n de normas de control también forma parte de
la operacidn de controles, siendo imposible su realizacién -
sin el conocimiento de normas y estdndares, La comunicacién
comprende todos los sistemas de informacion que sirven como

instrumento de control.

1.8 Comparacitn con otras corrientes administrativas,

a. Segun el Iie. Isaac Guzmin Valdivia la administraciOn com

prende las cinco funciones principales:

1. "La planeacibn.~ Consiste en senalar las metas hacia las
cuales se dirigen las actividades concretas, Es fundamen--
tal una labor de provision, Sus formas son: objetivos, poll
ticas, procedimientos y programas. '

l. Objetivos de la adazinistracioén de personal; sobretodo, la
obtencién de la miAxima eficiencia, el mas alto grado de coo-

peracion y el bienestar mayor posible del personzal,

II. Polfticas: reglas que reflejen el criterio de la empre-—
sa svbre problemas, tales como, adquisici6n del personal, sa
larios, incentivos, promociones o ascensos, medidas discipli

narias, despidos, planes de retiro, indemni.aciones, servi--



cios sociales, relaciones sindicales, etc.

III. Procedimientos: sistemac técnicos sobre seleccidn del ~
personal, adiestramiento, capacitacitén de supervisores, ani~-
lisis y valuacio6n de puestos, calificacién de méritos, medi-

das de higiene y seguridad, etc,

IV. Programas: planes a corto y a lerge plezo, torando en =-—
consideracidn los problemasz mids urgentes y de inmediata reso
Jucidn, las posidbilidades econOmicaq de la empresa y la capa
cidad de expansion de las actividades del departamentic espe-~
cializados, incluyendo la organizacibn y desarrollo de lste,

2., La organizacion.~ Consiste principalemente en distrivuir
las actividades de los subordinadog, delegar la autoridzd en
los jefes inferiores, fijar la responsabilidad de todos y ca
da uno de los individuos sobre quienes se e jerce la funcién
de mando, y coordinar el ejercicio del mendo y las activida-
des operativas en funcioén de los fines de la empresa,

3. La integracion.- Consiste en escoger adecuadamenic 105 w-
hombres, los materiales y recursos necesarios para llevar a

cabo las actividades de la empresa.

4, La direccidn.- Consiste fundamentalmente en motivar a los
gsubordinados para despertar en ellos interés en el trabajo -
que se les encomiende; un clarc seantido de solidaridad para
llevar a cabo un trabajo en equipo y un fuerte sentimiento -

de adhesidn a la empresa.

5. E1 control.~ Consiste en los diferentes medioz que nos --
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'
permite comparar los resultados reales con los resultados -~
estimados, a fin de corregir las desviaciones o vencer 108 =
obstdculos que se hubieran presentado en la realizacion de

los programas,

Estas cinco funciones administrativas eatdn intimamente rela
cionadas y, auncue pueden y deben estudiarse separadamente -

en la practica se llevan a cabo de manera simultédnéa,

En la segunda etepa de la Administracién se descubrid que el
factor mds importante en la vida de las empresas es el hom
bre, cuyo trabajo debe llevarse a cabo también como un maxi

mo de eficiencia.

En este caso es indispensable aprovechar todas las capacida-
des del individuo ( conocimientos, experiencias, hébitos, --

tendencias, caracter, temperamento, etc.)

Al perfeccionarse este Administracion en la aplicacitn de «==
nuevas técnicas y apoydndose en otros principios cientificos
surgid un conjunto de disciplinas que se conocén con el nom-
bre générico de Relaciones Humanas y mds concretamente de -~
Administracion de Personal. )

Objetivos con los empleados:

Io. Adoptar el criterio de que rmestro mAs valioso recurso -
es el recurso humanc, y que por tantc, debemos desarrollarlo
no s0lo por presentar ello una ventaja material sinc por cons
tituir una obligacitn moral.
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20, Colocar adecuadamente a todos los empleados, adlestrarlos
y desarrollarles, mantenerlos inforuzndos, favorecer su progre
so ¥y premiarlos, con el objeto de que su trabajo y su vida ad
quieran sentido, dignidad, satisfaccidn y propSsito, tanto en

el trabajo, como fuera de €1,

b. Segin George R. Terry constituyen el proceso administrati-
vo: la planeaciotn, organizacién, ejecuciédn y control, o vigi-

lancia,

1. "La planeacidn.~ Determina qué es lo que deben hacer los -
miembros del grupo, con el fin de alcanzaxr un objetivo, obte~
ner resultados mediante el esfuerzo de otros, requiere normal

mente planeaciotn.

Algunas metas, sin embargo, se alcangan con relativamente po-
ca planeacifn, pues el azar, circunstanclias inesperadas o nue
vos acontecimientos, permiten llevar a cabo una accion favora
ble. Pero un gerenle cuya responsabilidad es la d2 lograr re
sultadvs definidos, no puede esperar con la ilusidén de que se

. presenten esas condiciones favorables,

Debe planear los esfuerzos que le permitan alcanzar los resul

tados deseados.

Por ejemplo, un Presidente sabe de antemano que enfogque, cud-—
les puntos y qué razones expondrd cuando hable ante su Conse-
Jo Directivo. No deja rada al ~ azar, sino que planea. De 1la
misma manera, un Gerente no dice a sus hombres: Nuestros dis=-
tribuidores necesitan mercancia, y debemos surtirsela de inme

- diato. Cada uno de ustedes haga cuanto pueda, usando los ins-
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trumentos y miquinas que consideren mejores, empezando cuan-
do crean que es mAs conveniente y, sobre todu, hdganlo loc me-
jor que puedan, no. ELl Cerente determina y hace uso de pla--
nes y estrategias, y ésto es s6lo una parte importante de su

trabajo.
La planeacidn y proceso administrativo.

Repetiremos que la planeacidén es una funcion fundamental del
vital proceso administrativo, Se puede afirmar con mucha ra-
z6n que la planeacidén es bédsica para las otras funcioncs ad
ministrativas, es decir, para la organizacidén, la e jecucidén y
el control, Sin la previa determinacion de las actividades —--
por medio de la planeacion, no habra nada que organizar, nodie
para ejecutar y nada que necesite control., Este punto de vig
ta acentta la importancia de la planeacién en el proceso admi
niatrativoe, pero presupone que la plansacion procede a las ——
otras funciones administrativas, las cuales, en la practica,
puede o no presentarse, Lo usual es gue un fGerente considere

mas o menos gsimultaneamente a todas las funciones directivas.

La planeacidn permite elaborar un patrén o modelo completo —-—
del trabaja a realizar y, en este sentido, suministra la base
sobre 1lm cual obrardn las otras funciones directivas. Los es
fuerzos de organizacibén, por ejemplo, deberén ir de acuerdo
con 108 planes aprobados, y asl también la ejecucidén y el con
trol se basan en lo que ha de hacerse para realizar un traba
Jo determinado. Ningan dirigente puede organizar, ejecutar
¥y controlar con éxito, por muche tiempo, a mencs que antes ha
ya hecho la planeaciotn,
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Significado de planeacién.

Se puede enunciar una definicién formal de planeacidn como
sigue: Planeacifn es escoger ¥ rc¢lacicnar hechosg para pre--
ver y formular actividades propuesias que se supone necesaw
rias para lograr resultados descados. Esto quiere decir --
que, al hacer planes, un Gerente sc tasa en hechos, para --
prever y ordenar las actividades necesarias, c6mo deben ~-
ger conducidas y en que proporcidén contribtuyen a lograr los
resultados que se desean.

Una plancacién efectiva debe basarse en hechos y no en emo—
ciones o en deseos, Se reunen a y anrlizan heches pertinen-
tes, Las actividades se basan en las situaciones que dic--
tan los hechos. Se evitan los posibles obstdculoz y, si no
se pueden evilar, se reconccen como existentes y se inclu--
yen dentro de los planes, junto con las previsicnes resapec-

tivas para enfreatarse a ellos,

La planeacién, por ser un trabajo mentel, es de Indole inte
lectual, Los hechos correspondientes a la situacién que se
considera, se relacionan con la experiencia y el conocimien
to del Gerente, Se necesita reflexionar y ayuda mucho la --
imaginacioén y la prevision., Quién planea, debe ser capaz de
visualizar con claridad en su mente ¢l modelo de activida--
des necesaries, El tiene que tratar con intangibles y pro-

yectar sus ideas creadoras hacia planes definidos.

La planeacibn, implica también actividades futuras, y conci
erne a las acciones que se proponen, Mediante ella, los fun

clonarios tratan de prever y anticiparse a las eventualida-
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des, prepararse a las contingencias y proyectar las activi-
dades ordenadamente para lograr el objetivo. La planeacitn
concuerda con un antiguo proverbio que dice: Si eres pruden
te, a reflexionar detente, Esto es la previsién: mirar ha

cia adelante y prepararse para el futuro.

Toda planeecifn involucra, naturalmente, algunas posibles -
elternativaes, Normalmente, existe mds de una forma para lg
grar un resultado deseado. Lea planeacidn, incluye la seleg
ci6n de un modo preferente a otro posible y practicable. De
hecha, en el concepto moderno de administracién, la planea-
cion exite porque hay cursos de accién alternativos. De no
existir las alternativas, la plansacitn serd rigida y se re

ducirsd a una funcién impersonal y mecénica.

Planear es tan importente como la de ejecutar. Para lograr
eficientemente un resultado que se desea, hay que planear -
antes de hacer, S5in embargo, en la préctica, algunas perso
nas inician una accidn sin entes planear lo que habran de -
ejecutar, Estas personas tratan de Jjustificarse diciendo -
que planear es costosc ¥y que no hay tiempo para ello. Tal
punto de vista asocia las metas exclusivamente con la actua
lidad fisica, haciendo caso-omiso de la contribucitn de 1lea
accidén mental, Algunas veceg resulta muy diflcil que s -
acepte el hecho de que la planeacitn es tan importante como
la ejecucidn, Muchos otros confunden la actividad con le -

obtencion de resultados deseables,

Traté&ndose de esfuerzos, un hombre que corre en ecirculos ha
ce un trabajo tan arduo como agquél que corre en linea recta

La principal diferencis entre uno y ofro reside en la utili
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dad del esfuerzo. Debe comprenderse que el tiempo y el di-
nero empleados en la plancacidn, generalmente se recuperan
por medio de resultados, Planear y hacer, deben coexistir

y cooperar,
Principio de planeaciodn,

Para lograr una meta mas eficazmente planeada, €sta debe -~
tener lugar normalmente antes de la accidn o esfuerzo fisi

CO.

2. La organizacifén.~ LoOgicamente, una vez que el dirigente
ha seleccionado la meta y el curso de accién, debe iniciar
su trabajo de organizacio6on. Esto incluye le distribucién

del trabajo entre los miembros del grupo y la delegacibn de
la autoridad necdsaria para desempefiar las funciones que -

se les asignen.

Como la planeacidn, la organizacioén es una funcién pre-eje
cutiva, MNediante ella, por siI misma, no se logra material
mente el objetivo, sino que pone en orden los esfuerzos ¥y
formula el armazon adecuado y la posicifn relativa de 1lase
actividades que se habrian de desarrollar. La organizacién

relaciona entre si las actividades necesarias y dispone -
quién deberd desemperiarlas. Si los recursos necesarios pa
ra trabajar estan diseminados, la organizacién las reunird

adecuadamente.

La organizacioén es importante, &yuda a asuministrar los me
dios rpara que los gerentes desempefien sus puestos, Las ag

tividades que se : planean, ejecutan y controlan, necesitan
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integrarse para que estas funciones adminlistrativas pue~
dan 1llevarse a cabo. Sin organizaciln, los gerentes sen-

cillamente no podrian ejercer su funcién,

Los ahorros de energia son notables, y la friceidn y los =
contratiempos en le realizacidn del trabajo se reducen al
minimo, cuando existe una buene organizacion, logica y bien
definida que contribuya a admninistrar eficazmente,

Con frecuencia, la division en grupos y departamentos ha =
sido hecha por funcionarics anteriowzes o presentes de acu-
erdo con sus intereses y capacidades particulares, en vez

de agruparse de acuerdo con algunza aimilitud funcional, o

con las necesidades actuales o futuras.

Segin cdlculos provisionales, de los problemas administra-
tivos, los que se deben a defectos de organizaciétn repre--
sentan desde un 15 hasta un 80 £ del total. Todo intento

de identificar con precision la causa de las dificultades

administrativas es objeto de polémicas y discusiones, se--
gin los aspectos de los asuntos y los criterios personales
pero parece que una parte importante de los problemas di--
rectivos principian, agrandan y perjudican sumamente 1las

operaciones como consecuencia de una desorganizacién,

Bases para la organizacion,

Las bases en que se funda la organizacion son tres, a saber
a., el trabajo.

- b. el personal.
¢. lugar del trabajo,
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Para poder organizar, un Gerente deberd tener muy en cuenia
estas tres baseg, todas importantes. La organizacidn no se
limita a distribuir el trabajo, ni tan s6lo asigmar a cada
quien sus labores, ni a los factores fisicos necesarios pa
ra ejecutar el trabajo. La organizacidn toma en cuenta —--
esas tres bases necesarias y las equilibra de modo que se

cumpla eficazmente el plan propucsto.

a. El trabajo para el cual se efectaa la organizacidén gque-
da definido comec resultado de la plancacidén. Las activida
des necesarias y loa limites dentro de los cueles debe rea
lizarse se definen por medio del plan.

b. La segunda base, la constituye el personal que ha de --
e jecutar el trabajo. Sus aptitudes, experiencia y habilida
des deben tomarse en cuenta al determinar quién hadbrd queé
hacer tal o cual trabaje, y luego asignar a cada uno su la
bar o grupo de lobores. El1l trabajo debe estar dividido -
para que lae actividades asignadas a cada persona constitu
ya el tipo de trabajo que pueda desempefiar,

¢. La tercera base, incluye los medios materiales, lugar vy
ambiente adecuados para e¢jecutar el trabajo; y ademds del -
local propiamente dicho, los materiales, mdquinas, luz, es-
critorios, archiveros, muebles, papelerta., Estos factores

fislcos son necesarios para implantar las actividades re---—
queridas y deberdn tomarse encuenta al distribuir las labo-

res enire el personal,

Significado de organizacitn,
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El concepto organizacién, como se emplea en los estudios so
bre adminiestracidn ha sido definido de varias maneras y uti
lizado en forma diferente por los diversos autores y confe-
rencistas. E1 uso de la palabra organizacidn se ha presta-
do a algunas confusiones, porque se le dan varios significa

dos digtintos aungue estrechamente relacionados,

Los diccionarios dan las siguientes definiciones:

1. E1 acto o proceso de agrupar y arreglar diversas partes,
naturalmente dependientes, para formar un todo;

I1X. Una unidad tomada de componentes que dependen mutuamen-
te entre si, pero cada umo con una funcibn especial;

III. Un grupo de individuos unidos para un fin determinado;

IV. La estructura ejecutive de una empresa.

V. El1 personal administrativo.

Parece gue existe considerable diferencia entre estos con--
ceptos. Por ejemplo, consideramos el primero, el proceso de
arreglar o agrupar partes relacionadas entre sf, para formar
un todo, y el dltimo, el personal administrativo; o el se=-
gundo, una unidad formada de componentes dependierites entre
g, pero cada uno con une funcidn especial; y el cuarto, -
la estructura ejecutiva de un negocio. EXl hecho es que or-
ganizacidén, como se usa convenientemente, puede y de hecho

tiene, diferentes significados.

Organizar y organizacitn. Tiene su origen en la palabra or-
8anismo, la cual significa " una estructura formada de par-
tes integradas de tal manera, que cada una se rige en rela-~
cion al total®,
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Organismo. Conjunto de Organos del cucrpo animal o vegetal
y de las leyes porgque se rige. Conjunto de leyes, usos y
costumbres porque se rige un cuerpo o institucién social.

Conjunto de oficinas, dependencias o empleos que forman un

cuerpo o institucion,

Organizar, Establecer o reformar una cosa, sujetando a re-~
gla el ntmero, orden, armonia y dependencis de las partes

que la componen o han de ccomponerla.
Organizacibn., Disposicion, arreglo, ordel

Por tanto, un organismo o una organizacién, puede decir--
se que sc compone de dos ingredientes basicos que lo inden

tifican; partes y relaciones,
Difinicitén de organizacion.

Organizacioén es el proceso de combinar el trabajo que los
individuos o grupos deban efectuar, con los elementos ne
caesarios para su ejecucidén, de tal manera que las labores
que asi se ejecutan sean los mejores medios para la aplica
cion eficiente, sistem&tica, positiva coordinada de los

esfuerzos indispensables,

Otro dice que:

La organizacidén es subsidiaria a le administracién. Se ocu
pa de designar 1os departamentos ¥ el personal que han -

de llevar a cabo el trabajo, definiendo sus funciones y es

pecificando las relaciones gue deben existir entre los de

partamentos y los individuos.
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Determinor las relaciones ontre las funciones que han de -
efectuarse y quienes las van a efectuar, ocon qué autoridad
¥ responsoabilidad es cosa fundamental en el concepto de or

ganizacitn, tal como se entiende en la admirnistracion,

Ejecucitn,
Es a la que se atiene el Gerente para realipar el plan pre

concebido e implantado por medio de otros.

Como ya so ha sefinlado, un Cercnte formula ploancs, €8 dow—
cir, que con ol fin de¢ raalizar su trabvajo, preve y deter—
mina con cierto detalle lo gque deberd hacerse, cufindo v cf
mo. Adenmids, organica, los cual incluye asignar a cada poer-
gona las actividades que deberd desempehar, junto con la -
delegacion de autoridad necesaria. Sin embargoe, planear y
organizar no bastan para que se ejecute el trubajve Los -
planos y los esfuerzos organizados deben ser puestos en —
accidn. En otras pnlabras, es necesario actuar para que =
mediante los esfuerzos de los miembros del grupo se inicien
¥ contintien poniendo en prdct.ica las ideas, de conformi—
ded con los deseos del Jjefe, No gse logra ningdn resultado
tangible mientras no haya ejecucitn. LEjecutar, significa
“poner por obra una cosa. Péra nueatros fines, pudemos de
finirlc asf: EJecutar es hacor que todos los miembros del
grupo sa propongan lograr el objetivo de acuerdo con lo8 =
pia.nﬁﬂ ¥ la organizacion hechos por el Jjefe administratiwvo.

I_mportancia de la ejecueidn.

la ejocucién es una parte vital del proceso administrativa

A difcrent;ia de las otres tres funciones fundamentales de
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la adninistracitn, la ejecucion es exclusivamente cuestibn
de personal, Y, puesto que, administrar es lograr un obje
tivo predeterminscdo con el esfucrzo de otrcs, es cvidente
que la ejecuclibn es unz parte sumamente importante de 1la
adninistracion. luchos Gerentes prdctices cpinan que 1la
ejecucitbn es la verdadera esencic de la adoinistracion. De
acuerdo con esta creencia, la habilidad paraz aprovechar al
maximo la energfa, el entuscisszc y las gptitudes de todo -
el perscnal para un objetivo particular es la marca distin

tiva der buen dirigente.
Relaciones Humanas.

Para muchzsz, las labores e jecutivas constituyen un arte, -
una especie de habilidad especializada para tratar 2 la gen
te, ¥ consideran que requieren una habilided muy importen
te que necesariamentz tiene que basarse en un criterio muy
amplio. Es indudable que se requiere de ella para compren
der a la gente y trabajar con ella, pero no hay que 0lvie—
dar que los esfuersos por descubrir principios fundaementa-
les gobre le conducta humana estdn teniendo bastante éxito
que es factible obtener y analizar datos, y Gue se pueden
describir ciertas caracteristicas de la gente con un grado

de precisitén bastante aceptable,

La funcién administrativa se basa en las relaciones humenas
Yy estd intimamente ligade a ellas, Concisamente, por rela-
ciones humanas se entiende la integracién del elemento hu-
mano para el méximo aprovechamiento de su eficaciam, median
te la satisfaceitn de las necesidedes humanss y el mante-

nimiento de relaciones satisfactorias entre todo el perso-
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nal, A las relaciones huranas concierne fundamentalmente las
necesidades de los trabajadores, y cOmo reaccionan en sus re
laciones 1reciprocas y ante la manera de trabajar y el ambi-

ente en que ejecutan sus labores,

Las relaciones humanags e jercenr una marcada influencias sobre

la efectividad en el trabajo de cumlauier grupo. Un dirigen
te debe tensr algin conocimiento del probadble comportamien-
to humeno en relacibén con determinada cantidad y tipo &e tra
bajo, pers logrer un objetivo, Estc no quiere decir que 1los
objetivos se escoejon principalments pora satisfacer los dese
o8 0 1as necezgidades de los trabajodores, i que los jefes -
tengan que resclver los problemas personzles de sud subalter
nos, Lo gque se quiere decir, es que un buen jcfe toma en —-
cuenta los factorss humanos al reuvrnir unz fuerzas de trabajo

y al efzctunr sus funciones administrativas, Comunmente, --
108 miembros deo un gxrupo de tratzjo son indivicduos de dife~-
renta preparacisn, experlencie, asplracionas, deseos, aznbi--
ciones y caractdrtsticas psicolégicas, Caa uno ve las COw—
sas de diferente manera y sus reaccionas hacie cada uno de

los demé&s, hacia su trabajo y hacie lo que le redea, varian
mucha de unc a otro; sus impresiones derivadas de un mismo -
acontecimiento suelen mosirar una gran variedad de conceptos
individuales. ILas diferentes clases e intensidades de tales
impresiones las toma muy en cuenta un buen Jefe, y a veces =
sus relaciones ante el trabajo y otras circunstancias de sus
subalternos contribuyen a manchar sin tropiezos para lograr

un odbjetivo siguiendo los lineamienios establecidos por el -
dirigente, En otros casos, las relaciones humanas del grupo
de trabajo causan disgusto, tensitn, emocibn o friccibn en--

tre los trabajadores, 1o cual trae como resultadoe la disminu
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ci6n en la eficiencia y derroche inecesario de energia humana.
El elemento humano,

Las relaciones humanas hacen que se preste atencifén considera'-
ble al elemento humano. Cuando los trabajadores se muesiran -
entusiastas, cooperadores, queriendo reali-ar su trabajo, teni
endo alta estima por sus empleades y por su empleador y se pu~
estra ansiosas de ayudar a sus compafierogs de trabajo, es conmdn
resumir todo esto diciendo que " las relaciones humanas son bu

enas,"

En cambio, es comfn que los trabajadores no realicen una labor
notable cuando se sienten frustados, de mal humor, indispues--
tos, teniendo una opiniftn desfavorable de su trabajo o pertur-
bando a otros con sus actos y su actitud. En tales condicio=-
nes, sa dice gue la3 relaciones humanas andan wmal, Las mismag
condiciones se aplican a cada individuo, aunque el término "re

laciones humanas'" se asocia con la idea de dos o mds personas.
Importancia del elemento humano.

Toda empresa depende de seres humanos, es muy diffcil concebir
una en que no participen personas, tarde o temprano, toda re
lacifén, problema y decisifn involucra al elemento humano de =~
que estd constituida tode organizacién, Las funciones adminjs-
trativas fundamentales s6lo pueden realizarse por medio del --
personal; la planeacion, la organizacion, la ejscucion, y el

control, no pueden existir sin personas,

La importancia del elemento humano en toda edministracifn se
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pone de relieve en la siguiente citas

Administrar es enseflar y dirigir a otras personas, no dirigir
cosas., Si este hecho tuviera aceptacioén mfs general, desapa-
recerian muchas de las dificultades administrativas. El alto
funcionario o el supervisor que diga que prefieres agotarse -
haciendo 61 mismo las cosas correctamente, antes que gastar -
el tiempo y paciencia necesarios para lograr que otras perso—

nas las hagan estq admitiendo que no saben dirigir,

la misma actitud hacia la importancia del elemento humano se
expresa en estas frases: " todo gerente es un gerente de per-
gonal" y todo en la administracién gira alrededor de la impor
tancia © del elemento humano"”, Otro enunciado que se escucha
con frecuencia y que acentda la importaencia dei elemento huma
no dice que el buen eéxito de toda administracién depende en
gran parte de: 1. conseguir personas competentes,

2. Darles responsabilidad,

3. Decirles lo que se trata de hacer,

4, Explicarles cOmo hacerlo y

$. Estimularlos confiando en sus aptitudes para
lograr el obJetivo,

las bases de las relaciones humanas,

las relaciones humanas eniran en los estudios sobre aedministra
cidén porque son personas que trabajan para lograr determina~—
das metas, Cumpliendo el trabajo y consiéuiendo las metas ,
una persona espera: 1. Satisfacer sus necesidades personales

y 2. satisfacer los intereses de los participantes. Lo que 1la
gente quiere, desde el punto de vista individual, difiere mu-
cho de una persona a otra, Cada quien sigue diferentes metas
personales, le da distinto valor a lo que logra hacer, y bus-



ca ciertos fines que para 81 son especialmente deseables.

A continuacion citaremos algunas consideraciones acerca de lo

que la gente quiere:

l.0portunidad para me jorar,

2.
3.
4.
5.
6.
7.
8.

Egtabilidad en el trabajo

Reconocimiento de su individualidad

Trabajo interesante

Horario razonable y remuneracisn justa,
Mando eficiente

Aceptacién como miembro del grupo de trabajo.

Condiciones agradables de trabajo.

No todas las personas congideran importantes cada

una de = =

eatas cosas y cada quien las apreciarg en distinto grado. Las

caracteristicas personales, especimlmente la personalidad, 1la

preparaclion y las creencias, determinan esas diferencias en -

lo que cada quien desea.

Y son principalmente estas diferen=

cias las que afectan las relaciones humanas, Mds aan, un fun-

civnario administrativo es probable que quiera, ademas de las

cousas enumeradas, las que son propias de los empleados adminis

trativos, entre las cuales se cuentan a menudo las siguientes:

1.
2.
3.
4.
5.
6.
7.
8.

Confiangza

Facultades creadoras

Lealtad

Bajos costos de operacion

Ingenio

Cooperaciotn

Calidad y cantidad razonables de trabajo
Honradez
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Como puede observarse en esgsta lista, algunas de las cosas que
quiere un jefe son de tipo personal, mientras que otras tie--
nen su origen en la posicién que ocupa, en relacitn con los

otros miembros del grupo.

Sin embarge, las relaciones humanas no girven exclueivamente -
para satisfacer las necesidades de les personas, Su existencia
se debe también 2l deseo de satisfacer los intereses mutuos -
del grupo participante. No ees posible que cada quien establez
ca los medios para satisfacerse, sin tomar en cuenta a los de
mas. Por el contrario, busca satisfacer lo que desea trabajan
do unido y mutuamente con el resto del grupo. Cada unc de los
miembros contrituye a alcanzar lg meta comdin del grupo., Cada
uno dépende de otro y el grupo entero estd unido en sus inte-
reses mutuos con el fin de lograr el objetivo predeterminado.
Por tanto, el interés mutuo del grupo también afecta las rela

ciones humanas,
E1l espiritu colectivo.

Precuentemente, a8l reunir los esfuerzos individuales para for
mar un grupo de trabajo coordinado, el individuo pierde algo
de su personalidad y caracteristicas, y adquiere cspiritu co-
lectivo. Cuando ocurre ésta transicién, los deseos persona--
les ceden el lugar a los del grupo, y predominan entonces las
metas comunes las creencias y los estimulos del grupo, Los8 --
miembros tienen, por lo general, ciertos principios, cierta
forma de hacer las cosas y un modelo o patrén de conducta acep
table, Esta funcion de individuos para formar una unidad de
trabajo, hace que las labores colectivas se caractericen por

la dependencia mutua entre los miembros. Este estado de co--
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sas no es raro y tiende & que predominen las relaciones huma
nas qQue surgen del interés mutuo de un grupo que tradbaja Inti
mamente unidoc, sobre los esfuerzos para lograr satisfacciones

individuales.

Aspiraciones de los traba jadores.

Las aspiraciones fundementales de los trabajadores (empleados
y obrercs )} pueden clasificarse en tres grupos:

a. Econfmicas

b. Psicologicas,

c. Sociales,

Las tres son importantes y deben ser tomadas en cuenta por el
dirigente que quiere triunfar y por quienes estudian relacio-
nes humanas; y para poder satisfaccrlas, se necesita primero
gatisfacerlas., Identificar las aspirasciones de una persona es
a memudo tan diffecil ccmo satisfacerlas, Por ejemplo, a un -=
trabajador suele dArsele un aumento de sueldo, con el fin de
estimularlo. Con ellc se intenta satisfacer una espiracitn -
econBmica, pero posiblemente su ambicidn no sea de orden eco-
némico, sino social, es decir, que desee sobretodo ser recono
cido como miembro importante del grupo de trabajo. Otras ve—
ces se traslada a un empleado u operario a otro trabajo m4s -
interesante, porque se cree que esto es lo que desea, cuando
en realidad lo que quiere es tener la oportunidad de desenvol
verse y ganar una posicifn mds importante entre sus compatieros
de trabajo.

Importa tener presente que los deseos estdn intimamente: : rela
cionados con los individuos, no com los grupos. Aungue la Lg-:

fluencia del grupo puede afectar los deseos de un individuo, -



3e

éstos siguen siendo escencialmente individuales en su indole y
en su aplicacion. Los egfuerzos por satisfacer las demandas de
lo8 grupos son recomendables y dtiles, pero generalmente el re
sultado es que quedan satisfechos en mayor grado los individuos
que congtituyen el grupo. También hay que hacer notar que las
agpiraciones de cada gquien son variables y, por otra parte, --
geentda la importancie de las relaciones humanas en la adminis
tracion., Conocer el comportamiento humanc, las circunstancias
que influyen sobre cada situacitén de trabajo y las aptitudes ¥
capacidad humana, forman parte de lag aptitudes de wun jefe ¥y

de su modo de trabajar.
Aplicacion de las Relaciones Humanas.

Lo normal es ocue los empleados y obreros trabajen mejor y estédn
m&s satisfechos cuando saben que sus jefes se interesan por -~
e¢llos y se preocupan por sus deseos y necesidades. Agradecen -
que se les trate como seres humanos, no como engranes de midgui
na o médmerocs de un sistema, En realidad, la mayorla de 108 —-
trabajadores espera mucho de sus jefes y de su trabajo, Zsperean
que el Jefe fomente buenas relaciones humanas, que aprecie sus
actos con ecuanimidad, sin perjuicios, razonablemente y que su
trato con los trabajadores sea equitativo y Justo. La mayoria
de los trabajadores piensa gue lasg relaciones humanas incumben
tanto a los Jjefes como a los subordinzdos y estdn en lo correc

to.

Muchos empleados buscan seguridad en el trabajo, no solamente

econtémica, sino también emocional, es decir, suelen desear un
:trabajo estable que les permita satisfacer sus necesidades eco
‘hcmicas, pero también hacer planes sabiendo que sus relaciones

con el supervisor svn buenss y que no estén sujetas a un cambio
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inesperado o violento que trastorne el clima de tranquilidad
en que efecttan su trabajo. Zsta seguridad no significa nece
sariamente que espere que le paguen aundue no haya trabajado,
ni que le entreguen un contrato escrito diciendo que consexr
varsd su trabajo por toda la vida. Es probable que le agrada
r4 contar con tal garantfa, pers es de mayor importancia, en
muchos casos, gque el obrero o el empleado desee colaborar -
con su esfuerzo para quien lo emplea y obtener una posicibn

que le permita mayor seguridad en su trabajo., Esto signifi-
ca que a muchos empleados y obreros les agrada participar en
los asuntos que le incumben; les gusta que se les pida su -
opinidn, sentir que son "alguién" y que sus ideas y opinio-=
nes pesan, influyen en las decisiones de la gerencia. Por —
el contrario de lo que piensan muchos que desconocen estos —
asuntos, ésto no quiere decir que los empleados no quieran =
dirigir o administrar, sino que les gustaria tener la oportu
nidad para ofrecer sus sugestiones y que de ese modo se bene

ficiarfan ellos mismos ¥y sus superiores,

De lo dicho se desprende que las aspiraciones de muchos tra—
bajadores estan relacionados entre si. Querer ganar una posi
cion de ser "alguien" implica no solamente tener la oportu-‘
nidad de avanyar, de asumir mayores obligaciones y de efectu
ar un trabajo de mayor categorie, sino también, que muchas —
otras personas sepan que tiene tales aspiraciones, Muchasg --—
personas sienten fuertes deseos por pertenecer a un grupo de
terminado, para que se le identifique hasta llegar a ser "al
guien" dentro de €1, Observaciones generales pertinentes al

fomento de Relaciones Humanss,

1. Cada quien tiene distintas aspiraciones fundamentales y



egperar ser tratado como persona.

2. lLa aceptacidn de nuevas ideas y de camblos es mas fdcil
cuando las personas estan preparadas para ello, debe evi--
tarse, como regla general, la implantacion sdbita de cam=-
bios.

3. Adquirir més conocimientos es una aspiracién comdn a mu-
chos trapajadores.

4. Los habitos y las emociones tienen importancia singular
en el comportamiento humano; la razbtn es de importancia -
secundaria.

5. La gente quiere que se le reconozca el mérito cuando ha-
ce algo bueno,

6. Sentirse identificado con un grupo aceptable y de saber-
ge importante, son poderosos estimilos para muchasS personas

T. E1 temor es estimulo poderoso, pero es de efecto negativo
y con el tiempo va disminuyendo,

8. Los trabajadores prefieren supervisores que les inspiren
respeto y confiangza.

g9, El instruir a los trabajadores scbre los asuntos que les
conclernen, contribuye a construir un grupo eficiente.

10. Cuando se les dan instruciones, esperan que se les diga
con claridad y sencillez lo que han de hacer y cémo deben -
hacerlo,

11. La mayoria de los trabajadores, cuando se las hacen en
pablico les disgusta el desprestigio,

12. Cuando estdn trabajando les agrada que se les diga, y al
mismo tiempo, que se les indique la manera correcta de hacer
las coaas,

13. Casi todos los trabajadores esperan reprimidas y correc-
ciones cuando violan los modos de trabajar establecidos y -
conocidos. La mayorla prefiere no tensr supervisor a un "
buenazo®,
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Principio de Relaciones Humanas.

Tratando a los trabajador2s como seres humanos, estimulando

gu progreso y me joramiento, infundiéndoles, el desceo de supe
racién reconociendo el trabajo bien hecho y asegurindoles un
trato equitativo, se obtiene un resultado favorable en la --

ejecucidén de los trabajos.
Importancia de la actuacidn de un grupo,

Tanto la satisfacciodn de las aspiraciones huranas, -como men-—
tenimiento de relaciones satisfactories entire los miembros -
de un grupo afectan y son afectadas por la conducta del grupo
E1l estudio y la observacitn indican que el comportamiento de
un grupe es muy diferente al de un individuo. En otras palae-
bras, el comportamiento colectivo no es solamente la suma de
las conductas humanas individuales de los miembros del grupo.
Sirva de ilustracitn el hecho, aceptando por quienes trabajan
en este campo, de que un grupo puede mane jarse mejor si se -
trata con el grupo en conjunto, que si se trata individugle-
mente con cada uno de sus integrantes, También parece ser -
que se¢ obtienen reaccionecs favorables de un grupo cuandoc se
trata de introducir me joras. Parece evidente que el simple
hecho de actuar o tratar de mejorar juntos goza de aceptacifén

¥ produce, desde luego, resultados bené&ficos.

Los principios y las reacciones de un individuo estén rela-—
cionadas con el grupo a que pertenece, y las caracteristicas
del grupo se revelan con diversas circunstancias. Por ejemplo
una persona afiliada a determinado grupo, se comportard como

miembro de &1, o de otra manera, se aleja o desvia de 1las
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normas aceptadas por su gruno. Seleccionar 2 un individuo en
tre un grupo, someterlo a una instruccidn especial ¥ después
regresarlo a}l mismo grupo, suele causar mas problemas que el

progreso que se esperaba clcanzar.

El individuo ya instruido tiene entonces el problema de se-~-
guir perteneciendo al grupo y quiza readaptarse a €1, sin em

bargo, tratar de retener y aplicer la ensefianza recibida,

La mejor forma de aplicar las relaciones humanas para llevar
a cabo el cambio, seria convencer a varios miembros del gru-
po de la necesidad del cambio, ¥y dejar que ellos lo sugiri--
rian y promoverian. Los miembros deun grupe estan mas dispu
estos a escuchar y creer 1o que leg dice un compafiero cue 1lo
que les propone un extrafio a su grupo. De hecho, todo el que
trabaja dentro de un grupo pronto se da cuenta de que debe -
compartir los princirios y opiniones del grupo ¥ quiza sentir
se miemdbro del grupo con el fin de lograr los fines mediante

los esfuerzos del grupo.

Como lograr buenas Relaciones Bumanas,

Tenemos los siguientes ocho puntos que son gulas, que pueden
aprovecharse para desarrollar lea habilidad de fomentar buenas

relaciones humanas.

1. Hacer que las personas se sientan importantes, Para la ma
yor parte de la gente es de principal importancia que se les
reconozca y tener una posicioén. Deben ser aceptados al igusal
queotiros que se consideran importantes, les pusta dar la im-

presién de que son "alguien", Los titulos y el reconocinien
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to de sus @xitos estimulan a las gentes, porque quieren sen
tirse importantes., Les gusta que se les pidan opiniones, --
dar consejos y ser tenidos por personas notables dentro de

su grupo social,

2. Reconocer las diferencias individuales. Hay diferencias
peicologicas entre unas y otras personas. Este hecho ests
generalmente aceptado, pero a : veces se aplica mal, pues -
se supone erroneamente que las mismas metas, deseos o inte-
roepes estimulan en igual forma a todos los miembros de un -
grupo, lo cual es un error. De la misma manera, un supervi
s0r puede emplear un estfimulo que para 81 seria suficiente
¥ qQue, sin embargo, para un subordinado no lo sea tanto. Es

indispensable comprender las caracteristicas del individuo.

3. Ser un buen escuchador. Se puede obtener mayor compren-
gion ¥y mds informacién dtil, escuchando y dando la impre--—
aib6n de lo que hacemos 68 con interés y ecuanimidad,

Muchas diferencias pueden suavizarse cuando una de las partes
‘estd dispuesta a escuchar. Permitiendo a otro que hable ==

hasta qpe se canse, sin interrumpirlo y que cuente su histoe
ria completa, con frecuencia permite que quien 1o hace se -

de cuenta de que puede estar en un error o acpte que posible
mente existan otros puntos de vista, tan validos como 8l su
yo. Todo lo que se opcne a las buenas relacicnes queda a la

vista cuando se escucha con atencitn y paciencia.

4. Evitar discuciones., A muchas personas les disgustan las -
discusiones, poxrque comprenden que discutir no resulve las -

diferencias. Eso de ganar una discusi6n es un concepio vago:
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més bien puede decirse que nadie gana y que es mucho mas lo
que se pierde, muy rara vez el que pierde unz discusién que
da convencido del punto de vista dei ganador; 1o més proba
ble es que la distancia que les separa antes de la discusiotn

ge haya hecho mayor.

5. Conocer los sentimientos profundos de los demds, Por lo -~
general, los seres humanos son bastante sentimentales acerca
de sus afectos, experiencias y emociones personas gue se ori
ginan en sus experiencias intimas, Un estudiante piensa que
su Universidad es la mejor, que sSu pueblo es el mas grande y
que su equipv es el mfAs rdpido, Estos sentimientos profundos
deben aprovecharse para crear buenas relaciones, no para des
truirlas., E1 jefe que ridiculice a un subalterno por sus sen
timientos o le diga de plano que esta totalmente eauivocado,
no lo convencera zas que de una cosa: Que el jefe es una per

song diffcil de tratar y llevarse bien.

6. Emplear preguntas para persuadir., Esta es una td4ctica —=
vieja, pero eficaz y que trae muy tuenos resultados, A la ma
yoria de la gente le gusta hetlar sobre asuntos de los que se
cree bien informada ¢ que le interssan. El1 sistema de pre--
guntarles da oportunidad de decir lo que saben y de impresi
onar a otros con sus conocimientos. Tambieé, por medio de =
preguntas hechas con todo cuidado, es posible lograr que el
interlocutor diga " si " a un ntmeroc de asuntos, sin importan
cia, para que se incline por decir que "si" en los puntos

importantes., En otras palabras se evita la respuesta "no".

7. Abstenerse de dominar. ILas personas se resisten cuando se
sienten dominadas, casi a todos les gusta hacer lo que les

place, aunque admitan que son necesarias ciertas restriceio-
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nes, las aceptaran si se les explican y las respetaran. En
cambio, 1la imposicifn y el temor logren gque una persona se
esfuerce por hacer lo mejor que pueda: de heche, lo que re
sulta es el resentimiento y la indisposicioén que determina a

su vez la ineficacia.

8. Reconocer que la mayoria de la gente es ambiciosa. Un -
ser humano quiere su parte, la cue cree que le corresponde;
cree en alcanzar lo que estsd dentro de su capacidad y de --
los liImites que impone un trato equitativo. Algunas veces
existe dificultad en comprender completamente una situacifn.
La situacibn estd en ser recto y Justo, en tomarse el tiempo
necesario para explicar para contestar preguntas y para mos-
trar que la accibn estd justificada porque se basa en los he

chos del caso particular.

El merc conocimiento y memorizaciodn de estos ocho puntos na
son suficientes para lograr buenas relaciones humanas, Debe

poﬁerse en prictica y convertirse en parte integrante de las

‘relaciones diarias con las personas., Esto s6lo puede lograr

ge & base de una practica constante y firme. Puede parecer
al principio que estas gulas quizd no tengan mucho efecto, =~
pero esto se debe a que no formam parte intima de la persona

lidad de guien las usa.

Venta Jas de las Relaciones Humanas,

Las ventajas que se obtienen con las relaciones humanas son

grandes y numerosas, Todo gerente debe reconocer que lg —--

aplicacion de las relaciones humanas son parte integral y
necesaria de la ejecusidn de su trabajo. Aplicar las bue--
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nas relaciones humanas implica pagar por ello un precio en
tiempo y esfuerzo, pero este es casi insignificente compara

do con lo que cuenta utilizarlas en forma inadecuada.

La ventaja mids importante de las buenas relaciones humanas
incluyens

1. Acentuar la accion preventiva en lugar de la accifn cura
tiva. La promocion de las buenas relaciones humanas ayuda
a prevenir el mal entendimiento y las fricciones entre el -
personal que trabaja en grupos. Se reducen los problemas y
circunstancias dificiles, tanto en nfmero como en intensi--

dad simplificando asi el trabajo del Jjefe.

2. Contribuir a mejorar 21 personal. Si una parte importan
te del trabajo administrativo consiste en mejorar el perso-
nal, entonces la3 relaciones kumanzss son ventajosas para un
dirigente, La debida aplic=zcién de las relaciones humanas
ayuda, proporcionando mejor aprovechamiento de las aptitudes
de cada persona al efectuar un trabajo que le interese y eg
timule.

3. Poner de relieve lo que significa un trato ecudnime al
personal. Las relaciones humanas incluyen una apreciacidn
general y completa de las aspiraciones, reacciones y deméas
caracteristicas individuales y colectivas. Con la aplica~—
cion de éstos conocimientos una persona adquiere confianga
en si misma al tratar con la gente y puede mantener un e——-—
quilibrio adecuado en la manera de manejar las diferencias

que surgan entre individuos y entre grupos.

4. Ayudar al personal a capacitarse para ascender, Las re-

laciones humanas ayudan a lograr l1os resultados deseados —-
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Con el curso de otras personas, Esta cualidad es especialmente
valiosa al administrar, y es indudable que en la prédctica con—-
tribuye a lograr un largo historial de éxitos, lo cual es my
favorable,

5. Senialar los puntos debiles del dirigente y las formas de re-
ducirlos. Las buenas relaciones humanas ponen el debido énfasis
en comprender y satisfacer las aspiraciones humanas, tanto indi
viduales como colectivas. Un regente puede anAligar las rela--
ciones humanas en sus propias labores y determinar en donde fa
llan y d6mde se podrian mejorar con ventajas para si mismo y pa
ra su personal,

1.9 Importancia de la administracién por objetivos.

Difinicién de la administracibtn por objetivos,- Es el explec de
una estrategia para formular planes y obtener resultados encau-
zados a lo que la gerencia desea y neccesita para conguistar las

metas y dejar satisfechos a los participes de esta tarea,

En su forma mas sencilla, consiste en funcionar armonicosamente
-1los planes individuales y los requisitos de los gerentes, enca-
'uz&ndolos a rendimientos en gran escala, Dentro de un perfiodo -
completo de tiempo. El primer propbsito de una estrategia seme
jante es simplificar y esclarecer los trfmites administrativos

en el seno de la empresa.

“Existen tres ingredientes bdsicos para obtener el concepto de -
" APO;
"l. Las objetivos mismos;

‘2. La estrategia de la utilizacién del tiempo, la gerencia to--
tal;



3, Las motivaciones individuales.

Beneficios derivados de la APO.~ E1 ntmero de¢ organiemos a los
que se atribuye la adopcidon de la estrategia administrativa -
par objetivos sigue creciendo, afirmando mds efaticamente que
obtienen mayores y mds favorables resultados. Las empresas que

aplican este procedimiento técnice suman millones,

Estos organismos determinan cudles son los objetivos que se de
ssan alcanzar, organizan sus recursos y sus programsas para la
conquista de esos objetivos, determinan cuales son las barre-——
ras y los obtaAculos, antes de llegar a ellos y cometen con bric
en su esfuerzo por lograr ¢l exito. Gracias al enfoque de este
tipo, los resultados no son fruto de la casuplidad. En vez de
880 dedican intensamente dinerc, tiempo y esfuerzos para for——
mular los planes, los programas ¥ las operaciones destinadas a
conseguir esos resultados, que a menudo pucden significar el
6xito o el - fracaso de la empresa o del gerente individual ——
responsable., El1 hecho de obtener resultados venturosos ha ser
vido & su vez de estimulo para acreccntar el interés en depurar
y aguzar este instrumenta y lograr resultados afin md4s favora—
ble. Ademds de esto, los usuarios de esta estrategia, no sflo
encomian los méritos de su aplicacibn para sobrevivir y prospe
rar, sino que aseguran que logran mejoras y a menudo la elimi—
nacion total de varios probdlemas molestos en diversas situacio

nes en el orgeanismo,.

Siendo me jaoras y ventajas las siguientes:

1. Perfeccionamiento en lz tarea administrativa;
2. Utilidedes logradas sin la intervenci6n de circunstancias -
fortuitas;

B
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3o Valoraciones exactas de rendimiento;

4. NMotivaciones incrementadas para tener éxito;

5. Mayor eficiencia de los gerentes;

6. Trabajos coordinados en equipo dentro de una organizaciodn

claramente implantada.

1.10. Pinalidades,

Los principales prop6sitos de la APO son las siguienies:
Se desarrolla la funcién de planeacitn a corto y largo plazo
en los diferentes niveles, ya que cada persona planea y fija

sus propios objetives,

Cada persona sabe hacia donde debe encaminar sus esfuerzos y
conoc2 las metas que tiene que alcanzar. El conocer el obje
tivo a cumplir permite planear y definir las medidas necesa-
rias §ara alcanzarlo, asi como procurarzclog con la debida -
anticipacifdn. Dirige los esfuezos y objetivos de las diferen
tes divisiones hacia las metas generales de la organizacién,
elimindndose en esta forma esfuercos y trabajos imatiles, --
que nos conduzcan a las metas ccmunes, Sirven para Jjuzgar y
evaluar la labor realizada por las diferentes divisiones y
personas, y son medios para determinar prcmociones y aumenlos
sobre realizaciones y no sobre evaluaciones subjetivas de la

persona.

Son también una medida y un medio de superacién personal, ya
que cada persona se fija y trata de cumplir una meta de desa
rrollo a corto plaza considerandose también las de mediano y

a lar3io plazo.



CAPITULO SEGUNDO

CAPACITACICN Y DESARROLLO

2el. Definicién,

Al respecto hay varias palabras que se usan come sinfnimos, pe

r0 qQue no lo son:

1. Educacitén.- Es el incremento de lo que ya existe, También
es la adquisicién, por parte de un individuo, de los bieneg —--
culturales que le rodean o sea los asnectoes técnicos, cientifi
cos, artisticos y humanisticos, asl como los utensiliocs, las
herrgmientas y las técnicas para usarlos. Al educarse el indi
viduo invierte en si mismo, ya que una adecuada orientacién pro
fesional es una inversibn que reanliza la rersona, incrementan-

do su capacided humana y posibilidades como productor.

2, Entrenaomiento.- Significa prepararse para un esfuerzo {fsico
o mental, para poder desempefiar una labor; como notamos el ent
trenamiento forma parte de la educaciodn.

3. Capacitacién.- Es la adquisicion de conocimientos, princi-—
palmente de cardcter técnico, cientifico y administrativo.

4. Desarrollo.- Formacidén de la personalidad. Comprende al -
hombre en la formacion de su personalidad. (caréicter, habitos,
educacion de la voluntad, inteligencia, sensibilidad hacia los
problemas humanos; capacidad para dirigir)., Easta ahora, 1las
organizaciones se han preocupado mids por el desarrollo de eje
cutivos. Dicho proceso puede entenderse como la maduracién in

tegral del ser humano,
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5. Adiestramiento.- Es proporcionar destreza en una habilidad
adquirida, casi se emplea mediante una practica mes o menos -~

prolongada de trabajos de carficter muscular o motriz,

2.2 Carencia de estos aspcctes en nuestro paics.

Nuestro pafs enfrenta el problema de una explosifén demogrifi~

ca que de acuerdo con algunos c&lculos elevarin la poblacibn

de 48.3 millones en 1970 a 100 millones en €l atio 2000. La =~

dnica forma de enfrentarge a tal incremento es aumentar 1la —-

productividad en todos los Ordenes, asif como distribuir la ri

queza, & fin de que en lugar de contar con una mayorlia ham——-
brienta ¥y sih empleo, el pals posea conglomerados ecbdnomica==
mente activos; es decir, de productores y consumidores. Es in
discutible, que la educacidn juega urn papel determinante en el
incremento de la productividad, pues ademéis de los aspectos hu
manisticos, también implica un aprovechamiento racional de los
recursos del pals, asl como un incremento en el nivel de salud
de sus habitantes. Resulta importante recordar también que el
aumento en la productividad es un medio efectivo para repartir
la riqueza: si no hay aumento en la produccidn el incremento -
en los salarios s0lo traerda inflacién, que es 1o que estd ocu-
rriendo actualmente, La industria en lugar de guedar con el -
ndmero de empresas, ha tenido que cerrar en muchas partes. Su
erecimiento no existe, ni es cero, hay decremento indusirial,

Nao hay ahorro, no hay inversifn, nuestros pesos, dfa a dfa va

len menos, Kotivos que han hecha crisis en nuestro pais,

Asl la educacioén también es extraordinariamente importante, —
debido a ocue nos permite el mejor aprovechamiento de todos los

refursoes materiales y técnicos, y por otro, esa mayor educacibn
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puede significar mayores niveles de vida, un més amplio cono—-—
cimiento de las condiciones higiénicas, de las nituaciones que
mejoran la alimentacion y de los facbores que acrecentan la sa
lud, asi como para un mayor ingreso que permita, igualmente un

mayor consumo.

Meéxico paga muchos millones de pesos al ano 2 campanias extran
jeras por el uso de patentes. Si muestro pais contara con una
" tecnologiz propia y adecuada, podria competir satisfactoriamen

te en los mercados internzcionales.

Afortunadamente la situacion empieza a cambiar en México., Ca

da vez se estd dandc mayar importancia a la educacién, 431, -
el gobierno federal Le presupuestedo cantidades que han perzi
tido incrementar considerztliemente la inversifn que se lleva a
cabo en las universidades e institutos de investigacifén cient?
fica para la creacitén de profesionistas y técnicos altamente =
calificados.

La educacién no es solamente preocupacidn gubernamental, sine

de individuocs y organizaciones donde estos trabkajan.

La educacidén no es asunto filesé6fico, 8l contrerio, tienme un
impacto muy importante sobre el desarrollo econémico y, por —-
tanto, sobre el desarrollec integrel ( politico, social, cultu-
ral, etc. de un pais; en las empresas estd muy ligada a la pla

neacidn de recursos humanose.

Deficiencias en personal calificado., Estudios realizedos hace
diez afios por el Banco de México con une muestra de las empre-—

sas existantes en ese enionces, sefiala que un 85 % no empleaba
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personal técnico profesiocnal.
La ANUIES ( Asociaciftn Nacional de Universidades e Institutos
de Enseflanze Superior) informa que en un cdlculo estddfstico -

en 1960 muestra un déficit de aproximadamente 85000 empleados
de nivel medio.

2.3, Capacitacifn y Desarrollo en el Janbn.

En el Japbn, al efectuar una huelga, los trabajadores en vez -
de efectuarla como aqui, trabajan méds, ya que asi requeririn -
mis bodegas, mfs finanzas, mds eauipoa de reparto, mfs materia

prima, mds repartidores, mas choferes, etc,

En Japbn, las Leyes de Instruccibn Vocacional estipula lag me—~
didas necesarias para desarrollar e incrementar la habilidad -

de los trabajadores, En seguida se mencionas:
1. Programa baAsico vocacional de entrensmiento.

El ministerio de labor formulard un Programa Nacional Bisico ~
referente al entrenamiento vocacional y se tratard de dar des—
treza a los eXidmenes sistemidticamente., Asi como cada Prefectu~
ra del Gobierno formularf un Programa de Entrenamiento, en ba-

gse al Nacional BaAsico Vocacional,

2. Contenidos de preparacifn vocacional,.
Estdn divididos dentro de dos categorias: desde el punto de —
-vista operacional del equipa, y capacitadores comprometidos -

‘con empleados y asociados,.

;Vocacionales Ptiblicas de Entrenamienta.
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Existen cerca de 400 vocacionales pdblicas de entrenamiento,
facilitando por todas partes o la Nacibn, llevando a cabo =~

principalmente los giguientes cursos:
a. Entrenamiento B4sico paraz nuevos graduados.

Estd4 designado para enseflor conocimientos bdsicos y habilidad
necesaria para lac futuras ocupaciones m que llegan los nue-
vos graduados de novatos. Egste entrenamiento posee un méio—
do para fomentar en gencral destireza a los trabajadores, y

con un entrenamiento altamente avanzado para engefiar a un

sefior graduado, el avance de habilidades para técnicos,
b. Incrementar el entrenamiento de tratajadores,

Es designado para incrementar le pericia de los trabajadores
quienes son empleados en erpresas y han tenido un entrenami-
ento béAsico o cuien es pasante para tener la destireza necesa
ria para su ocupacion y enseiflar conocimientos necesarios para

el supervisor de esos trabajadores,

c. Redesarrollo de entrenamiento ocupacional de habilidades

para trabajadores desplazados,

Se designa para proveer a los trabajadores, quienes son des—
plazados de sus empleados o intentan cambiar de puesto, con
habilidades y conocimientos necesarios para sus nuevos emple

os durante un perioda corto,

d. Entrenamiento vocacional a personas que fisicamente se

les ponen irabas., Ellos llevan a cabo un curso adecuado para
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sug habilidades.

Asf como una ayuda financiera adecuada, con una beca que es

pagada a los entrenados que han sido desplazados de su3s em-

plecs.

2, Entrenamiento vocacional a patroones,

E1 contenido de entrenamienio vocacional, dirigido por emple
adores, son impartidos entre empleadores, slezndo reconocidos
por la Prefectura Subernamental, es igual en el contenido de
entrenamiento vocacional, se puede dar una ayuda financiera

por la Nacion y por la Prafectura CGubernamental para hacer —
frente con gastos necesarios para el establecimiento de voca
cionales y equipos en la operacion de entrenamiento.

En suma, cuando patrones y asociacioneés patronales, conducen

“las vocacionales publicas tienen: instructores, libros de ca

gos y ensefianza, materiales, etc,, siendo ofrecidos por la -

Nacib6n y la Prefectura Gubernamental.

3. Medidas para animar a los trabajadores & recibir entrena—

miento vocacional.

Consiste en gque el pago de los patrones que dan a los trabaw
Jadores; llegan a conseguir educacidn y entrenamiento,

4., Trato del examen de habilidades,

"Es la evaluacitn autorizada en el sistema por medio del cual

el nivel de pericia de un trabajador es evaluado y certifica
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do oficialmente, con bases normales fijas y es conducido jun
t0o con un entrenamiento vocaclonzl en orden a desarrollar ¥y

aumentar la capacidad ocupacional de los trabajadores,

El trata del examen es calificado en dos categorlas:

a. Por peritos trabajadores de 1 alto grado, y

b, Por peritos trabajmdores de mediano grado,

Tl trato de sistema de examen de habilidades fue instituido
en 1959 y desde entonces el total de examinados y que ha =
aprobado examen en 1978 fuc el de 1,954,000 y 826,000 respec

-tivamente.

. 2.4. Capacitacidén y Desarrollo en Organizaciones Pablicas v

Privadas,

>I. Entre las organizaciones pablicas tenemos:

1. Las de la Secretaria de Educacitén Ptblica. La cual tiene
‘establecidos: Institutos Regionales, Escuelas Técnicas, In--
'Qustrisles y Comerciales y Centros de Capacitacién para el -
,trabajo industrial,

‘En los institutos regionales, tenemos los siguientes niveles:

Ingenieria Necdnica
Ingenieria Quimica
Ingenierfa Eléctrica

‘Ciclo Profesional,

1b.‘Preparatoria Técnica. ‘ Ingenieria,
Ciencias Fisicomatemadti
cas

¢. Teécnica Industrial, Electronica Industrial




Electricidad
¥Aquinas de combustion in--
terna

) Mécénica,

,d.’Aﬁxiliar Técnico. Mécuinas herramientas

’ Combustion interna
Electricidad

e, Secundaria Técnica, Ajuste de banco y méquinans
Herramicntas
Electricidad
Dibtuje Industrial
Radio y T. V.
Automotriz.

II. Escuelas Técnicas, Industriales y Comerciales.

En les Secundarias Técnicas se imparten las siguientes mae—-—-—

teries:

- Electricidad.

- Ajuste de banco y mdquinas herramientas
- Dibujo industrial

- Carpinteria

-~ NAquina de combustién interna.

¥ Moldeo y fundiecibn

. = Soldadura y forja.

- Radio y T. V.

. - Artes graficas,

En la preparatoria técenica elemental, se imparten, entre o——
tras materias:
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Electricidad

Ajuste de bance y méquinas herramientas.
Dibvujo Industrial.

Méaquinas de combustién interna

Radio y T.Ve

Artes Graficas.

III Centros de capacitacién para el trabajo industriel con es
pecialidades:

~ Ajuste de banca y rmdouinas - herramientas.
- Instalacicnes sanitarias y de gas,

- Herreria de la construccidn,

- MécAnica automotriz.

- Soldadura.

- Dibujo industrial.

- Tejido mecdnico de punto

- Electricided,

- Corte y confeccitn

- Radio y T.V.

- Instelaciones eléctricas industriales.
- Mantenimiento eléctrico industrial,

-~ Reparacibn de aparatos domésticos,

- Embobinadoe de motores.,

- Albefiileria y concreto.

- Carpinteria de la construccién.

- Instalaciones eléctricas domiciliarias
- Pintura, decoracifn y acabados.

- Traswisiones automAticas y frenos de potencia
- Chasis y alineacién.

- Motores de gasolina.

- Motores diesel,
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~ BElectricidad automotriz.
- loldec de metales ferrosos y no ferrosos.

~ Moldeaje en madera y metal.
IV. E1 Instituto MKexicano del Seguro Social,

Establece los Centros de Adiestramiento Técnico y Capacita -
cibn para el trabajo que dependen de la Jefatura de Servicios
de Prestaciones Sociales de dicho instituto. Impartiendo a -
los alumnos prdcticas y conocimientos de las siguientes espe
cialidades:

- Torno- cepillo-~ fresadora.

-~ Carpinteria.

- Instalaciones sanitarias y de gas.,
- Disefio de herramientas.

- Dibujo mecanico- arquitectoénico.
~ Acabados industriales,

- Instrumentacié6n industrial,

~ Tapicerfisa,

- Soldaduras.

~ Moldes y trogueles

- Netal laminado.
Vv UNAXM,

La mé&xima casa de estudios del pais ofrece mds de 50 carreras
profesionales, que van desde ingenierta, medicina, adminis-—-
tracibn y derecho hasta iicenciaturas en dibujo publicitario
y disefio industrial, ademds en sus diviciones de estudios su
periores ofrece especializacidnes, maestrias y doctorados con

el fin de preparar profesores e investigadores en todas las



ramas del saber humano.
2.Entre las Instituciones Privadas, Tenemos:

~ EI AR¥O ( Adiestramiento R4pido de la Yano de Obra).

Prepara instructores que ya poseen un oficio a carrera técni
ca, proporcionfindoles elementos tefricos y prdcticos para -
que puedan desarrollar al personal en sus empresas. Ofrece

curses de perfeccionamiento en oficios.
Debemos mencionar que hay mds, perc una empreésa mediana dis-
pone de pocos racurscs materiales ( dinero), no pueds envi-—

ar al personal a cursos, menos attn la pequefia.

2.9 Para qué se crea la UCECA.

Antecedentes,

El entrencmienioc era una nefesidad legal, En 1la Ley Federal
del Trabaja, promulgada en 1931, se seflala que las empresas
estaban obligadas a tener aprendices. En la nueva Ley de
1970 loa legisladores, dandose cuenta de la enorme importan—
cia que tiene, institucionalizan el entremamiento. Ast la le
gislacion actual en sus articulos 132 fraceifn XV y 159, mar
ca las qbligaciones en cuanto a entrenamiento de individuos
por las organizaciones., E1 artfculo 132 fraccién XV, al ha-

blar de las obligaciones de los patrones dice:

Organizar permanentemente o periodicamente cursos o enseflan-
zas de capacitacitn profesional o de adiestramientoc para sus
trabajadores, de conformidad con los planes y programas que,

de comin acuerdo elaboren con los Sindicatos o Trbajadores, -
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informando de ellos a la Secretaria del Trabajo y Previsibn
Social de los estados, territorios y Distrito Pecderal, Estos
podrdn implantarse en cada empresa o varias, en varios esta-
blecimientos o departamentos o secciones de los mismos, por
personal propio o por profesores técnicos especialmenie con-—
tratados, o por alguna otra modalidad. TLas autoridades del
trabajo vigilaran la ejecucifn de los cursos o enseilanzas,

El mismo articulo 132, en su fraccion XIV, habla de la conce

sion de becas:

Hacer por su cuenta, cuanido empleen a mds de cien y menos de
mil tradbajadores, 1os gastos indispensables para sostener en
forma decorosa los estudios técnicos, industriales o prdcti-—
cos, en centros especiales, nacionales o extranjeros, de uno
de sus trabajadores o de uno de los hijos de éstos, destinado
en atenciotn a sus aptitudes, cualidades y dedicacidn por 1las
mismos trabajandores y el patrin., Cuando tengan a su servicio
mids de 1,000 trabajadores deberdn sostener tres beca}ioa en
las condiciones senaladas. Z1 patr6n s8lo podrd cancelar Im
beca cuando sea reprobado el becario en el curso de un aflo o
cuando observe mala conducta; pero en estos casos serd subse-
tituido por otro, Los becarios que hayan terminada sus estu
dios deberan prestar sus servicios durante un efio, por lo me

nos, al patron aue los hubiese becado,
El artfculo 159 dice textualmente;
Las vacantes definitivas o por duracion mayor de treita dias

‘0 cuando se cree un puesto nuevo, seran cubiertas por el tra

bajador més antiguo de 1la categoria inmediota inferior de la
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respectiva profesitn u oficio. Si concurren dos o maAs treba
jedores de la misma antigfiedad, sera preferido el mas capagz.
5i el patrdn cumplib la obligacion prevista en el artfculo -
132 fraccitn XV, el trabajador el que corresponda el puesto

debers acreditar que posee los conocimientos y la aptitud --
necesarios para desempetierlo. En los contratos colectivos -
ge establecersa el procedimiento para éue el trabajador com--
pruebe los conocimientos y aptitudes bien con ¢l certificado
que se le hubliese extendido al terminar los cursos o enseflan
zas de canacitacion o adiestramiento, con el s certificado

de algtn instituto o esouela de copacitacion por medio de un
examen d o de un periodo de prueba no mayor de treita dias,

por varios de estos procedimientos o por alguna otra modali-
dad que convenga., Si el resultado de la prueba o pruebas no
eg favorable al trabtajador, sera llamado el que le siga en -
antigledad, En los mismos contratos colectiivos se establece
rf la manera de cubrir las vacantes, cuando no exista de la

empresa ningln tradbajador con los conocimientos y aptitud pa
ra desempenar el puesto.

& partir del Io, de mayo de 1978, la Ley Federal del Trabajo
establece la capacitacion del trabajador como un derecho de
éste,

Del Servicio Nacional del Empleo, Capacitacion y Adiestramien
1o,

Articulo 537- EL Servicio Nacional del Empleo, Capacitacidn
y Adiestramiento, tendrd4 los siguientes objetivos:

1. Estudiar y promover la generacidn de empleos;
II. kromover y supervisar la colocacifn de los trabajadores
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IiI. Organizar, promover y supervisar la capacitacitén y el -
adiestramiento de los trabajadores; y:
IV. Registrar las constancias de habilidades laborales.

El 3 Servicio Pdblico del Empleo a cargo de autoridades ad--—
ministrativas, viene & sustituir a las Bolsas de Trabajo. =
Sus funciones no son pdblicas, sino de carcter socigl; en =
la inteligencia de que este servicio serd gratuito para re--
golver el problema del desempleo y las funciones de la insti
tucion seran aebjeto de reglamentacifn especial., También se
reglamentardn los serviclios privados para proporcionar em--
pleos, en cuyas prevenciones se determinardn los casog de ex
cepciln en que las agencias privadas pueden congeguir fines

lucrativos en relacifn con profesiones especiales, pero el -
gervicio siempre seri gratuito para los que pretendan txaba-

Jo.

Artfculo 538.,- El Servicio Nacional del Empleo, Capacitacién
¥y Adiestramiento estard a cargo de la Unided Ccordinadora del

Empleo, Capacitacidén y Adiestramientoc, come organismo descon

centrado dependlente de la Secretarlfa del Tradbajo y Prevision

Social,

Artfculo 539.- Correspondiéndole las siguientes actividades:
I. En materia de promocitn de empleos:

a. Practicar estudios para determinaxr las causas del desem—
pleo y del subempleo de la mano de obra rural ¥y urbana:

b. Annlizar permanentemente el mercado de trebaje, estimado
su volumen y sentido de crecimiento;

c. Formular y actualizar permanentemente el Catdlogo Nacio-—
nal de Ocupaciones, en coordinacifn con la Secretaria de Edu
cacion Pdblica;
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de. Promover, directa o indirectamente, el aumento de las opor
tunidades de empleo; ’

ne. Practicar estudios y formular planes y proyectes para impul
gar le ocupacidn en el pals, asi como procurar su correeta
e jecuciong

f. Proponer lineamientos para orientar lz formacién profesio-
nal hacia las dreas con mayor demanda de mano de odbra;

g« Proponer la celebracidn de convenios en materia de empleo,
entre la Federacion y las Entidades Federativas; y

he En general, realizar todas aquellas que las leyes y regla-
mentos encomienden a la Secretaria del Trabajo y Previsién

Social en esta materia,
II. En materia de colocacién de trabajadores,

a. Encauzar a los demandantes de trabajo hacia aquellas perso
nas que requieran sus servicios, dirigiendo a los solicitan
tes mAs adecuados por su preparacién y eptitudes, hacia los
empleos que les reoulten mds idoneos;

.b, Autorizar y registrar, en su caso, el funcionamiento de -
agencias privadas que gse dedican a la colocaciln de perso—-—
nas;

c. Vigilar que las entidades privadas & que alude el incisoc -
anterior, cumplan las obligaciones que les imponga esta ley,
sus reglamentos y las disposiciones administrativas de las
autoridades laborales;

de Intervenir en ceoordinacifén con las respectivas Unidades -~
. Administrativas de las Secretarias de Gobernacitn, de Patri
monio y de Pomenta Industrial, de Comercio y de Relaciones
Exteriores, en la contratacitn de los nacionales que vayan
a prestar sus servicios en el extranjero;

-
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@. Proponer la celebracidén de convenios en mateira de colo-
cacidbn de trabzjadores, entre la Federacifn y las Entida
des TFederativas; y

f. En general, realizar todas aquellas cue las leyes y regla
mentos encomianden a l1a Secrctarfa de Trabajo y Previ--

eién Socinl en esta materia.

III. En materia de capacitacioén o adiestramiento de trabaja-

dores:

a. Cuidar de la oportuna constitucidén y funcionamiento de -

las Comisiones 4 xtas de Canacitacifn y Adiestramiento;

b. Estudiar y en su casu, sugerir la expedicidn de Convoca-
torias para formar Comités Nacionales de Capacitaciotn y
Adiestramiento, en aguellas ramzs industriales o activi-
dades en que lo juzgue conveniente; asi como la fijacion
de las bases relativas a la integracion y funcionamiento
de dichos Comités:

c. Estudi=zr y, en su caso, sugerir en relacifn con cada ra-
ma industrial o actividad, la expedicitn de criterios ge
nerales que setialan los requisitos que deban observar -
los planes y programas de capacitacion y adiestramiento

que corresponda;

d. Autorizar y registrar, en los términos del articulo 153
C, o a las instituciones a escuelas que deseen impartir
capacitacion y adiestramiento a los trabajadores; super-
visar su correcto desempefio; ¥y , en su caso, revocar la

adtorizacibn y cancelar el registro concedido;

e. Aprobar, modificar o rechazar, segdn el caso, los planes
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y programas de capacitacion o adiestramiento que los patro-

nes presenten;

f. Estudiar y sugerir el establecimiento de sistemas genera—-
les que permitan capacitar o adiestrar a los trabajadores -
conforme al procedimiento de adhesifén convencional a gue se
refiere el artfculo 153-B

&. Dictaminar sobre las sanciones que deban imponer por infrac
ciones a las normas contenidas en el Capftulo III Bis del
T2tulo Cuarto;

h. Establecer coordinacion con la Secretarfa de Educacifn Pa-
blica para implantar planes o programas sobre capacitacion
y adlestramiento para el trabajo y, en su caso, paraz la ex-
pedicitén de certificados conforme a lo dispuesto en esia =
lLey, en los ordenamientos educativos y demds disposiciones
en vigoaor.

i, En general, realizar todas aquellas que las leyes y regla-
mentos, encomienden a la Secretarfa del Trabajo y Previsifn
Social en esta materia.

IV.~ En materia de registro de constanciag de habilidades labo
‘rales:

a. Establecer regisctros de constancias relativas a trabajado-
res capacitados o adiestrados, dentro de cada una de las ra
mas industriales o actividades; y

b. En general, realizar todas aguellas que las leyes y regla—
mentos confieran a la Secrectarfa del Trabajo y Previsitn So

cigal en esta materia,

“Artfcule 539-A Para el cumplimientio de sus funciones en rela-
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mas industriales o actividades de Jjurisdiccitn federsl, la Uni
dad Coordinadora del Empleo, Capacitacion y Adiestramiento ge
r4d asesorada por el Consejo Consultivo integrado por represen-
tantes del Sector Pablico, de las organizaciones nacionzles de
trabajadores y de las organizaciones nacionales de patrones, a
razdn de cinco miembros por cada uno de ellos con sus respec-

tivos suplentes.

Para el Sector Pdblico participan sendos representantes de 1la
Secretarfa del Trabajo y Previsifdn Social, de la Secretaria de
‘Educacitn Pdblice, de la Secretaria de Comercio, de la Secreta
ria de Patrimonio y Fomento Industrial y del Instituto Mexica-
no del Seguro Social,

Los repregentantes de las organizaciones obreras y de las patran
nales serdn designados conforme a las bases que expida la Se--
cretarfa del Trabajo y Previsién Social.

El Consejo consultivo serf presidide por el Secretario del Tra
bajo y Prevision Social; fungird coma Secretario del mismo, el
Coordinador General de la Unidad Coordinadora del Empleo, Capa
"eitacion y Adiestramiento; y su funcionamiento serd regird por

el reglamento que expida el propio Consejo,

Articulo 539-B Cuando se trate de empresas o establecimientos
sujetos a Jurisdicciobn local y para la realizacidn de las acti
vidades a que se contraen las fracciones III y IV del articulo
539, la Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitacifn y Adiestra
miento, serd asesorada por Consejos Consultivos Egtatales de

Capacitacion - y Adiestramiento.
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Las Consejos Consultivos Estatales estaridn formados por el Go-
bernador de la Entidad Federativa correspondiente, quien los -
presidird, sendos representantes de la Secretarfa del Trabaje

y Prevision Social, de la Secretarfa de EducaciOn Pdblica ¥

del Iastituto Xexicano del Seguro Social, tres representantes

de las organizaciones patronales de la entidad. El1 represen--
tante de la Secretaria del Trabajo y Prevision Sociml, fungirg
coma Secretario del Consejo.

VLa Secretaria del Trabajae ¥y Previsitn Social y el Gobernador

de la Entidad Pederativa que corresponda expedirin, conjunta--—
‘mente, las bases conforme a las cuales deban designarse los re
presentantes de los trabajadores y de los patrones en los Con-
sejos Consultivos menclionados y form:laran, al efecto, las in-

vitaciones que se requieran.

Los Consejos Consultivos se sujetarin en lo que se refiere a
su funcicnamiento interno, al reglamento que al efecto expida
cada uno de ellos.

Artfculo 539-C ILas autoridades laborales estatales auxiliarin
a la Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitacibn y ‘Adiestra-
miento para el desempefio de sus funciones, de acuerdo a lo que
establecen los artfculos 527-4 y 529.

Articulo 539-D. El servicio para la colocacifbn de los trabaja-
dores serd invariablemente gratuito para ellos y serd4 proporci
.onado, segin el °‘régimen de aplicacitn de esta Ley, por la Uni
-dad Coordinadora del Empleo, Capacitacion y Adiestramiento, o
por los Organos competentes de las Entidades Pederativas, de
conformidad con 10 establecido por la fraceidnm IT del articulo
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539, en ambos cagons.

Artfculo 539-E, Podrédn participar ea la prestacitn del servi-
.cio a que se refiere el artfculo anterior, otras dependencias
oficiales, instituciones docentes, organiznciones sindicales o
‘patronales, instituciones de beneficiencia y demds asoclaciones
civiles que no pergigan fines de lucro. Z=n estos casos, lo ha
gan del conocimiento de la Secretarfa del Tradajo y Previsidn-
Social para fines de registro y control y para qus la citada -
Dependencia, a través de la Unidad respéctiva, esté en posibi-

lidad de coordinar las acciones en esta materia,

Artfculo 539-F. Las eutorizacicnes para el funcionamiento de
agencias de colocaciones, con fines lucrativas, sflo podrfin -—
otorgarse excepcionalmente, pares la contratacifn de trabajado—

res que deban realizar trabajos especciales,

DPichas autorizaciones se otorgarfn previa solicitud del intere

sado, cuando a juicio de la Secretaria del Tratajo y Frevisién

Social se justifiqu2 la creaccidn del servicio por particulares

¥y una vez que ge satisfagan los reguisitos gue 2l efecto se se

fialen., En estos casgos, de acuerdo con lo establecido en el ar

tfculo 539- D, el servicia deberd ser gratuito para los traba-—

Jadores y las tarifas conforme a las cuales se¢ presten, deberidn
ser previamente fijadas por la 3ecretarfa del Trabajo y Previ

" sibn Social.

2.6, Finalidades

En la medida q en que capacitemosz a nuestro pals, se¢ incremen~
tard la productividad, eficiencia, técnica, control de calidad
gue desgraciadamente nos falta muche capacitecidén y adiestrami

ento,
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¥ Ylevando a cabo 10 que acabamos de mencionar elevaremcs mies
tra labor personal, en equipo, seccional, departamentel, empre

sarial y nacionalmente,

Debemos descubrir e incrementar las vocaciones, conocimientos,
bases, ya que un empleado capacitado inclusive capacitard a su

propia femilia en los 6rdenes sociales, politicos y econbmicos.

El gobierno se ha preocupadc por abatir Indices de analfabetis
mo, inclusoc ha enviado alfabetizadores 2 los rincones més di
ficiles de llegar, muchas ocasiones hay que aprender el dialec
to para poder alfabetigzar, ya que existen muchas personas en
nuestro pals, que desconocen el espafiol o castellanc y s8lo ha
blan su dialecto, que estdn marginados, incluse en su modo de
vida,
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CAPITULOC TCERCZRO
DESARRCLLO D3 LCS RECURSCS HUNAKLCS.

3.1 Tects y Exdmenes Psicotécnicos.

Lo psicologla, campo en el que se hacen las primeras evaluacio

nes psicométricas del hombre.

La ciencia que estudia todo lo relative a las actitudes menta-
les y conducta objetiva del hombre, es 1la psicologla y en el -
&mbito evolutivo de ella, en el curso del tiempo, van apareci-
endo sus numerosas subdivisiones, pero para logs efectos de és-
‘te estudio 86lo serd tratada la rama denominade psicologia —-
‘aplicada, y, a su vez, una de las componentes de csta, denomir

‘nade psicotécnica, psicotecnia o psicometria,

-a. La psicologia Aplicada.

Se designa con este nombre a todos los procedimientos y méto-—
' dos utilizados en la aplicacitn préctica de los resultados y -
experiencias proporcionados por la psicologla. Entre algunas

‘de sus principales subdivisiones estdan consideradss la psicotec
énia, la psicoterapia, la psicofisica, etc.! es decir que la ——
ipsicologia aplicada estudia todo aquello qﬁe tenga alguno rela
;ciOn practica con agpectos psicoldgicos, al margen de la psico

.logfla pura o teorica.

‘La psicologle aplicada se inicio en 1840 con los trabajos de -
:Brnest Heinrich Weber (1795-1878), relativos a las primeras cu
fantificaciones de los estimulos y las sensaciones, ya que el -

.fisiflogo aleman construyd y perfecciond un aparato de estesio
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metria, que sirve para medir la sensibiliial tactil.

Su alumne Custavo Theodor Fechner { 1801~1381), continuando -
log estudios iniciados por el maestyo, perfccciond la ley we—
beriana que estableclfa que 2 mayor estimulo mayor sensibili--
dade

En 1878, Wilheim Jundt ( 1832-1920), a quien se considera fun
dador de la psicologfe experimental, establecil un laborat g--—
rio para prdcticas psicolGgicas en la Universidad de Leipzig,

en donde fueron investigadcs concertos tales como la voluntad,
Ja recepcitn, lac sensacicnes, ete,, siendc 61 el primero en

introducir mftodos cabales en la medicidn de fenbmenos psiqui-
[1e%: 1% .Otro eminente fil6sofo y psic8logo fue williams James (

1842-1910), quién también hizo estudies de laboratorio en el
terreno de lo psicologla, y su principal contribucitn fue le
tentativa de una aplicacibn préctica y concreta de la psicolo

gla a los prodblemas cducacionzles,

James Lc. Keen Cattel ( 1860-1944), psicologo norieamericana
seguidor de la escuela de jundt, fue uno de los primeros en -
aplicar tests psicoldgicas, y en 1890 usa por primera vez el

terﬁino test mental,

Esta evoluciOn traerfa consigo la necesidad de mencionar a -~
una gran serie de estudiosos de la materia ¥ sus aportaciones
a la psicologla, pero no siendo objeto de este estudio, son -

de considerarse suficientes las citas sefialadas,

Tiene pues, la psicologla aplicada uns evolucidn considerable
Y la aportacidn de grandes filf6sofos y psic6logos, dan origen
ala psicotécnica, psicotecnia o psicometris,
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£l térnino psicotecnia es atribuido a Jilliam Stern (1871w
1938); aquien elabor6 diferentes pruebas para la medicifdn de
lz inteligencia de los individuos, introduciendo la medida ds

cociente intelectual, cue se¢ tratari posteriormente,

Es, sin embargo Hugo Nunsterberg ( 1363-1916), quien la defi-
‘ne por primera vez, y 2 quien se le da el nombre de "Pndre -
;de la psicotecnia", pufs su contribucibn a esta rams de la -
.psicolopla arlicada, fue la mfds abundanie y de mé&s valor; su
QdifiniciOn ec la siguiente: poicotecnia es la rama de la psi-
cologia aplicada, destinnda a obtener rezultadus prdcticos de

ceuantificaciones en cunlcuier deominiq de la actividad humana,
S Ce LEvolucidn de la psicotéenica,

:En 1911, Hugo liusterberg, inicids estudios sobre lag aptitudes
findividuales de loc conductores de tranvias eléctricos, ante
;-;el ndmero tan elevado de accidentes que sucedfan, llegando E
? ;determinar una serie de razones, tanto psfquicas como fisicaé

f §que motivaban el problema, razbn por la que se establecid uné

serie de pruebas que auxiliaron en la seleccifOn de ese perso-

; nal,

. ! :por el hundimiento del Titanic, el mismo Hugo Munsterberg, hi

: zo una serie de estudios para la seleccidn de oficiales de la
‘ ;marina mercante, pues por el desastre del barco en cuestibn,;
: éalgunos interesados en el problema llegaron a opinar que des;
:ptes de ocurrido el impacto con el iceberg, que ocasionara la

- catastrofe, los oficiales incurrieron en situaciones de crisis- -
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psicolégicas, dando Ordenes coriradi .tori. . Al fecto Huniter
berg, disefié pruebas para la seleccidn de oficialidad de la

marina, o T

Contemporanzos al psicblogo citado, existi~ron oitros que apor——
taron tarmbién cus experiencias a la psicotecnia como: Jean ¥,

Lahy en Francia, cuien emprendid estudics =sobre laz aptitudes -
de los mecantgrafos ( 1605). También en Francia Camus y lepper

hicieron estudios sobre las aptitudes de los aviadores (1915)«

Waede ¥ Piorkowisk, en Alemanis, inlciaron cicertas pruebas con
choferes., Frank parsons en E,E,U.U., miembro de la ¥. k. C.A.
{Asociacién Cristiana de JOvenes), esgtableci6é pruebas de inte-

rés ocupacional para los Jjovenes asociados a dicha institueion,
d. Incremento de la Psicotécnica.

Puede decirse que el factor que mas influysd en el desarrollo -
acelerado de esta rama de la psiceologla aplicada, fue la Prime
rg duerra Mundial, en la que casi todos los ejércitos de 108 =
palses participantes contrataron los servicios de psicbdlogos y

psiclmetras.

Obviamente al tener la psicotecnia un desenvolvimiento en el te

rreno b8lico, paralelamente tuvo, aunque en menor escale, en el

‘N\N

aspecto pedagbgico, industrial, comercial, polltico, profesio--
nal, etcétera.

€. Consolidacibn de la psicotécnica,

Casi todos los palses del mundo cuentan con sociedades e intitu

fos dedicados al estudio de la psicotéonica, a contimacitn -~
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se citan las 10 primeras instituciones fundadas en algunos de

ellos;

Estados Unidos.- La Asociacidn Nacional de la Gufa Vocacional,
fundada en 1913.

Prancia.- Z1 Instituto Macionnl de Orientacitén Profesional, ~-
creado en 1913.

Bélgica.- La oficina Intercomunzl de Crientacibén Profesional,

. ingtituida en 1919,

Inglaterra,- Z1 Instituto MNacional de Psicologla Industrizl, -

‘ fundado en 1921,

Argentina.- E1 Instituto de Crientacidn Profesional, estable--
cido en 1923.

Dinamarca.-~ 51 Centro de Psicologlia Vocacionzl, constituido en

. 1924.

.Italia.— El Centro de Psicclogla Aplicada para el Ejército, -~
constituido en 1929,

.Rusiz.~ E1 Instituto para la Organizacion, Economfin e Higiene
del Trabajo originado en 1930,

;Chile.— El Gabinete de Psicofisiologla de 1z Caja del Seguro -

. Cbrero, constituido en 1930,

‘Mexico.- Dependiente de la Universidad Nacional AutOnoma de &
xico, existe el Departamento de Psicopedagogla
establecido en el afio de 1954. .

‘f. Congresos Internacionales de Psicotécnica,

3E1 primer Oongreso Internacional de Psicotécnica se efectud en
?el afio de 1920 en‘Ginebra, por iniciativa del Profesor Eduardo
101aparade, 2l que ocurrieron doce psico0logos. En eésta reunion-
;quedo fundada la Asociacidén Internacional de Psicotécnica, si-

-endo su Presidente Henri Pleron y su Secretario General Jean .19
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Lahy. Dicha asociacitn tuvo su sede en Paris hasta la Segunda
Guerra liundial, después pas6 a Berna, hasta el ano de 1960, -~

volviendo nuevamente a Parfa en ece mismo afio.

En el afio de 1921 se efectdd el Segundo Congreso en Barcelonas
en 1929 el tercero en lildn, el cunrto enr Paris en 1927, el -
quinto en Utrech en 1928, el sexto en 1929 nuevamente er Barce
lona, el séptimo en lioscd en 1931, el octavo en Praga en 1934,
el noveno en 1949 en Bernn, el décimo en Gotemburgo, Suecia en
1951, el oncezvo en Parls en 1953, el décimo segundo en Lozndres
en 1955, el décimo tercero en Roma en 12958, tratfndos: en este

tltimo Congreso los siguientes puntos:

1.~ Psicologla del trabajo y orientacisn prcfesioncl.
2.,= Psicologla médica
3.~ Paicologla pedagbsgica.

4.~ Paicologia Jjurtdica,

El décimo cuarvo Congreso tuvo lugar en Copenhague en 1851 al
que ocurrierocon 1,413 delegadss ds 3) pofses, sicndo 1os prinee

cirales temas tratados lcs sigsuisnies:

l.= Psicologia clinica.
2.- Psicologla industrial
3.~ Pgicologlia comereial
4.- Psicologla pedagigica.
5.~ Psicologla juridica.
6.~ Criminalogta,

Te—= Orientacion y seleccion profesionaleg,

El décimo quinto Congreso tuvo verificativo en Ljudljama, YTugo

eslavia, en el ano de 1964, en donde se trataron los siguiertes
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temas:

1.~ Aspectos psico~sociales del trabajo en la industria.

2.~ La fatiga y su prevencion en la escuela y en la industria.
3.~ Psicologia del aprendizaje en la industria,

4.~ Problemas de la automatizaciotn,

5.~ Teoria de los test.

6.~ Bvaluacion del 8xito profesional.

7.~ Motivacion y eficacia del trabaje.

Notamos la importancis gque ha ido adquiriendo la psicotécnica,
¥y la evolucitn que sc manifiesta en los temas tratados en 1los

4ltimos Congresos.

Diversas maneras de denominar a las pruebas psicotécnicas,

Como la evolucit6n de la psicotécnica no se desarrolls inicial-

mente en sitios de habla castellana, es por ello que en “palses
de distinta denominacitn lingtIstica es donde se aplica el pri

mer nombre, denominado "test™ a las pruebas psicotécnicas,

Tal palabra es de origen inglés, y su significado es prueda, -
* gque como ya se mencionl, se atribuye su uso por primera vez a

William Strn.

Atendiendo a su traducciln se podrian usar como sindmimos, ——-—

exdmen, prueba o reconocimiento.

No es de extranar que el teérmino "test" sea mas generalizado -
que el de prueba o examen, en razbén de un aspecto costumbrista
en el uso de la palabra; sin embargo, cuando en el idioma cas-—
tellano con palabras que significan lo que el término inglés -~

indica, a lo large de este estudio no serd usado el vocablo -~
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test, sino la palabra prueba o examen.’

Exfmenes de Admisifn,

Como ya se ha explicadoe en puntos anteriores, le psicotécnica
tiene bastantes puntos de aplicacidn, tales como la pedagogla,
la criminologla, la psicologla comercial, ete., para efectos -
de éste estudio s6lo interesa lo relativo o la seleccién de -
personal en lo relacionadoc a aspectos de trabajo, haciéndose -
en tcdos los 4mbitos, o sea, desde los puestus gue no requiew-

ren calificaciodn, hasta los m&s altos ejecutivos.

Encuadrando, pues, el estudio, los exd4menes de admisidn se ha~

cen en la ciencia de la psicologia =aplicada, en la subdivisitn
" Qe psicotécnica, psicotecnia o psicometria, y finalmente en la

clesificacion de psicologla de trabajo.

Psicolbgia.
Psicologia aplicada.
Psicotecnia o psicometria,
Psicolcgla del tradbajo.

Diferencias entre los individuas.

Es obvio que los seres humanos difieren unos de otros en sus
aptitudes fisicas, temrperamento, intereses, capacidades y co—-
nocimientos, por lo que al tener tales diferencias, lbgicamen-
te tarbién difieren en la manere en que lleven a cabo sus tra-

bajos.

De un conjunto determinado de personas, unas son mejores que -

otras en la realizacién de una tarea espectfica, pero, cual es
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la diferencie entre elles, o ccmo podrila escogerse a los meJjo-

rese

Es precisamente este estudio el que ha de definir estas dudas;
porque si todos los hombres tuviese los mismos conocimientos,
aptitudes, inteligencia y rasgos de personalidad, no habria pro
blemas en la seleccitn de personal, y por lo tanto, no existi-

ritan los exémenes de admisioOn.

Ia finalidad de tales exfmenes es la de ayuder a distinguir en
los hombres esos aspectos, para seleccionar a los mejores en -

beneficio de la empresa.

Difinicion de exAAmen de edmisiodn.

Un examen de admisiOn consiste en una prueba o conjunto de ést
tas, cuya finalidad es la de conocer las reacciones mentales,
perteptivas, sensoriales o motoras, para mensurar aspectos del
individuo a quien se aplican, tales ccmo: la personalidad, 1la
ihteligencia, los conocimientos o las aptitudes; con el objeto
de decidir la aceptacifn o el rechazo de su incorporacitn a un
organismo que ha sclicitado su ingreso, o al que tenga interés
en pertenccer. Tal mesuracidén es confiable, porque previamente
la pruedba © pruebas aplicadas fueron suministradas a otrcs in-
dividuos colocados en situacifn similar, por lo gque la califi-
cocidn obtenide por el examinado, es el resultado de una compa
racidn con una evaluacioén estadistica, que reune condiciones -
de objetividad, consistencia, validez, comparabilidad, justa -

apreciacion y fiabilidad.
Pinalidad e importancia de los efdmenes de admisibn.

Los exfmenes de admision gson auxiliares en la funeibn de selec
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cién de personzl, para escoger el elemento humano mis eficien
te para el desarrollo de lms actividades de la empresz en cl

Togro de sus objetivos.

Sin embargo, deben tenerse en consideracion los siguientes --—

puntos:

1. Los ex4menes de admisibn no deben suponerse como un medio
eficaz para resolver todoes los males d2 la seleccitn del —
personal.

2. Su uso no corrige los resultados de la mala direccit6n, ni
los descuidos de la supervisifn.

3. No deberdn suponerse los resultados de los eximenes como —
perfectos e infalibles.

4. Su utilizacidtn no debe cuantificarse en términos de perfec
cion, sino en los de recduccioén de deficiencias,

5« No debe criticarse nporogue hubiere permitido la admisidn de
uno o dos empleados ineficaces, sino que se le debe Jjuz-
gar en funcién dz si seclecciona o no, menos empleados inca

paces que la técnica que se usaba anteriormente,

En suma, los exdmenes de admision tienen la importancia de -
que la decision de admision de un individuo al empleo se rea-
liza en forma mas inteligente y mds fiable,

3.2. Cbjetivos.

_Caracteristicas que debe rennir un exémen,

Siendo el destino de un exidmen el de servir como un instrumen
to de medida, debe tener una serie de cualidades, a fin de ~-
que su cometido sea satisfactorio, y éstas se analizan a con-

tinuacion:



Ia. Graduable.

Este término significa qﬁe,su‘resultado puede'ser expresado en

cifras.

2a, Estandarizado.
Que debe haber sido contrastado y verificado en un gran namero

de sujetos,

3a, V4lido. )
Que cuantifica con precisién 1o que desea medir.-

4a., Fiable.
Significa que puede ser aplicado varias vecas a un mismo suje-
to en circunstancias similares, obteniéndose resultados analo--

&os.

Sa. Inédito,
Significa que no debe ser conocido por el examinado, si lo fue

ra, ¢l exfAmen no tendria wvalidez.

6a. Debe presentar dispersion.
Lo que equivale a mostrar las diferencias individualesg, de ma-
nera que puedan tipificarse los examinados en grupos, segtn su

clasificaciotn.

7. Interesante.

Debe lograr el atraer la atencién del examinado,

8a. Debs excluir al azar. ,
Lo que significa que su resultado satisfaga rlenamente 1a cua=-

lidad de validez, y no de una razdn casuszl,
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9a, Uniforme. S
Que la interpretacién de los resultadcs sea rigida, o sea, que

&stos no puedan ser variados. -

10a, Objetividad.
Que los resultados no deben depender de opiniones personales, -

ni de impresiones subjetivas de las personat que examinan o ca
lifican.

11la. Constante,
Que no deberd modificarse ni alterarse sin previa estandariza-
citn.

12a, R4pido.

Que no se invierta mucho tiempo en su aplicacidn.

13a, Dificultad creciente,
Cuando al hacer mensuraciones gse deben considerar aspectos ta
les como la edad o los conocimientos, el grado de dificultad -

estd ponderado al estrato deseado.
Clasificacibn de los exdmenes.

Resulta imposible tratar de claesificer los exémenes con un g6~
lo criterio, y ello se debe al punto de vista desde el que el

que pretenda vérseles; en el cuadro sindptico que a continua--
¢ibn se aprecia, se hace la clasificacién de las pruedbas, des—

de los seis puntos de vista en que pueden estudiarse,

Proyectivous
Na proyectivos
Operacién Pactoriales

No factoriales
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Pergscnalidad

Inteligencia

© Suficiencia Conocimientos

Procedimiento
de Administracitn

Clagificacidn de

los exfdmenes,
Forma de
Aplicacion

Composiciodn

Finalidad

3.3. Punciones,.

La tarea de elaborar un test

Aptitudes

Individual

Colectivo

Xudos
Orales
Escritos

Instrumentales

Unico
Graduados

Baterias

Cualitativos
Cuantitativoes
Disgnostico

Prondstico

es larga y laboriosa, A fin de

que el medio sea titil, debe cubrir tres requisitos bésicos:

Estandarizacion.
Objetividad.

Confiabilidad y Validez.
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Test-retest, Se aplica el miesmo test, degpies de un intervale,
a las mismas personas. La correlacion entre las dos series de
medidas se llama indice de confiabilidad., Naturalmente que €1
cociente depende a la vez del test y del rasgo psicolégico es-
tudiado en los sujetus; por ejemplo, no ruede usarse este méto

do cuando la persona aprendc nlgo ¢n la primera aplicaciln.

Validez es la cualidad por la que un test mide lo que pretende
nedir. No basta que un test se denomine "de inteligencia" pa=
ra que realmente aprecie esa funciobn; es necesario demostrarloe
objetivamente, ILa apreciaci6n de la validez supone 1la exigw-
tencia de criterios estdndares con los cuales compara 10S re--—

sultados del test,

Predictiva. Determina hasta que grado las predicciones hechas
gracias a las prucbas guedan confirmades posteriormente, El -
procedimiento mids conveniente de validar una prueba con propo-~
sitos de seleccidn es el de administrar a los solicitantes de
enpleo, contratdndolos sin tener en cuenta los resultados de —
la prueba, Se archivan los resultados y posteriormente las ca
lificaciones obtenidas en la prueba y su rendimiento en el tra

bajo, se podrd relacicnar para obtener una medicion del grado

‘de validez del procedimiento,

Economfa y Consigna.

-La economia es un factor muy relativo en las pruebas, ya gue -

el hecho de que resulten econtmicas o no, depende finalmente -~

de la combinaecidn de los siguienteg factores:

‘Piempo, E1 tiempo empleado en aplicarla y en obtener los resul-

tados. En términos generales, entre mayor tiempo se emplee en



aplicar y calificar un test, mayor gera su costo,

Validez., Si mide lo que se desea medir exacta o aproximadamente
Entre mds vélida sea, resultard mfég econdmica, pues las deeisio

nes que se tomen serdn adecuadas.
Confiabilidad., Tntre mAs confiable, también serd mas econotmico,

costo. Puede comprarse un test existente en el mercado o elabo-
rarse uno especial, En el primer caso el costo inmediato es me
nor, pero pucde ser muy conocido el test, o no ser valido para

m nuestra organizacion, etc.

Sstandarizacifn. Si los estdndares que se proporcionan a la -~
persona a fin de que realice una prueba, Fay consignas muy bue
nas y otras muy rigidas en aanto a verbalizacidn y oitras que -

son bastante flexibles.

3.4, Diversas formas de Canacitancién » Desarrollo.

La definici6n de la Administracion de Recursos Fumanos es el —-
proceso administrativo aplicado al crecimiento y conservacifn -
del esfuerzo, las experiencias, la salud, los conocimientos, las
habilidades, etc., de los miembros de la orgsnizacifn, en bene-
ficio del individuo, de la propie organizacidn y del pals en ge

neral,

¥encionando que el total de rdcursos humenos de un pafs o de -
una organizacion en un momento dado puede ser incrementado. Ba-
sicamente existen dos formas para tal fin: descubrimiento y me-

joramiento.
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Descubrimiento. Se trata de poner de manifiesto aguellas ha
bilidades ¢ intereses desconocidos o poco conocidos de las -~
personas; Para ello un auxiliar valioso son los tests psicols

gleos ¥y la orientacidn profesional,

Ye joramiento. Se trata de proporcionar mayores conocimientos,

experiencias y nuevas ideas, etec., a través de la educacitn,

la capacitaci8n y el ‘desarrcllo.

Los recursos humanos son escasos; ne todo el mundo posee las

mismas habilidades, conocimientos, etcétera, Asi, entre mas
escaso resilte unm recurso mAs solicitado serd, estableciéndose
ast una competencia entre los gque conforman la demanda, que -
ge traduce en mayores ofertas de bienes o dinero a cambia del

servicio.

Taylor pionero de la administracifén cientifica, consideraba y
~demostrd con experimentos que era absolutamente el adiestra-—
‘'miento necesario para los trabvajadores, para aprovechar los -
-estudios de tiempos y para aumentar la eficiencia. Viendo que
.mnchos problemas de la direccidn son de "personzl" consider8
‘que éstos podrian ser resulios totalmente con "respuestas ab-
solutas" que deban sus propias técnicas, basf&ndose en lo que

dencminaba" lye natural de cooperacidn™, Este determinismo --
cientifico sostenta que estableciendio perfectamente las tare-
as, midiéndolas, dindoles un valor sel eccionando al personal
idonea, entrenindolo ¥y colocAndolo ent un sistems gue le indu-
jera a trabajar mas,‘mediante gsalarios, incentivos, cesarlan-
los problemas entre patrones y trabajadores, pues no habrig -~
molestias Y nadie se atreveria en contra de los resultados -

. "eientificos",
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Desgraciadamente su método, de tipo mecsnico, en lugar de ser
la panacea que se crela, creb serios problemas quz 1ncluso hi
cleron intervenir al Senado de los Eatados Unidos; no obatante
produjo valiosos frutos que han 1do en constante mejora con =

las aportaciones de la psicolegfa, la pedagogla, ctc.

Tos tipos de entrenamiento se engloban en cuatro, siendo €stos

a. Induccidn,
b. ADE ( adiestramiento dentro de la empresa).
c. Escuela vestitular.,

d. Egcuela general de la organizacibn,

a. Induceifn.

Siendo el objetivo de este tipo de entrenamiento el de acelexrmr
la adecuacidn del individue al puesto, al Jjefe, al grupo v a
la organizacidn en genexral, mediante informecibn sobre la pro
pla orgmnizaciodn, sus polfiicas, reglamentos y beneficios que

adquierc como trabajador, Consta de tres principales:

I. Informacifn introductoria perfeccionada en reuniones in—
dividuales o de grupo, a través de ung persona de la ge-—
rencia de personal o de relaciones industiriales o del en

cargado de entrenamiento;

II. Informacifn proporcionada par el supervisor;

III. Entrevista de ajuste, varias semanas después de que el -
trabajador haya estado en el pucecto, en muchas ocasiones
Yy en algunas empresas esto viene plasmado en 10 cue se -

dencomina "Manmual de bienvenida".
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b. ADE.
Su abjetivo primordial es mejorar la produccifn. Sus pasos -
sone ' :
I. Determinar un programa de producciln.

II., Elaborar un plan especifico.

III. Desarrollar dicho programe en bzse a dos lineamientoss:

IIX.I. Uso del principio multiplicadur consistenie en adies
trar a las personas que han de ensefiar a otros lo que

a su vez irfdn ensefinndo a repetidos grupos;

IIT.2. Uso del principio d2 proyectar laberes, que consiste
en analizar la labor de manera que las operaciones me
nos especializadas puedan ser llevadac a cabo por téc
nicos pricticos en una operacién, en lugar de utili--

zar la versdtilidad de un maestroe.

‘¢ Escuela vestibular,

Su objetivo es ensaﬁar-rapidamente los rudimentos de la labor
especifica a la que va a dedicarse el nuevo trabajador; gene-
‘ralmente esta escuela ze sitoa en un lugar aparte, ya sea den
tro o fuera de la organizacién (edificios contigucs). Este -
tipo de entrenamiento ccnviene & organizaciones que tienen ne
cesidad de grandes cantidades de personal nuevd para la eﬁecu
cifn de un mémero reducide de clases o especies diferentes de
trabajo. Una ventzja es que las aectividades de produccioén no
se verfn obstaculizadas debido a errores; una desventaja, que
el ambiente de trabajo sca totalmente diferente al real y que

esto dificulte la adantaciln,.

‘d. Escuelza general de la organizaecion.
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Es un tipo mas amrlio qgue la ecscuela vestibular; se ocupa de
dar adiestramicento t2cnico aunque tambien brinda cursos desti
nados 2 proporcionar al personal 1la formacidn necesaria pars

asunir maycres responsabilidades.
Pécnica de entrenamiento.

Para que ¢l entrenzmiento sea efectivo y eficaz y se obtengan
- los me jores logros, deben tenerse en cuenta las técnicas (me-
jores métodos de hacer algo) m&s adecuadas que cumplan con —-
1log objetivos nropuestos nare la golucibn de necesidades; te-

niendo en cuenta las siguientes:

1. Rotacio6n del personal entre diversos puestos.
2, Lecturas dirigidas.
3. Redaccidén de articulos.
R Andlisis de casos
: : 5. Discusiones dirigtdas
‘ 6. Seminafios
7. Mesas redondas.
! 8. Viajes de estudio.
i ; 9. Caonferencias.
; ;10. Retiros
; ;11. Dramatizaciones, | B o] S o -  ,;
‘} ;12. Demostraciones, ' ) o ' '
‘ :13. Cursos internos.
514. Cursos externos, LT ”’~».f, I.li S

i15. Juegos de gerencisa.

©16. Imstruccion programada. e e ST >  *'?,L

E‘PormaciOn de instructores, - ; ,;:v, L
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No bastan las buenas intenciones o el nombramiento para ense-
fiar algo. Por lo contrario, ensefiar implica usar adecuadamente
una serie de recursos personales y materialeg. JSiendo necesa-

rio seleccionar y entrenar a los instructores.

Debiendo tener los instructores las siguientes caracteristicas:

a. Conocer bien el trabajo que van a desempeilar,

b. Poseer deseo de ensefilar a otros,

¢, Tener conciencia d=2 lo referente a la produccifn de calidad.
d. Contar con habilidad para comunicar ideas a los denas.

e. Lealtad para la organizacién y sus objetivos.

Estos elementeos deberdn ser entrenados en la conduccioén de gru
pos, en la preparacidon de materiel audiovisual, en los princi-
pios poicolOgicos del aprendizaje, en la preparacidn de prue--

bas de aprovechamiento,

Ayudas Diddcticas.

Son auxiliares importantes de la comunicacién. Cuando una per
sona ( emiscr) desea comunicarse con otra (receptor) debe te-—
ner en cuenta el nivel de conocimientos, los antecedentes so--
cioculturales, las habilidades y las actividades del receptor.
Las ayudas didacticas en entrenamiento aceéleran el aprendizaje
disminuyen el esfuerzo del comunicador y el esfuerco del re--
ceptor y se aprende mis en menos tiempo. Las ayudas didéactices
gson el conjunto de técnicas que, utilizando 1los impulsos pro--
pios de los sentidos corporales, ayuvdan & una mejor compren——-
gibn de las ideas y a la unificacidn e interpretacion de las -

mismas.
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Tiros de ayuda diddcticas

1, Peliculas con sonido.
2. Peliculas sin scnido.
3. Transparenciase.
" 4. Grabaciones.
5. Diagramns.
6. Proyector al hombra.
7. Proyector de cuerpos opacos,
8. Rotafolio.
9. Franelbdgrafo.
10, Potograflas.

I1. Pizarrbn.

3.5 Interna.

28 la cue se da dentro de la empresa, siendo la mAs convenien-
te yYa que es la apropiada para industrias y negocios peque--
%os y medianos, ya que cuentan con pocos recursoes materiales -

econbmicos.

3.6 Externa.

Se daz fuera de la empresa, no es conveniente, ya que resulta -
bastante costosa y se impertird si acaso al inztructor, sobre-
todo el cuerso de Relaciones Huranas ( relaciones entre dos o
mds Dpersonas, que pueden ser agradadbles, desagradables o indi
ferentes), para aue se lleve bien el personal y realizar convi

vencias ( paseos, excursiones, juegos, ete.).
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CAPITULO CUARTO
DESARRCLLO D2 TECNICAS Y ESTRATEGIAS.

4.1. Estudio socioeconbmico del solicitante.

La investigacion socioeconfmica debe cubrir tres dreas:

1. Proporcionar una informacion de la actividad sociofamiliar,
a efecto de conocer las posibles situaciones conflictivas que

influyen directamente en el rendimiento del tradbajo.

2. Conocer lo mds detalladamente posible actitud, responsabili
dad y eficacia en el trabajo en razén de las actividades desa~

rrolladas en trabajos anteriores,

3. Corroborar la honestidad y veracidad de la informacidn pro-
porcionada. En esta fase se verifican los datos proporciona--
dos por el candidato en la solicitud y en le entrevista del -
proceso de seleccién. Asimismo, se investigan sus condiciones

actuales de vida y se verifican sus antecedentes a través de -
las opiniones expresadas por las personas con las que ha tenido
interrelacifn: compafieros de estudio, de trabaja, Jjefes en los

mismos,

Dependiende de la politica particular de cada organizacidn, la
fase apuntada queda reservada a una trabajadora social, a un
agente de investigacionss @ a una rutina egtablecida en que la
informacifn se solicita por escrito. La veracidad de la infor
macion proporcionada por la investigacifn sociocecOnomica de =
acuerdo con la experiencia, el nivel y el puesto que se desea

cubrir, asf como el costo de la misma, determinard el canal -

que se utiliza para su realizacién. Generalmente se explotan



estas dreas:

1. Antecedentes personales, estado civil, personazlidad, enferme
dades, accidentes, estudios, antecedentes penales, pasatiempos,

intereses, etc,.

2. Antecedentes familiares: nombre, estudios y ocupacidén de los
padres, de los hermanos, de la espesz, de los hijos; e integra-
cion familiar ( proviene de un hogar desavenido o de uno bien =
integrado? ).

3+ Antecedentes laborales: puestos desempefilados, salarios persi
bidos, causa de la baja, evaluaciOn de su desempefic, comporta-—

miento, etc.

4, Situaciotn econfmica: presupucsto familiar, renta, colegiatu-

ras, propiedades, ingresos.

A veceo existe la tendencia a realizar un interrogatorie exhaus
tivo con respectc a le vida priveda del candidato. Ademds de -
que en muchas ocasiones resulta molesto para 61, en muchas oca
siones la informacidn obtenida carece de validez y puede no te
ner influencie logica sobre la decigidn de contrataf 0 no gl ==

candidato,

En los casos de puestos que requieren profunda discrecibn, mane
Jo de wvalores o inforwmecifbn dudosa, por parte de su ocupante, -
resulta aconsejable contar con el resultado del estuvdio socioe-

confmico antes de rroceder & la decisidn final.

4.2. Detectar necesidades.
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La necesidad de entrenamiento, en las orgaenizacicones, reprezen
tan una carenciac de algo cue aparece eén funcidn de una norma, -
de un patrdn o de un debe ser, Asl, el andlisis de nececidades
es parte medular; antes de lanzar programas de entrenamiento, -
ge requiere conocer cudlec son lac nececidades actuzles y futu

ras. Dicho anilicis cstd tesacdo en los siguientes tenas:
1. Indices de eficacia de la organizncidn,

Se expresan @stus frecuentemente en términos de contabilidnd -
de costos, siendo el c.ciente del rendimiento real sobre el ——
jdeal, Aungue varfan lcs fndices de emrresa, iacluyendo los

siguientes factores:

a. Costos de trabajo recueridos para la produccibn de bienes y
servicios,

b. Costos de los matericles necesarios para producirlos,

c. Calidad de los bienec y servicios.

d. Utilizacibn de mhguineria y eaquipo.

e. Cosios de distribucion,

f. Cantidad y costo de los desperdicios.

2. Andlisis de las operacicnes,

Se busca determinar el contenido de trabajo do¢ cada puesto ¥y

los requisitios para desemnefiarlo de una menera efectiva, A —--
fin de poder entrenar o perfeccionar a2l rerscnal, debte ienerse
en cuenta que es necesario conocer el trabajo cue va a ensefiar
se y para ellc establecer cué es el puestc, que se¢ hace con &l,
cufles son las actividedes diarias, perfodicas y evenluales ——

que realiza, cué habilidades fisicas y mentales se precisan -
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para su ejecucidn, Se requiere, entonces, desmenuzar el puesto
en varias partes; de ahf que se utilice el anslisis de puestos
cuyo objeto es determinar lo que la persona hace y lo que debe

saber para hacerlo bien.

‘Generalmente sc utiliza ecte método en los siguiente casos: en
lineas de produccion en las que el trabajo estd muy fraccionado
cuando las normas de procduccidn exija una calidad alta o cuando

} ‘1a ejecucitn de una labor implique riesgos muy grandes,

Estos anAlisis no deben hacerse pensando en las personas que -—-
ejecutan el trabajo, sino en ccncentrarlos en las acciones que
_se ejecutan para cumplir esa labor., Es recomendable realizar -
varios estudios en puestcs igunles, ejecutados por diversos -«
.operarios que trabajan en una situacién nermal, a fin de te
ner datos generales sobre el micmo.
"En los puectos se distinguen elementos que son indispensables
:para la seleccifdn d= perconal, asf como para el entrenamiento:
acciones, materisles cue debe realizar el trabajador y requisgi
% ‘tos de habilidad, esfuerzo, responsabilidad, conocimiehtos, que

~debe tener la persona cue lo cubra.
: 3. Andlisis humano.
'Se realiza, sobretodo, tomando dos elementos:

a. Inventario de recursos humanos,

Este tiro de inventario nos indica con qué potencial cuenta la
emnresa en 2l momenio actuanl y como va a proyectarse en el fu-

turo,



Los datos que contiene sons

- Nfimero de empleados con que cuenta la émﬁrésa y categoria de
que se trate.

- fimero de emplendos Gue se necesitaran‘eﬂ esa catégoria.

‘- Edad de cade empleado. i

~ Wivel de habilidad individual,

~ Nivel de conocimiento individual,

- Actitud de cada empleado frente a su trabajo y frente o su ~
empre sa.

- Nivel de¢ funcicnamiento individual: calidad y cantidad.

= Nivel de habilidad y cunocimiento individual para otras tareas

.= Posibles sustituciones nara ese puesto, dentro de le empresa,

~ Posibles sustituciones para ese puesto, fuera de la conpa%ia.

~ Tiempo de capacitacitn reauerido para posibles sustituciones.

« Tipo de capzcitacitn requerido para un principiznte,

- Falta de asistencia.

-~ Kovimientos de perconal en el tiempo dado,

b. Moral dc trabajo de la organizacitn.

.Los lineamientos de una organizacidn estdn en funcidn de las —
:actitudes de sus miembros; si los empleados perciben los giste-~
?mas, precedimientos y objetivos de la empresa como un medio pa
ra satisfacer sus propias necesidades, la morzl que impera es -~
. de cooperacidn y conflanza mutuas., Es excepcioncl encontrar -
‘una situacidn industrial en que haya coincidencia completa en——
‘4re objetivos de los empleados y ia enpresa; con lo antes dicha
debemos considerar eantre otras cuesticnes, que las actitudes de
un empleade hacia diversos aspectos de su trabajo y hacia la or

ganizacidn, son productos de su experiencia.
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4, Métodos utilizados para obtener informacifn er el anflisis
de necesidades., Tanto log fndices deo eficzacia, andlisis de -
operaciones como el anAlisis humano, utilizan indistinta y es

pecificamente los siguientes métodos:

a. Observaciotn,
be Cuestionario.

¢., Entrevista.

4.3 Cuestionario.

Normalmente no se realiza en empresas pequefiasg, serfa mis vizg
ble en organizaciones medianas, No doberd hacerse diffcil ya
quec muchas ocasiones lo hacemos muy téenleco, debemos saber o
informarnos a cuién se lo aplicaremos. De prefercncia con -
preguntas cerradas, para evaluar su actuacion como departamen

to de la empres=a,

Preguntaremos al final, al entrevistado qué curso desea gue -

se le imparta a su personal o a él,

4.4. Entreviastas a2 jefes,

Pasos a analizar:

Ioe Romper el hielo o establecer un clima de confianca.

20. Objetives de la entreviata.

30. Sacar informacibn necesaria.

40. Cruzar preguntas en algunos casos para saber 3i es veraz

0 no con nosotros,

S50. De qué carcce,

60e Qué tips nos puede dar de otros Jjefes.

To. Grabarla.



90

8o- o herir su suceptibilidad y=2 que muchas veces son parien

tes de los duefios,
4.5. Carencias.

Carencia de informacidn. Falta de algo. IMuches ocasiones, se
realizan Juntas o comitfs y nadie se entera de lo hablado, de
lo que se espern, de lo que pasaria de no comunicarle &sto a

12 empresa, O sea, gue hay que prever lo imprevisto.

Colocar de ger posible, comunicados ¢ memordnduns en los mu--

TOBe
4.6. Desviaciones,

Caonsidte en selirsge del objetivo que se tiene planeadoe. Si —
nuestro objetivo primordial es reclutar a personas con conoci
mientos en Relaciones Humanas, Ventas, Contabilided, Adminis
tracidn, etc., Debemos investigar antes de que ocupen el pues
to, qué conocimientos tiene sobre la materia, para tomar la -
desicion, sf se le da el empleo ¢ no. Pués si no saben "espa
f1ol” como se puede querer impartir inglés, alemén, italiano,

0 Tusd.

Productividad se considera tambieén como la relacidon entre los

resultados ¥y los recursos empleadoss

Resultados

Productividad
Recursos,

La productividad puede emplearse como medida de eficacia para
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ejecutivos, y en todos aquellos puesios en gue los resultados
dependen del eprovechamiento iddéneo de los recursos. Un ejem
plo seria el siguiente: Supbngase que una compaflla tiene dos
sucursales en el mismo lugar, cada uno con 1lC vendedores, pe
ro la sucursal A, vende en un afio § 1,000,000.00 mientrag —-
que la B, vende la mitad. PFPodrla mencionsrze que el de 1la B,
es menos eficaz que la A, con los mismoy recursos, siempre ¥y
cuando todas las demfds circunstancias sean iguales., Si la su
cursal A, tiene un mercadc con mayor potencial econfmico, re-
gulta claro que la comparacifén no es equitetiva. Muchos re--
cursos humanos, goin embargo, no se miden ccn facilidad ( como
en €l caso de la motivaciodn), por lo que generalmente s¢ in--
cluyen g6loc los recurscs materieles para calcular la producti

vidad.

Desde luego, que con una buena capacitacidtn y sdiestramiento,
se incrementa la productividad, ya cue se va desarrollando la
tecnologla aprovechando adecuadamente los recursos ahorrando

los pasos del dizngrama de procesc:

Operacion.
Transporte,
Insypeccidn.,
Demora.

Almacenamiento.

Hasta llegar a tener un mé&todc perfeccionado del dimsgrama de

proceso, con ahorro en tiempo y distancia.



CCNCLUSIONES,

Bsto ha sido un bosquejo, para establecer la estructura concep
tual de la metodologla en la Administracifn por Objetivos; ==
aplicada a la orgeanizacibn, He dado la difinicién de lc que -
crec es lao Administrnaci6n por Chbjetivoa, y he expuesto cémo ~
las compafilac deben aplicar el concepto ¥y los veneficies deri-
vados de €l. Adniniciraciln por Cbjetivoes ec un enfoque sicte
mitizado para formular Flanes y obtener Resultados en un Crga-

nismo.

Se sabe de antemeano, cue nuestira sociedad depende en alto grado
‘de la productividad, entendida como los resultados que las dife

rentes organizaciones deben lograr para el bién comdn.

:Para que dickas organizacicnes puedan alcanzar eficazmente suz
objetivos deben contar con un personal suficientemente motivade
e interesado en su trabajo y 2 la vez preparado y actualizado

“humana y técnicamente para que desempefie con éxito sus funciq--

nes presentes ¥y se desarrolle en ¢l futuro.

Para obtener @&sta disposieidn moral y profesional, es necesario
‘un sistema permanente de capacitacién y desarrcllo de su persg-——

‘nal.

Podemos mencionar también que, mientras el dueflo o madministrador
- de las empresas entrene mis a su personal, tendrd mejor pres—-

jtigio ¥ mayor procductividad en su organizacion,

. Asf en una empresa de ventas al detalle, un empleado que sepa -

;atender al cliente, que conozca la mercancia gue vende que sea
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cort&s y servicial, es una garantic segura, que el cliente gue

tanga contacto con €1, quedard satisfecho y volverd a visitar

el estableciniento.

4}
&
4]
iy
{2
4

e v mucno nenotismo, principalmente en les
esag nmequefiaz, ya gue son familieres y hay ruestos que son
izados por &stos ¥ son como s2fiores feudales en el trato -

con el personal y rmuchas vec2s son desnedidos injustementie,

5S¢ dicz cue parn inecremeniar la econimia del pals el gobiernc
apoya sctre tode 2 lz empress pesuefa ( Restaurznte, hechura -
d2 Artesantac, reparadorz de Zapntos, reparacibn de Radio y 1.
t isva, Zapaterfz, Panaderfa, Liiscela--—
conlmica etc. ) con exencice~
nes de imnueste, ya gu2 reduce o elimina los impuestos a ague-
1lae firmas que se establezcan fuera de los grandes centros —

de poblazcidtn.
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