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INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacidon surgié6 como parte de una
inquietud e interés personal de poner en practica lo aprendido a lo largo
de la carrera universitaria con la intencion de implementar un
Departamento de Recursos Humanos en la Leona Vicario dentro de una
estructura organizacional existente, cuyo objetivo esencial es el de llevar
a cabo una buena y adecuada tarea relacionada con el reclutamiento y
seleccion de personal acorde con los requerimientos y perfil del puesto

vacante, para el logro de la misién institucional.

Debiendo comprender que las organizaciones son sistemas
complejos, y para que sean efectivas es necesario entender coémo
funcionan, en combinacion con las personas y la tecnologia;
convirtiendose entonces en sistema socio-técnico en los que existen
intereses mutuos (individuales y organizacionales), donde se realizan
cotidianamente actividades coordinadas de manera consciente de dos o
mas personas, en los que existen un complejo conjunto de fuerzas que
afectan su naturaleza debido a que se emplea una amplia gama de temas
y tendencias que se clasifican en cuatro areas de suma importancia:
personas, estructura, tecnologia y ambiente en que opera Ila
organizacion. Considerando para ellos los tres niveles de la empresa: a)
Nivel Institucional que tiene que ver con todo lo relacionado con los
objetivos y estrategias que se pretenden lograr, b) Nivel Intermedio que
se relaciona con la estructura organizacional: 6rganos, funciones,
relaciones y recursos; c) Nivel operacional relacionado con la tecnologia,

tareas y operaciones.



El trabajo de investigacion se centra en el nivel intermedio
(estructura organizacional), siendo importante mencionar que la tarea
relacionada con la creacién e implementacion de departamentos o
puestos de trabajo; asi como la reestructuracién de los mismo no es
sumamente facil, ni se realiza de la noche a la mafiana. Para tal efecto
los trabajos de disefio o redisefio deben hacerse de modo formal y en
una forma efectiva para que den a las personas metas desafiantes y
sensacion de sentido, especificar adecuadamente las tareas por cumplir,
asi como las relaciones interpersonales que deben establecerse vy
generarse entre ellos; esto con el fin de hacer los puestos de trabajo
motivadores, significativos y productivos como sea posible. Y para ello es
necesario tomar en cuenta las necesidades y las metas tanto del

empleado como de la organizacién misma.

Cabe mencionar que las estructuras organizacionales
actualmente sufren una transformacion drastica; la autonomia y
responsabilidad de los directivos y profesionales es cien veces mayor que
antes. Razén por las que estas estructuras pretender reducir el control
central y apoderar a sus empleados; puesto que éstos son capaces de

hacer frente a la magnitud y rapidez de los cambios.

En las organizaciones publicas como privadas, hoy mas que
nunca se hace necesario que exista un departamento que se encargue
de la tarea de administrar eficientemente a su personal; pues es
importante para el buen desempefo de éstos, procurando asi lograr a
través de las personas que los objetivos propuestos se cumplan, y que

las empresas y las personas sean mas productivas y confiables. Por lo



tanto el departamento de recursos humanos conlleva una gran
responsabilidad en sus tareas y funciones, debido a que de el depende
mediante una buena, adecuada y correcta seleccion y reclutamiento el

dotar del mejor personal administrativo y operativo a las organizaciones.

Asi la tarea de todo gerente en la cuestion de la funcién
organizativa consiste en ocupar los puestos de trabajo, es decir; colocar a
la persona indicada en el puesto correcto. Siendo entonces un proceso
que requiere de cuidar el mas minimo detalle de las caracteristicas,
cualidades personales y laborales de un candidato de empleo que se
compara con otros, a efecto de elegir de entre ellos al mejor para cubrir la
plaza vacante. Esta tarea administrativa debe realizarse por profesionales
calificados, los cuales deben conocer el procedimiento que debe
implementarse, el cual debe ser valido, confiable, objetivo, estandarizado
y ético en todas sus partes.

El trabajo de investigacion se conforma de tres capitulos, cuyo

contenido se presenta a continuacion:

En el capitulo | se maneja el marco de referencia en donde se
abordan los paradigmas tedricos y los conceptos a partir de los cuales se
explica el objeto de estudio.

El capitulo Il se relaciona con el analisis respecto a la Leona
Vicario.

En el capitulo lll se hace referencia a los resultados de la
investigacion de campo y la propuesta.



DELIMITACION DEL OBJETO DE ESTUDIO

Considerando la experiencia laboral como parte del personal
administrativo y operativo de la institucion, se percibe que existe una
problematica significativa por la inexistencia del Departamento de
Recursos Humanos, lo que en cierta forma provoca practicas
susceptibles de mejora debido a que no se realiza un proceso adecuado
y completo de reclutamiento y seleccion de personal tanto interno como

externo para efecto de cubrir los puestos vacantes.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Para entender la realidad actual en la que se circunscribe el
problema de investigacion y que redunda en la inexistencia del
Departamento de Recursos Humanos se emplea un enfoque
interpretativo en base a la teoria de los recursos humanos bajo un
método de observacién, para lo cual se plantearon las siguientes
preguntas: ¢Existe un Departamento de Recursos Humanos
internamente en la institucion?, ;De qué manera son reclutadas vy
seleccionadas las personas que ocupan los diferentes puestos de
trabajo?, ¢ Actualmente como son evaluadas las personas con que cuenta
la institucion?, ¢ Qué medios emplea la institucion para atraer candidatos
externos? y ¢Cuales son las técnicas e instrumentos que se emplean en

el reclutamiento y seleccion del personal interno y externo?.

En respuesta a las preguntas anteriores se consideraron las

observaciones directas, las experiencias propias, datos obtenidos con la



aplicacion de cuestionarios e informes del personal administrativo y
operativo, percibiendo entonces que existe en estos momentos la
necesidad de implementar un departamento de recursos humanos
internamente, con el fin de abatir la problematica de un inadecuado
reclutamiento y seleccion de personal en la ocupacion de los puestos que

se ocupan y desempefian actualmente.

Puesto que al no existir dicho departamento surge una
interrogante en cuanto a la manera en que son reclutadas seleccionadas
las personas en forma interna y externa, desconociéndose entonces el
procedimiento real que se emplea para tal efecto. Razén por la que es de
suma importancia que la institucion cuente internamente con este
departamento para as6 tener una buena organizacion y control del

personal administrativo y operativo.

Para seleccionar adecuadamente al personal debe tomarse en
cuenta el perfil académico, a los requerimientos del puesto de trabajo que
se va a desempefiar mediante las evaluaciones teoricas, psicométricas,
practicas y por supuesto considerando a la vez la experiencia que tienen
estos en los puestos que se van a cubrir, ya que deben contar con las
técnicas, conocimientos y actitudes necesarios para el desempefio de sus

actividades cotidianas.

Asi como también es de vital importancia saber y conocer la
manera en como se hacen los cambios o promociones internas en
relacién con la ocupacion de los puestos vacantes, y los medios que la

institucién emplea para buscar y atraer candidatos externos.



Considerandose entonces que en el momento que la institucion
educativa implemente internamente el departamento de recursos
humanos tendra un area de oportunidad que le permita mejorar su

desempenio institucional.



JUSTIFICACION

El trabajo de investigacion que se desarrolla a continuacion tiene
como fin esencial implementar un departamento de recursos humanos en
la estructura organizacional de la institucion Leona Vicario, con lo que se
re pretende realizar una mejor tarea de reclutamiento y seleccion de
personal administrativo y operativo acorde con as necesidades vy
requerimientos de los puestos de trabajo a desempeniar.

Lo que se debe en una parte al hecho de no contar en primera
instancias con una persona idénea que realice en forma esta tarea, y por
otro lado debido a la inexistencia del departamento antes mencionado por
el hecho de no considerarse importante parte del administrador
institucional; lo que trae consigo un gran problema que se relaciona con
la forma en la que se recluta, selecciona y evalla a las personas tanto
internas como externas para conocer su capacidad de trabajo,
habilidades, conocimientos y experiencias para poder colocarlas en las

areas en donde realmente puedan desempefarse.

Debe tener presente que tanto los individuos como los grupos
actuan dentro de un marco de agrupaciones mas grandes, llamadas
organizaciones. Considerando la gran importancia que adquiere hoy en
dia el comportamiento de los individuos y de los grupos en éstas, se
requiere que exista un estudio especial debido a la complejidad interna de
su estructura, a las relaciones que tienen entre si los grupos que las
componen y a sus relaciones con el ambiente externo. La importancia

que tienen para los administradores los estudios sobre las organizaciones



es la siguiente: en primer lugar, cuando se alcanza un nivel de estudio
organizacional, se considera efectividad total del sistema; en segundo
lugar, después de tomar en cuenta la forma en que la organizacion
controla, o debiera controlar, los elementos que la componen, asi queda
por averiguar lo mas dificil: jcomo se controlara a si misma la
organizacion?, ies capaz de controlarse a si misma?. Norticote
Parkinson, por ejemplo, ha adquirido renombre por su comentarios sobre
las formas fuera de control en que se las organizaciones se comportan y

crecen

El problema central del tamafio y la complejidad en las
organizaciones, es algo a lo que todos nos enfrentamos tarde o
temprano; se observa todos los dias en el trabajo cuando los empleados
encuentran dificil describir a la organizacion a la que pertenecen o
relacionarse con ella. Es mucho mas facil identificarse con un grupo
pequeio. Es como si los empleados, en lo individual, estuvieran tratando
con una fuerza mistica, invisible e indefinible que controla su vida pero

con la cual, como con Dios nunca pueden estar frente a frente.

Haciéndose entonces importantes la aceptacion implicita de que
las organizaciones, como fendmeno de la vida industrial moderna,
necesitan ser estudiadas y analizadas para crear la base sobre la que se
disefien estructuras organizativas lo mas eficaces posibles tanto en
términos de productividad como en la satisfaccion del individuo. Y poder
asi definir en términos reales la especificacion del contenido de las tareas
individuales, el disefio de métodos para a realizacion de dichas tareas y

la combinacién de éstas para asignar un puesto son los elementos que



constituyen la organizacion del trabajo. Estas es esencial en todas las
organizaciones, en particular por razones de eficacia y rentabilidad,
porque la productividad de los empleados depende en buena medida de

como se distribuye el trabajo y de la forma en que se definen los puestos.

Por otro lado cabe mencionar que la organizacion del trabajo
influye también en la satisfaccion de los empleados, el cual es un factor
muy importante en toda la organizacién ya que elevados niveles de
insatisfaccion se traducen en altos indices de ausentismo y en continua
rotacion de personal que repercuten en la productividad y representan

costos considerables para la empresa.

A su vez es indispensable y esencial para que toda empresa,
institucion u organizacion funcione debe tomar en cuenta a las personas
que laboren en ellas, lo que le da gran significado al trabajo y que
mediante la interrelacion de ambos se pretende encontrar una armonia
con su entorno, crear cosas nuevas, capacidad para hacer cosas nuevas
y mejores, obtener una satisfaccion, tomar responsabilidades, crecimiento
personal, poner en practica los habitos entre otros; con los que se busca

perseguir y satisfacer los objetivos predeterminados.

Enfatizandose asi que el capital humano es el principal activo de
las organizaciones, ya que sus conocimientos, habilidades, valores,
actitudes y experiencias generan un valor clave para el éxito de las
empresas que tienen la necesidad de competir en el contexto econémico,

politico, social u tecnoldgico de nuestro tiempo.



Pues los recursos humanos constituyen el sentido, la direccién, la
esencia, la razén y los motivos de toda la empresa. Toda la organizacién
humana es para beneficio de hombres, operada por hombres al mando
de hombres al mando de hombres, basada en produccién (de hombres) o
servicio (de hombres a otros hombres), siempre hombres en sentido
genérico, hombres como seres humanos, seres humanos como recursos
humanos. En su continua interaccion los seres humanos deben
acomodarse y crean la estructura, deben definirse y crean los mandos y
los operarios, deben interactuar y generan las politicas y procedimientos
y sistemas de comunicacion, deben dirigirse hacia algo y generan
liderazgo y deben aprender a hacer lo que hacen: producir, comunicarse,

ubicarse y colaborar con otros.

La administracion es aquella parte de una empresa que estudia la
forma en que estos recursos humanos deben ser remunerados, ubicados,
guiados, contratados, motivados y desarrollados dentro del trabajo.
Advirtiéndose entonces que el departamento de recursos humanos
adquiere gran importancia y relevancia en todas las organizaciones, pues
nos permite de manera planeada conocer las actividades que se
desempefian en cada puesto de la organizacion, definiendo claramente
sus funciones, responsabilidades, interaccidon con otras areas, etc., asi
como las reglas, politicas y procedimientos a los que deben ajustarse
todos los miembros que colaboran en la empresa. Acentuandose hoy en
dia gran desafié que tiene el administrador de los recursos humanos en
relacibn con la tarea de reclutar y seleccionar adecuadamente al
personal, es decir; que debe de elegir de entre todos los candidatos al

mas idoneo, el cual debe presentar una actitud positiva y abierta a



cualquier posibilidad de actualizacion y desarrollo; lo que en cierta forma
no solo es de gran beneficio para la institucion, sino también en la

posibilidad de que éste pueda hacer carrera laboral dentro de la misma.

Los administradores para llevar a cabo la tarea organizativa
deben:

1. Estar conscientes de la naturaleza general de las organizaciones
y, en especial, de la complejidad de las interacciones que se
presentan tanto entre los elementos que componen a las
organizaciones como entre la organizacion y los elementos del
ambito externo.

2. Estar concientes de la existencia e importancia de los sistemas
informales, asi como de su relacion con los sistemas formales de
la organizaron.

3. No debe darse por hecho la existencia de principios universales
en la plantacion de las organizaciones. Estas se deben planear
con base en las interacciones entre las variables externas e
internas. La tecnologia predominante es un factor de importancia
fundamental al planear.

4. La plantaciéon recién debe fomentar al maximo la posible
integracion de los grupos, asi como prevenir, en la medida de lo
posible, los conflictos entre los grupos y en el interior de los
mismos.

5. Se tiene que establecer una atmodsfera general de confianza y
franqueza, a través de la cual los objetivos, claramente definidos,

se comuniquen a todos los empleados y se aclare el contrato



psicolégico (es decir, lo que la organizacién ofrece y lo que
espera recibir).

6. Finalmente, y para poder sobrevivir y crecer, las organizaciones
necesitan desarrollar una capacidad de autoanalisis mediante la
cual se puedan diagnosticar y resolver sus propios problemas. En
este contexto, el reciente surgimiento y aplicacién de la idea del
desarrollo organizacional (DO) es muy prometedor, este requiere
la participacion de consultores externos o internos sobre la base
de un largo plazo, para lograr la funcién catalizadora de ayudar a
los administradores de todos los niveles a lograr los objetivos.
Los objetivos esenciales del DO son:

a) Ayudar a las organizaciones a volverse mucho mas
conscientes de sus propias estructuras y de sus
relaciones internas y externas.

b) Adaptarse mejor al cambio.

c) Programar un proceso de autoanalisis continuo como

elemento integrante de la vida organizacional.

Es por ello que mediante este trabajo de investigacion se
pretende crear conciencia a los gerentes del nivel institucional de la
Leona Vicario sobre el gran beneficio que trae el hecho de realizar una
reestructuracion del esquema organizacional (organigrama) actual, con el
fin de mejorar la division de las funciones que existen, especificando con
claridad el trabajo que cada miembro de la organizacion debe
desempefiar de acuerdo con el puesto que cubre en estos momentos,

para que pueda haber un efectivo orden y encadenamiento de funciones.



Lo que hace indispensable que la base fundamental de la
seleccion de personal se realice en la forma mas adecuada para llenarla
o las vacantes, sin necesidad de estar recurriendo en cada ocasion al jefe
del departamento que haya solicitado al individuo. Haciéndole saber que

se espera de él y cudles son los limites de su trabajo.



OBJETIVO

Implementar un Departamento de Recursos Humanos en la estructura organizacional

interna actual en la Leona Vicario.

HIPOTESIS DE TRABAJO
La falta del Departamento de Recursos Humanos interno ocasiona que exista un
inadecuado proceso de reclutamiento y selecciéon del personal administrativo y operativo, lo

cual incide en la viabilidad y eficiencia de las empresas.

Por lo tanto, a través del implantamiento de un departamento encargado de la funcion de
administrar al factor humano, se pretende ser mas eficiente.
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CAPITULO |

MARCO DE REFERENCIA



1.1.- MARCO TEORICO
1.1.1.- ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA ADMINISTRACION

Desde que el hombre apareci6 en la tierra, siempre ha trabajado
para subsistir, tratando de lograr en sus actividades efectividad; para ello

ha utilizado un cierto grado la administracion.

Para comprender mejor el significado de la administracion, a
continuacién se hace una breve revision histérica de las relaciones de
trabajo, porque es en esta donde se manifiesta mas representativamente

el fendmeno administrativo (ver anexo 1).

Existen vestigios de la existencia de empresas desde hace miles
de anos. La empresa represento la posibilidad de asociacién del ser
humano de la prehistoria para vencer sus limitaciones individuales,
aumentando sus posibilidades de sobrevivencia y aprovechando la caza,
operandose un inconsciente y elemental proceso administrativo con
indicios de organizacién; empleandose un esfuerzo comun coordinado

para lograr el objetivo prefijado de cazar a los mamuts.

Como consecuencia de esta union del individuo en grupos, se
puede deducir que al periodo neolitico le siguen el pastoreo y la
agricultura, que se dan bajo la direccion de un jefe. Dentro de este
contexto de administracion inferior la autoridad recaia primero en el mas
fuerte y después en el mas viejo y sabio, en cuyo derredor se formaba el
grupo familiar, el clan y la tribu. Este tipo de autoridad fue conocido como

patriarcado. Esta era se caracteriza por una rudimentaria division de



trabajo, se utilizaron instrumentos de trabajo fabricados con huesos de

animales, iniciandose la conversion del hombre a sedentario.

El descubrimiento de los metales, provoca grandes cambios en la
historia de la humanidad, primero el bronce que fue utilizado en armas y
después el hierro utilizado por primera vez en Cretas, Egipto vy
Mesopotamia hace unos 15 mil afos antes de nuestra era. El
advenimiento de los metales marcaron el nacimiento de los primeros
oficios y artes utiles como la alfareria, la fabricacion de utensilios de
trabajo y defensa, etc. Como consecuencia de esta actividad artesanal,

nace el comercio que se realizaba en forma de trueque.

Si bien en la prehistoria se encuentran incipientes rastros de la
administracion inferior, en la antigua edad se realizan grandes empresas.
Estas hubiesen sido imposibles sin una direccibn y sin una
sistematizacion de las actividades.

Historiadamente se pueden identificar referencias practicas del
pensamiento administrativo en algunas obras o acontecimientos
importantes que se dieron en las civilizaciones de la antigledad,
principalmente en las tareas fundamentales de gobierno, como primeras
forma de organizaciéon social estructurada; y los grandes avances y
principios fueron incorporados por los antiguos pobladores del planeta

entre las que se encuentran:

a) China: Hablar de China es hablar de Confucio, sorprendente

filosofo de la antigliedad que llego a ser primer ministro de su



pueblo. Su filosofia puede ser interpretada
administrativamente desde el punto de vista de la direccion
de personas.

Egipto: En el antiguo Egipto dominaba la casta sacerdotal
que elegia al rey y adoraba a Osiris, Amon y Fhah. Poseian
una administraciéon centralizada, dividida en distritos que
dependian de los templos.

Mesopotamia: Los indicios administrativos de los pueblos
establecidos en la mesopotamia fueron proporcionados por
Hammurabi, quien creo el imperio y elaboro el primer codigo
de leyes escritas. Al mundo legaron la escritura cuneiforme,
el sistema de pesas y medidas y la medicion del tiempo.
Fenicia: Los fenicios constituyen el primer pueblo marino de
la antigliedad, siendo su principal actividad el comercio. Cada
ciudad tenia su gobierno en manos de aquel comerciante que
mas riquezas materiales poseia. Los fenicios inventaron el
alfabeto que después perfeccionaron los griegos Yy
difundieron los romanos por todo el mundo.

Persia: Los persas conquistaron mesopotamia (538 a.c.),
tuvieron una administracion admirable que posteriormente fue
copiada por los romanos. Su gobierno era centralizado en un
rey, quien para su control lo dividié en provincias regidas por
un gobernador. Acufiaron también las primeras monedas de
oro de la antigiedad.

Grecia: los griegos cultivaron paralelamente la belleza
arquitectonica de sus obras y la fisica e intelectualidad de sus

ciudadanos. Gracias a su administracion publica democratica



llego a ser una de las mas grandes culturas de su época (430
a.c.).

g) Roma: Es de su obra conocido la trascendencia
administrativa del pueblo romano. En esta cultura nacieron
los principios juridicos utilizados en todo el mundo como
prototipo de normas para la mejor administracién del derecho

pueblito y privado.

Durante la época de la antigiedad grecolatina la administracion
se caracterizo por su orientacidon hacia una estricta supervisién del trabajo
y del castigo corporal como forma disciplinaria; y existi6 un bajo
rendimiento productivo ocasionado por el descontento y el trato inhumano
(esclavismo). La esclavitud representa el sistema mas simplista de las
relaciones con los trabajadores. El esclavo forma parte de las prioridades
del amo; tiene enorme obligaciones y carece de derechos (matrimonio,
patria potestad, otros derechos legales, etc.). Cuando habia abundancia
de esclavos se les ocupaba indistintamente para cualquier tipo de trabajo;
pero cuando estos eran escasos su utilizacion, sobre en labores
peligrosas, se cuidaba dado que su reposicion resultaba dificil. En esta
etapa el trabajo se desarrollaba bajo una estricta vigilancia, como medio

para lograr el maximo rendimiento.

En la Edad Media encontramos la unidad administrativa
denominada feudo, que consistia en un grupo de personas para servir a
un terrateniente a cambio de proteccibn y comida. Labradores,
caballerangos o servidumbre casera. Podriamos decir que el sistema de

servidumbre es una variante de la esclavitud; en su lugar encontramos al



siervo, que no es propiedad del amo, pero esta fuertemente ligado a la
tierra. La relacion de trabajo se basa prestacién de servicios del siervo, a
cambio de la proteccién del sefior feudal. Tenia una serie de derechos
superiores a los del esclavo, podia contraer matrimonio y hasta tener una
especie de posesion (propiedad servil); sin embargo, carecia del derecho
de libertad e independencia:

Durante la Edad Media la produccién de vienes de consumo era
pobre, la artesania se desarrollaba en los propios hogares, siendo de tipo
familiar, los comerciantes acudian a la casa del artesano a comprar sus
productos para la venta. Los oficios se heredaban y toda la familia
contribuia en la produccion. Con el tiempo, el artesano necesita ayuda
extra familiar para continuar con su oficio, por eso se hizo asistir de

aprendices.

Es alli donde aparecen las llamadas corporaciones, gremios o
guildas, que eran agrupaciones de hombres de una misma profesion,
oficio o especialidad que buscaban a través de su unién la defensa de
intereses comunes, siendo costumbre adoptar a un santo como patrono
de la agrupacion. Los gremios proliferaron rapidamente y fue en sus
talleres donde se vio por primera vez una clara division del concepto
patron-trabajador. Teniendo como caracteristicas este sistema: trabajo
personal, sentido de realizacién, predominio de la ganancia licita,
jerarquizacion de puestos, sistema de ascensos por mérito,

reglamentacion de la produccion y salarios.



Grandes transformaciones surgieron con las doctrinas socialistas
y el avance hacia el capitalismo. El poder de la iglesia catélica también
ha influido en el avance de la administracion. Al igual que las
organizaciones militares para las campafias bélicas legaron a la

administracion general la distribucion jerarquica de funciones.

Dos hechos han impactado el desarrollo de la dinamica
empresarial de nuestros dias: La Revolucion Industrial y La Revolucién

Mecanica.

En el ano de 1776 en Inglaterra se marc6 el cambio de la nueva
forma de trabajo que consistié en el desplazamiento de los artesanos,
maestros, oficiales y aprendices de sus talleres caseros a centros de
trabajo llamados fabricas, donde eran reunidos bajo la dependencia de un
patron o empresario. Grandes cambios en la comercializacion de los
productos y un nuevo esquema de relacion laboral, caracterizado por

largas jornadas de trabajo personal.

A raiz de la revolucion industrial a finales del siglo XVIII y
comienzos del siglo XIX, surge una nueva modificacion en el sistema
productivo ya que las innovaciones tecnoldgicas; como el telar mecanico,
la maquina de hilar y otros inventos transformaron la industria haciendo
pasar del modo de productividad el cual se empleaba el trabajo a
domicilio y el pequefio taller al sistema de fabricas, a un gran nimero de
organizaciones; razon por la que nace la introduccién de nuevas técnicas
y de los avances de la ciencia de la produccion, y asi las fuerzas

productivas tienen su base en la técnica mecanizada lo que hace que se



acentué la division del trabajo. Y se transforma de la noche a la mafiana
la produccién artesanal en produccién masiva de grandes cantidades de
articulos que empezaron a satisfacer necesidades colectivas de grandes
nucleos de poblacion trayendo como consecuencia que la produccidon en
serie se incrementara en el mercado y fue entonces cuando se hizo
necesario requerir de un mayor numero de recursos humanos (personas)
y fue entonces cuando la produccién empez6 a ser dirigida por capataces

quienes también se encargaban de seleccionar al personal necesario.

La industria, a partir de la Revolucion Industrial, se extendid
rapidamente por todo el mundo, aun con jornadas de trabajo extenuantes,
la productividad era muy pobre, esto se debia principalmente a que las
practicas administrativas aplicadas, con base en el empirismo y carentes
de principios y sistemas, no observaban ni investigaban las reglas ni
principios de las formas para lograr el mayor rendimiento de los
elementos materiales y humanos de la empresa. Y con este crecimiento
industrial que se dio de improviso, tanto los propietarios como los
administradores se enfrentaron a nuevos problemas; pues sus decisiones
eran improvisadas y padecian deficiencias administrativas. Otros de los

problemas era la grave escasez de administradores y obreros calificados.

Apreciando que a lo largo de la historia, el hombre ha
desarrollado métodos que le permitian realizar actividades adecuadas
para obtener mejores resultados. Entre todas las creaciones del hombre
aquel que se destaca y sobresale por ser la mas compleja y maravillosa
es indiscutiblemente la empresa. Estas funcionan en ambientes

diferentes, rodeadas de un universo de factores econémicos, politicos,



tecnolégicos, legales, sociables, culturales y demograficos que
interactuan y se alternan para producir grandes cambios e inestabilidad
en el ambiente. Las empresas no son autébnomas ni autosuficientes,
pues requieren ser administradas, por lo que necesitan de directores,
gerentes, jefes, supervisores, equipos, etc., en fin, de todo un aparato
administrativo conformado por personas calificadas que sean capaces de
administrarlas de manera apropiada. De este modo, las empresas y su
administracion implican mucha complejidad y diversidad.

No obstante, ambas constituyen aspectos recientes en la historia
del hombre, auque parezca increible, y a pesar de que las empresas
adquirieron sus caracteristicas actuales durante la Revolucién Industrial,
que se inicié a mediados del siglo XVIII las empresas se desarrollaron
con gran lentitud no obstante que siempre existio el trabajo organizado y
dirigido en la historia de la humanidad, pero la administracion solo
empez6 a llamar la atencion y a ser estudiada a comienzos del siglo XX,
cuando algunos pioneros fueron explorando, descubriendo y ampliado el
campo complejo de las empresas (ver anexo 2), y sentando las bases de
las teorias relacionadas con su adecuada administracion, generandose
asi las teorias de las organizaciones con las que se comenzaron a
estudiar algunos aspectos y variables de éstas desde el punto de vista de
su aplicacion; y como consecuencia se fueron expandiendo y ampliando
en su objeto de estudio de manera paulatina. Surgiendo las diferentes
escuelas y teorias administrativas con el fin de solucionar problemas

importantes a las que se enfrentaban las empresas en esa época.



A consecuencia de las ideas filosdéficas del siglo XVIII aparece el
liberalismo que representa la exaltacion del individuo y la glorificacion de
la libertad humana, que encuentran su culminacién con la revolucion
francesa. Estas ideas trascendieron al campo econdémico y debido al
auge y gran desarrollo de la industria provocada por los inventos se da
origen al liberalismo econdémico. Este propugnaba una libertad absoluta
en las relaciones de trabajo teniéndole asignado al estado el papel de
vigilante; es decir, se dio cabida plena al famoso “dejar hacer, dejar
pasar’. En dicha etapa el trabajo se convierte en una mercancia, como
cualquier otra, sujeta a las libres leyes de la oferta y la demanda. Las
condiciones laborales se establecen al libre arbitrio del patrén y dado que

al trabajador lo que le importa es comer, acepta todas las condiciones.

Por lo que las organizaciones, mas alld de ser simples sistemas
de transformacion de recursos materiales en productos y servicios, son
sistemas sociales en los cuales lo mas importante es el factor humano
que las compone, es decir, que sin las personas que trabajan en ellas, las

organizaciones no existirian.

Después de iniciada la revolucion industrial en las organizaciones
lucrativas el reclutamiento y seleccién de personal era unas de las tareas
que estaban a cargo del supervisor quien se basaba solamente en
observaciones y datos subjetivos, aplicandose esta tarea en forma casi

intuitiva.

En los inicios de la administracion se concebia al hombre como

un instrumento mas para lograr la produccion, cuya Unica finalidad era



obedecer las 6rdenes de sus superiores y donde no eran tomadas en
cuenta sus necesidades u opiniones. Pero con el paso del tiempo autores
como Frederick W. Taylor (Escuela de la administracion cientifica) ponian
énfasis en las tareas con el fin de lograr una gran eficiencia industrial
mediante la observacién y la medicion, Taylor es considerado como el
fundador de la teoria de la administracion moderna revolucionando el

pensamiento administrativo y el mundo industrial de su época.

Dedicando la mayor parte de su vida a efectuar estudios sobre la
organizacion del trabajo, esforzandose particularmente en encontrar las
mejores formas de hacer las cosas y las mejores herramientas, con el fin
de contribuir a eliminar el fantasma del desperdicio y de las pérdidas
sufridas por las industrias estadounidenses, asi como a elevar la

productividad.

Por lo que la administracion cientifica representa una primera
aproximacion teodrica a los estudios administracién empresarial y se situdé
inicialmente en el plano del trabajo individual de cada obrero. Hasta
entonces la seleccion del método de trabajo era confiada al obrero, que
se basaba en su experiencia personal anterior para definir cémo
realizaria sus tareas. Mostrandose una profunda disparidad en los
métodos de trabajo, pues cada obrero tenia un esquema personal de
trabajo, lo cual dificultaba la supervision, el control y la estandarizacién de
utensilios y herramientas de trabajo. Taylor quiso quitarle al obrero el
derecho de escoger su manera personal de ejecutar la tarea para dotarlo
de un método planeado y estudiado por un profesional especializado en

la planeacién de tareas. Esta administracién de las tareas se basaba en



la organizacion racional del trabajo del obrero que intentaba descubrir el

método que lo convirtiera en un trabajador eficiente.

La técnica para llegar al método racional era el estudio de
tiempos y movimientos, donde las actividades mas complejas eran
subdivididas en actividades mas sencillas y éstas en movimientos
elementales, para facilitar su racionalizacion y estandarizacion. Los
movimientos elementales Gilbreth los utilizd como wuna unidad
fundamental de trabajo, y fueron estandarizados para facilitar la actividad

de los croanalistas como se muestran en el cuadro 2*.

* Fuente: Franl B. Gilbreth y Lilian M. Gilberto, Aplied Motion Study, Nueva Cork Stirgis &
Walton, 1917.



Cuadro 2
Movimientos elementales

Buscar

Escoger

Pegar

Transportar desocupado
Transportar cargado
Posicionar( colocar en posicion)
Ubicar previamente (preparar para colocar en posicion)
Unir (juntar)

Separar

10. Utilizar

11. Descargar

12. Inspeccionar

13. Asegurar

14. Esperar inevitablemente

15. Esperar cuando es evitable

16. Reposar

17. Planear

CoN>ORWN =

Siendo los principales objetivos del estudio de tiempos vy

movimientos los siguientes:

1. Reelaboracion de la tarea para que los movimientos sean mas
sencillos y rapidos.

2. Desarrollo de estandares de movimientos mas eficientes para los
trabajadores de modo que puedan realizar el trabajo con mas
rapidez y menor fatiga.

3. Establecimiento de estandares para que ciertas tareas sirvan de
base para determinar escalas de pago y criterios de evaluacion
de los trabajadores.



4. Desarrollo de una descripcién completa de tareas para ayudar en
el proceso de reclutamiento y seleccion de nuevos trabajadores,

orientacion y entretenimiento de éstos.

De ahi se deriva la subdivision de las tareas para permitir la
especializacién del trabajador, construyendo asi un modelo de
administracion fundamentado en la racionalizacion y el control de
actividades humanas. Al buscar una productividad siempre mayor, la
administracion cientifica se orientd hacia la tecnologia de produccién en

masa, Cuyos principios se apoyan en cinco conceptos:

a) Estandarizacion

b) Racionalizacion del trabajo

c) Movimiento ordenado del producto a través de la linea de
montaje

d) Operaciones planeadas

e) Puestos de trabajo especificos

El énfasis en las tareas es un enfoque microscépico
implementado en el trabajo del obrero y no en la totalidad de la empresa,
y mecanicista porque involucra un conjunto de factores (estudio de
tiempos y movimientos, seleccion cientifica del obrero, aplicacion del
método planeado racionalmente, medidas para reducir o neutralizar la
fatiga, establecimiento de estandares de produccion, etc.), como si cada
uno de ellos contribuyese de manera determinista a lograr la maxima

eficiencia y fuesen piezas de un engranaje mayor.



A partir de los resultados de sus trabajos (ver anexo 3) publica
varias obras entre las que se encuentran Shop Management, en 1903, y
Principles of Scientific Management (Principios de administracion
cientifica), en 1911. Segun Taylor, el objetivo principal de la direccion
debe ser la maxima prosperidad tanto para el patrén como para cada
asalariado (1967, pag. 19). Esta expresion se debe comprender en un
sentido mas amplio. Asi: ... la prosperidad de cada asalariado no consiste
solamente en salarios mas elevados de los que se acostumbran, sino
también —lo que es mucho mas importante- en la posibilidad de que cada
uno alcance el nivel méas elevado de eficacia. Asi, cada hombre esta
preparado para ejecutar el trabajo mas dificil que sus aptitudes naturales
le permitan y, como es capaz de ello, lleva a cabo de manera efectiva
este trabajo (1967, pag. 19).

A partir de sus diagnésticos, Taylor formuldé cuatro principios
fundamentales que constituyen su concepcion de la direccion cientifica:

1. Propone que la direccion desarrolle una ciencia de la
produccion para reemplazar los antiguos métodos empiricos; la
direccion debe encargarse de reunir todos los elementos del
conocimiento que, en el pasado, estaban en poder de los
obreros, clasificar esta informacion, hacer la sintesis y deducir
de estos conocimientos, reglas, leyes y formulas, que son de
gran ayuda para facilitar al obrero el cumplimiento de su tarea
diaria (1967, pag. 79).

2. Seleccionar cientificamente a los obreros, adiestrarlos y

perfeccionarlos en la ejecucion de sus tareas. Pues desde su



punto de vista para un determinado tipo de trabajo hay que
seleccionar a un “hombre de primera categoria”, es decir, una
persona perfectamente adecuada al trabajo que se ha de
realizar (1967, pag. 219).

3. Colaborar estrechamente con los obreros a fin de asegurar que
el trabajo se ejecute de la manera prevista.

4. EI trabajo y la responsabilidad se distribuyan de manera
equitativa entre la direccidon y los obreros, encargandose los
miembros de la direccién del trabajo para el que estan mejor

calificados que los obreros.

Tomando en consideracion los puntos antes mencionados la
propuesta mas significativa y relevante de Taylor consiste en seleccionar
cientificamente a los trabajadores en forma racional para que se le
asignara a cada uno de ellos las tareas mas elevadas posible de acuerdo
a sus capacidades personales y promover su entrenamiento y desarrollo
con el fin de prepararlos para producir mas y mejor; y a partir de ese
momento es cuando surge entonces la primera oficina de seleccion de
personal dando lugar a efectuarse el reclutamiento del aspirante donde el
capataz en forma empirica y sin la aplicacion de ninguna técnica

realizaba la primera seleccion.

Por otro lado Henry Farol en 1916 orienta su enfoque hacia la
identificacion de las funciones administrativas (proceso administrativo:
planear, organizar, dirigir y controlar), es decir, a las actividades que
realiza el administrador y el establecimiento de principios administrativos
considerados como universales para todos los administradores.

Comprobandose que la eficiencia de la empresa es mucho mayor que la



suma de la eficiencia de sus trabajadores, y que ella debe alcanzarse
mediante la racionalidad, es decir, la adecuacién de los medios (6érganos

y cargos) a los fines que se desea alcanzar.

Preocupandose por la estructura de la organizacién que
constituye una enorme ampliacion del objeto de estudio de la teoria
administrativa. El micro enfoque en la tarea de cada obrero se amplia a la
estructura organizacional son tres: teoria clasica de Farol, teoria de la

burocracia de Weber y la teoria estructuralista.

La teoria clasica de Fayol inauguré el enfoque anatémico y
estructural de la empresa al sustituir el enfoque analitico y concreto de
Taylor por una vision sintética, global y universal, en términos de
organizacion formal, es decir, las sintesis de los diferentes 6rganos que
componen la estructura organizacional, sus relaciones y sus funciones
dentro del todo (ver anexo 4). Segun farol, toda empresa posee seis

funciones basicas:

1.- Técnicas: Relacionadas con produccion de bienes y servicios.

2.- comerciales: Relacionadas con la compra, venta e intercambio

3.- Financieras: Relacionadas con la busqueda y gerencia de
capitales

4.- Seguridad: Relacionadas con la proteccién y preservacion de
los bienes y las personas

5.- Contables: Relacionadas con inventarios, registros, balances,

costos y estadisticas



6.- Administrativas: Relacionadas con la integracion desde la
clUpula de las otras cinco funciones. Las funciones administrativas
coordinan y sincronizan las demas  funciones de la empresa,

manteniéndose siempre por encima de ellas.

Este autor considera que la administracion siempre ha existido,
pero el progreso actual hace necesario que se ejerza de una manera mas
técnica, por lo cual, propone un método cientifico para acumular una serie
de conocimientos, producto de la observacion, recoleccion, clasificacion e
interpretacion de los hechos, y de acuerdo con los resultados obtenidos,
establecer reglas de validez universal que se integren a la estructura de
la disciplina administrativa, que posteriormente fue modificado por los
autores clasicos y neoclasicos en leyes o principios universales aplicables
a todas las situaciones que el administrador enfrenta de administracion,
con los que se prescribe el comportamiento del administrador incluyendo

los principios:

1. Division del trabajo: Es el principio de la especializacién
necesaria para la eficiencia en la utilizacion de las personas.
Consiste en asignar tareas especificas a cada uno de los érganos
que componen la organizacién empresarial.

2. Autoridad y Responsabilidad: La autoridad es el poder derivado
de la responsabilidad es una consecuencia natural de la
autoridad. Ambas deben estar equilibradas entre si.

3. Unidad de mando: Cada persona debe recibir 6érdenes de uno y

solo un superior (jefe). Es el principio de la autoridad unica.



4. Jerarquia o Cadena jerarquica: La autoridad debe estar dispuesta
en una jerarquia, esto es, en escalas jerarquicas, de manera que
cualquier nivel jerarquico debe estar siempre subordinado al nivel
jerarquico superior.

5. Departamentalizacién: La division del trabajo conduce a la
especializacion y diferenciacion de las tareas y los 6rganos, es
decir, a la heterogeneidad y la fragmentacién. Para lograr la
homogeneidad se deben agrupar en la misma unidad todas las
personas que trabajan en el mismo proceso, para los mismos
clientes y en el mismo lugar.

6. Coordinacion: Es la distribucion ordenada de las actividades de la
empresa para obtener unidad de accidén en la consecucion de un

fin comun.

También expresa opiniones sobre la administracién adecuada de
las organizaciones y de las personas dentro de éstas; aporta nuevas
ideas sobre los trabajadores a través de investigaciones que intentaban
descubrir las caracteristicas psicolégicas que influian en el individuo para
incrementar su productividad, es aqui donde la administracién dio un
nuevo giro y donde las personas pasaron a ser consideradas uno de los

recursos mas importantes para cualquier empresa.

Max Weber en relacion con la estructura organizacional identifica
ciertas caracteristicas de la organizacion formal orientada exclusivamente
hacia la racionalidad y la eficiencia. El tipo ideal de burocracia, segun

este autor presenta siete dimensiones principales:



Formalizacion: Todas las actividades de la organizacion de
definen por escrito, (rutinas y procedimientos) y la organizacion
opera de acuerdo con un conjunto de leyes o reglas (normas y
reglamentos, régimen interno, estatutos) que se aplican a todos
los casos individuales, sin excepcién.

Division del trabajo: Cada participante tienen un cargo o posicion
definidos con esfera especifica de competencia, con deberes
oficiales y atribuciones estrictamente especificas y delimitadas.
Principio de la jerarquia: La burocracia se fundamente en una
jerarquia bien definida de autoridad. Cada empleado esta
sometido a érdenes impersonales que guian sus acciones para
asegurar la obediencia. Cada funcién inferior estd bajo control y
supervision de la mas alta, garantizando unidad de control; cada
empleado sélo tiene un jefe. De ahi la estructura piramidal de la
burocracia.

Impersonalidad: ElI empleado ideal establece relaciones
impersonales con otros ocupantes de cargos. La burocracia
enfatiza en los cargos y no en las personas que los ocupan pues
aquéllas entran y salen de la organizacion, pero los cargos
permanecen, para garantizar su continuidad y perpetuacion.
compendia técnica: La seleccidn y eleccién de los empleados se
basan en la competencia técnica y las calificaciones
profesionales de los candidatos, no en las preferencias de orden
personal. De ahi que se utilicen pruebas y concursos para llenar
las vacantes o conceder ascensos. La burocracia es eminente

meritocratica. El sistema también prevé el desarrollo de la carrera



y las promociones de realizan de acuerdo con el merito funcional,
dependiendo siempre del juicio del superior.

6. Separacion entre propiedad y administracion: Los recursos
utilizados por la organizacién burocratica par ejecutar sus tareas
no son propiedad de los medios d produccion pues el dirigente o
el burdcrata no es necesariamente duefio de la organizacion o de
sus medios de produccion, sino un profesional especializado en
administracion. De ahi el alejamiento gradual del capitalista de la
administracion de su propio negocio, y la diseminacién del capital
en las sociedades anénimas.

7. Profesionalizacion del empleado: Los empleados de la burocracia
son profesionales pues son especialistas, gracias a la division del
trabajo. Son asalariados de acuerdo con sus funciones o posicion
jerarquica, sus cargos constituyen su principal actividad dentro de
la organizacion, son nombrados por el superior inmediato, sus
contratos se firman a tiempo indefinido, siguen carrera en la
organizacion y no son propietarios de los medios de produccion

de la organizacion

Recientemente, Hall comprobd que estas siete dimensiones
principales de la burocracia se presentan en grados variados en cada

empresa de acuerdo con las necesidades de las mismas.

La burocracia trata de producir ciertas consecuencias deseadas,
entre ellas la previsibilidad del comportamiento de las personas en la

organizacion. Hasta cierto punto esto significa el intento de estandarizar



el desempefio humano para lograr un objetivo organizacional: maxima

eficiencia de la organizacion.

La teoria estructuralista enfatiza en la estructura organizacional,
se desarrolla a partir de los estudios sobre alimentacion y rigidez del
modelo burocratico, considerando un modelo tipico de sistema cerrado
muy mecanicista y fundamentado en la teoria de la maquina, donde la
organizacion se concibe como una distribucion estatica de piezas cuyo
funcionamiento esta previsto de antemano. A partir del modelo
burocratico, los estructuralistas introdujeron el concepto de sistema
abierto en el estudio de las organizaciones e intentaron conciliar los
aportes de las teorias clasicas y humanisticas de la teoria administrativa:
un enfoque multiple y amplio en el analisis de las organizaciones, que las

concibe como complejos de estructuras formales e informales.

Se intento establecer varios tipos de organizaciones y se
desarrollan analisis comparativos que incluyeron el analisis inter
organizacional y el ambiente externo, que pasé a ser una variable mas en
el estudio de las empresas, y que el conflicto es una importante sefial de
vitalidad en las organizaciones: sefial de ideas actitudes diferentes que
chocan y muchas veces son antagénicas. Por lo tanto la administracion
del conflicto se convierte en un elemento esencial y de mdltiples

aplicaciones en la teoria administrativa.

Por lo tanto el enfoque centrado en la estructura organizacional
con respeto a las personas, nos llevan a determinar que de acuerdo con

el puesto de trabajo que les asigne en la estructura formal, estos deben



reclutarse y seleccionarse de acuerdo con o0s requerimientos vy
caracteristicas de los puesto que requieren de personal altamente
calificada y especializadas para obtener una alta productividad n el

desempefio de las funciones cotidiana (tareas).

A partir de la década de 1920, el interés por el lado humano del
lugar de trabajo empez6d a establecer influencia sobre la teoria
administrativa surgiendo asi la escuela de las relaciones humanas en la
que se destaca a las personas dentro de las empresas y deja en segundo
plano la estructura y las tareas. Esta surgié como una teoria opuesta a la
teoria clasica, basada e las obras de Taylor y Farol, cuya hegemonia rigié
durante las tres primeras décadas del siglo XX. Dispuesta a democratizar
y humanizar la administracion de las empresas, fortalecer y reforzar sus
puntos de vista, la escuela de las relaciones humanas negé o ignoré
todos los conceptos desarrollados y afirmados por la teoria clasica, como
organizacion formal, autoridad y responsabilidad, jerarquia, unidad de
mando, estudios de tiempos y movimientos, eficiencia departa
mentalizacion, principios generales de la administracion, etc., para
sustituirlos por conceptos desarrollados por la psicologia y la sociologia
industrial, como organizacion informal, motivacion, incentivos sociales,
dindmica de grupo, comunicacion, liderazgo, etc. El administrador
caracteristico de la teoria clasica eminentemente técnico y orientado
hacia los aspectos légicos de la organizacién, dejo su lugar al
administrador tipico de este nuevo enfoque, eminentemente humanista y
orientado hacia los aspectos psicologicos y sociologicos de la
organizacion. Los planes de incentivo salarial basados en la concepcidn

del homo economicus fueron sustituidos por el incentivo social y



simbdlico fundamentado en la concepcion del homo social. De acuerdo
con esta concepcién, el hombre se motiva por recompensas sociales y
simbdlicas, pues las necesidades psicolégicas del ser humano son mas
importantes que la necesidad de ganar dinero. Uno de los principales
objetivos del movimiento humanista fue romper el excesivo control

jerarquico y estimular la espontaneidad de los trabajadores.

Este enfoque se divide en dos escuelas o teorias: la escuela de
las relaciones humanas y la teoria del comportamiento en las

organizaciones.

La escuela de las relaciones humanas adquiri6 fuerza como
consecuencia del desarrollo de la industria y debido a que la produccion
en serie aumento la tensidén nerviosa de los obreros. Ante esta situacién,
los empresarios y los estudiosos de la administracidn se vieron obligados
a analizar el problema desde un punto de vista psicolégico. Razén por la
que los psicologos iniciaron investigaciones sobre la seleccién del
personal, elaborando test para escoger a los mejores hombres para las
tareas concretas; relacionando aspectos fisicos, como la temperatura,

luminosidad, humedad, ruido, etc.

Elton Mayol uno de los principales precursores de esa escuela
inicié la perspectiva de las relaciones humanas, concentrandose en los
grupos de personas en el trabajo. Se dejé a un lado el cronédmetro para
medir los movimientos y se empez6 a prestar atencion a lo que la gente
opinaba de su trabajo (ver anexo 5). Es asi como la psicologia empezé a

tener importantes aportaciones para la administracion.



Requiriéndose entones de una disciplina denominada psicologia
de la organizacion, la cual ha sufrido en los ultimos quince a veinte afios,
cambios importantes que reflejan crecimiento considerable en teoria e
investigacion de problemas que van desde la motivacién, productividad y
moral de un empleado hasta aquellos que tienen que ver con como
organizar una corporacion multinacional o como manejar conflictos inter

organizacionales.

Con los grandes avances y cambios que se generaban en
relacion con la teoria administrativa, en 1899, Elberth Hubbard escribié un
articulo titulado “Un mensaje a Garcia”, el cual tenia como objetivo
resaltar la importancia de la iniciativa del subordinado para la

consecucion de una meta.

En la segunda década de este siglo se iniciaron cursos sobre
relaciones humanas. El primer libro de direccion de empresas con
enfoque participativo destinado a programas de educacién universitaria

aparecio en Harvard en 1911.

Dale Carnegie cre6 en los veinte, un curso sobre relaciones
humanas y el famoso libro: Cémo ganar amigos e influir en las personas,
del cual se han vendido millones de copias desde su aparicién. Debido a
ello, Carnegie es un pionero de la escuela de las relaciones humanas, a
pesar de lo cual no es reconocido formalmente como tal pues sus cursos

carecen de solidos fundamentos cientificos.



Generandose como esta teoria una nueva concepcién sobre la
naturaleza del hombre a ser un “hombre social” con lo que se advierte
que: Los trabajadores son criaturas sociales complejas, con sentimientos,
deseos y temores. ElI comportamiento en el trabajo —como el
comportamiento en cualquier lugar- es una consecuencia de muchos
factores motivacionales, lo que sustenta con la afirmacion de Telen para
quien existen fuerzas de variabilidad y de inestabilidad humana que

repercuten en las acciones cotidianas.

La teoria del comportamiento o escuela del comportamiento
organizacional, surgié con el libro de Herbert A. Simon, publicado en
1947 titulado comportamiento administrativo. Que se enfoca a las
decisiones y a partir de ahi las empresas se conciben como sistemas de
decisiones en donde las personas perciben, sienten, deciden y actuan
definiendo sus comportamientos frente a las situaciones que enfrentan. El
enfoque del comportamiento en la organizacion proviene directamente de
la escuela de las relaciones humanas y mantiene la tradicién de poner un
segundo plano los aspectos estructurales y dedicarse por completo a los
aspectos de comportamiento. Esta intenta desarrollar y comparar estilos
de administracion capaces de potenciar las motivaciones individuales de
los miembros de las organizaciones y reducir las incongruencias y los
conflictos entre los objetivos organizacionales y los objetivos individuales

de los miembros.

En época reciente surgié un movimiento de gran vitalidad dentro
del enfoque del comportamiento, denominado Desarrollo Organizacional

(DO), orientado hacia estrategias de cambio organizacional planeado



mediante elaboracion de modelos de diagndsticos, intervencion y cambio,
que incluye modificaciones estructurales junto a modificaciones de
comportamiento, para mejorar la eficiencia y la eficacia de las empresas.
Este movimiento incorpora la teoria de los sistemas, las técnicas de
sensibilizacion heredadas de los laboratorios de entrenamiento de la
sensibilidad iniciados por Lewin, y se apoya en la teoria del

comportamiento organizacional.

A consecuencia de lo mencionado con anterioridad y en relacién
con las teorias administrativas mas revelantes que apoyan esta tesis
podemos apreciar que a partir de ese momento la tarea del departamento
de recursos humanos relacionada con el reclutamiento y seleccion de
personal en las organizaciones adquiere tiene mayor importancia, y en el
siglo XX esta se apoya con los avances de la psicologia industrial
volviéndose de gran interés el comportamiento humano dentro del ambito
de los negocios y la industria, lo que genera el surgimiento de técnicas
que permitan evaluar las aptitudes psiquicas de los individuos para poder

saber si es posible su eficaz desarrollo en una determinada actividad.

Actualmente no se toma solo como base para seleccionar la
destreza fisica y muscular del individuo, posteriormente la computacion y
el avance de la comunicacién, producen un nuevo impacto en las areas
de trabajo, hecho que hace sumamente necesario que se contrate gente
especializada y calificada para el manejo de tales maquinas, por lo que
es ya necesario contar con un conocimiento especifico para su operacion

y es cuando nos damos cuenta que no todo el personal esta capacitado



para ello. Lo que en cierta forma hace que se acentué mas un adecuado

reclutamiento y seleccién de personal

Al pensar en la efectividad operacional de a empresa, hay que
imaginarse una frontera en la productividad; siendo esta la maxima
cantidad de satisfaccion para el cliente, en términos de valor, calidad o
servicio. Y dicha tarea recae en los esfuerzos de las personas, pues no
hay que olvidar que estas son el cimiento y motor de toda organizacién y

su influencia es decisiva en el desarrollo, evolucién y futuro de la misma.

Indudablemente el trabajo individual es fundamental en toda
organizacion, pues con este se permite a las personas aportar
conocimientos y habilidades en las tareas especificas que se desarrollan
dia a dia, pero también en las ultimas décadas debido a los grandes
cambios generados por los avances cientificos y tecnoldgicos en relacion
con la consecuente elevacién de los indices de productividad y calidad en
las empresas con el fin de lograr una mayor participacion en los
mercados, han surgido nuevos estilos de administracion y formas de

trabajo.

Adquiriendo gran valor el trabajo en equipo, los cuales deben
pertenecer a una estructura interfuncional facultandose a enfrentar tareas
mayores y mas complejas bajo una interaccion dinamica que conlleve a
mejorar los resultados de la empresa (calidad, productividad,
competitividad), y a la vez e promueve el desarrollo personal y profesional

de los participantes.



Pues al involucrar al personal se pretende conformar un equipo
altamente efectivo que se identifique por su liderazgo participativo, su
responsabilidad compartida, estar unidos con un propdsito, una
comunicaciéon excelente, la mira en el futuro, la mira en la tarea, sus
talentos creativos y, por supuesto, su respuesta rapida ante las

oportunidades.

El beneficio de trabajar en equipo radica en la consecucion del
efecto de sinergia el cual consiste en el uso de las mejores habilidades de
cada uno logrando un resultado superior al mejor resultado y esfuerzo
individual, logrando las metas de efectividad de cada tarea, proceso o

proyecto.

Adquiriendo valor el énfasis de la aportacién de Meter Drucker en
su libro Tiempos Turbulentos s que conlleve a volver productiva la fuerza
humana, con lo que se advierte entonces que el hombre es y continuara
siendo el activo mas valioso de toda empresa, pues su origen esta en sus
conocimientos, habilidades, valores y actitudes; pues este genera valor
econdmico y a la vez es clave de éxito competitivo; entonces es
importante seleccionar y crear una fuerza laboral especializada con la
habilidad y requerimientos adecuados a los puestos de trabajo definidos

en la estructura organizacional de la empresa.

1 Esta década vy las futuras se veran caracterizadas por una sociedad de empleados a los
que se les debe desarrollar y promocionar en las decisiones, con el fin de ensefarles el
significado de trabajo y la responsabilidad.



Lo que realza el valor y la importancia de la aportacién de Robert
B. Reich en su obra Te Work of Natios 2, cambiando en su totalidad el

concepto de trabajo y trabajadores.

Siendo entonces uno de los principales retos de la gerencia y los
administradores al mantener y desarrollar el capital intelectual, creando
una organizacién que pueda compartir el conocimiento (Brain POwer,
1991); modificando asi la manera de pensar de los ejecutivos acerca de

los recursos humanos.

Pues de acuerdo con el autor Richard Crawford, quien argumenta
que el conocimiento es una forma de capital, considerando que esto es
cualquier forma de riqueza utilizada para producir mas riqueza. Hace una
comparacién: “una maquina es una forma de capital porque produce
riqueza. Asi también lo es el fisico que por su educacion y habilidades
produce riqueza lo que implica altos desembolsos que deben verse como

capital humano 5’

Este punto de vista nos lleva a determinar entonces que los
gerentes y administradores de la Leona Vicario deben darle importancia y
reconocimiento a las diferentes teorias administrativas pero sobre todo a
la estructura organizacional y las relaciones humanas, ambas son de vital

importancia para las actividades administrativas y operativas cotidianas.

2 “Ya no habra productos o tecnologaza nacionales, ni corporaciones nacionales, ni
industrias nacionales. Ya no habra economias nacionales, a menos como estdbamos
acostumbrados a entenderlas. Lo Unico que permanecera enraizado dentro de las fronteras
nacionales sera la gente que integra la nacién. El recurso humano capacitado y calificado
sera el principal activo de una nacién”.

3 Crawford Richar, In The Era of Human Capital; Harper Business, 1991, Nwe. York; P. 11.



Debiendo reconocer que es esencial la tarea de proceso de
reclutamiento y seleccion de personal para el buen funcionamiento de la
empresa por lo que debe considerarse urgente implementar dentro de su
organigrama el departamento de recursos humanos, pues con este se
permite mantener las condiciones de competencia, lo cual depende en
gran parte de la combinacion éptima de los recursos técnicos, materiales
y humanos de que dispone. Y considerar a su vez, que éste proceso
determina en gran parte el futuro de una organizacion.



1.1.2. ENFOQUE DE LOS RECURSOS HUMANOS

Hoy en dia existe una mayor preocupacion por parte de los
administradores de los administradores de las empresas por reclutar y
seleccionar a las personas que trabajan en ellas, de una forma mas
adecuada en relacién con las necesidades y los requerimientos del

puesto vacante que se va a desempefiar.

Surgiendo entonces el enfoque humano, desarrollado a la mitad

del siglo XX, este como disciplina tiene su origen en tres fuentes;

a) Corrientes del Pensamiento Humanista, Fenomenolégica y
Existencial Europeas (Husserl, Kierkegaard, Heidegger y Buber).

b) La psicologia humanista en Norteamérica con Carl Rogers
(enfoque centrado en la persona).

c) Desarrollo del potencial humano con Kart Lewin (dinamica de

grupo)

Implicando una filosofia del hombre, de la sociedad y de las
relaciones interpersonales, orientada a la facilitacion y promocion del
crecimiento humano, individual y colectivo que considera a la persona en
todas sus dimensiones, mediante tres actitudes basicas: Empatia,

Congruencia y Aceptacion.

Pues el hombre es un ser inacabado que debe desarrollarse para

buscar la plenitud de su naturaleza e integrarse arménicamente mediante



la educacion, con el fin de elevar sus potencialidades, actitudes frente a

la vida y a los demas; ser critico-propositivo y creativo.

El humanismo para los griegos implicaba:

1- Paideia, educacién del hombre sobre la base de unas normas
que coincidian con la “esencialidad humana” (alma y cuerpo).
2- Phinlanthropia, Convivencia y amor, en el contexto de naturaleza

y sociedad.

Haciéndose valiosa la aportacién de Burckhard en cuanto al
descubrimiento de la primacia de lo humano en un doble nivel, el referido

al individuo y a la humanidad.

Considerandose entonces relevante el estudio sobre el
comportamiento humano, el cual es del interés de diferentes ciencias: la
filosofia, la psicologia, la administracion y la pedagogia, las que desde
sus diferentes objetivos de estudios enfocan su campo de accion, todas
ellas persiguen un objetivo comun que se encuentra en la compresion e
interpretacion de los porqué de las actuaciones de los seres humanos,
hacia las tendencias mas progresistas y desenajenantes de la
humanidad; de ahi que el centro de su analisis de hallen en los conflictos

entre el sery el deber ser, y derivado de ello el hacer y el saber hacer.

Desde el punto de vista administrativo el modelo humanista
surgio con la escuela de las relaciones humanas en los afios de 1930, en

oposicion a la administracion cientifica; y a partir de esos momentos el



concepto de persona humana pasé del hombre econémico (motivado sélo
por recompensas salariales) al hombre social (motivado por incentivos
sociales), segun esta concepcion, las personas trabajan y se esfuerzan

por convivir con sus semejantes en grupos sociales o en organizaciones.

Entender el concepto del hombre social comprende también su
componente de la personalidad, a través de la capacidad de los sentidos
en su actividad de valoracion o estimacion, que permiten asumirlo o no,
es decir funciona a su vez como filtro en el proceso de socializacion,
incidiendo asi en la funcion reguladora de la conducta y por lo tanto en
las actitudes hacia el mundo circundante y que estan dirigidas e
intencionadas por motivaciones € intereses, expresando correspondencia
entre lo que se piensa, lo que se dice y lo que se hace en el plano
individual y con la sociedad.

Por lo que para las organizaciones que estan inmersas en un
sistema abierto y bajo el enfoque administrativo centrado en las
personas, el estudio de éstas se vuelve basico e indispensable, pues
constituyen la unidad béasica de las organizaciones y se considera
necesario relacionarlos con los objetivos estratégicos para alcanzar las
metas y mision organizacionales. Ya que el enfoque centrado en las
personas busca que todas ellas, en todos los niveles, sean
administradores de su propia tarea, y no solo ejecutores; y a su vez cada
persona debe tomar conciencia de que es un elemento de diagndstico y
solucién de problemas para lograr un mejoramiento continuo en el trabajo

que se realiza.



Las empresas cuyo centro y énfasis es el recurso humano se

refiere al cumplimiento de dos condiciones:

A. Las personas deben ser activos estratégicos.

B. Las personas deben tener potencial para crear valor.

Incluyendo los siguientes elementos: conocimiento de los
empleados, valor de las relaciones con clientes, proveedores, socios,
etc., cultura y estructuras organizativas entre otras. Por lo que las
organizaciones a este respecto deben tener una visiéon panoramica de los
recursos humanos vistos desde diferentes opticas, descubriendo al ser

humano en relacion consigo mismo y con el entorno del trabajo.

Existiendo asi diversas vertientes para estudiar a las personas y
verlas en primera instancia como personas (dotadas de caracteristicas de
personalidad e individual, aspiraciones , valores, actitudes, motivaciones
y objetivos individuales) y las personas como recursos (dotadas de
habilidades, capacidades, destrezas y conocimientos necesarios para la
tarea organizacional), por lo que analizar la importancia estratégica del
capital humano organizativo para el logro y sostenimiento de una ventaja
competitiva resulta ser provechoso con una nueva vision para que del
concepto tradicional de empresa, se avance hacia la consideracién de la
empresa como “ una organizacion que aprende”, donde el capital humano

de los empleados es el driver principal de creacion de conocimiento.

“El enfoque de recursos humanos es de caracter desarrollista (se

preocupa del crecimiento y desarrollo de las personas a fin de que



puedan alcanzar niveles mas elevados de aptitud, creatividad vy
realizacion); y por otro lado es un enfoque de apoyo (contribuye a hacer
de los empleados personas mejores y mas responsables y crear una
atmosfera en la que puedan contribuir hasta donde se lo permita sus
capacidad una vez perfeccionada, partiendo del supuesto de que el
enriqguecimiento de las capacidades y oportunidades de la gente
producira directamente una mayor eficacia en las operaciones y también
la satisfaccion laboral sera resultado directo de un uso mas pleno de la
capacidad de los empleados), significado entonces este enfoque en

esencia la obtencién de mejores resultados por mejores personas’..

Relacionandose este enfoque con el crecimiento y desarrollo de
las personas hacia niveles mas altos de competencia, creatividad y
realizacion personal, puesto que éstas son el recurso central de toda
organizacion y toda sociedad. Este enfoque por lo tanto se basa en el
apoyo mediante el cual se ayuda a que los empleados se conviertan en
personas mejores y mas responsables, después de lo cual intenta crear
un ambiente en que puedan contribuir hasta el limite de su capacidad
mejorada. A su vez el enfoque supone que las capacidades y
oportunidades ampliadas de las personas llevan directamente al
mejoramiento de la efectividad operativa. La satisfaccion en el trabajo
también es el resultado directo cuando los empleados aprovechen al

maximo sus capacidades.

4 Keith Davis & W. Newstrom John, Comportamiento humano en el Trabajo; Decima edicion;
Editorial McGraw-Hill, México, D.F.; P. 16-17.



Por lo que hoy en dia cualquier organismo social o empresa debe
otorgar prioridad a los recursos humanos, ya que es uno de los
elementos esenciales en todas las fases de operacion, nacimiento o
formacion, en el crecimiento o expansién y en la de consolidacion y

desarrollo de las mismas.

Es importante resaltar y es muy triste sefalar que muchos
administradores tienden a contradecir sus declaraciones de que las
personas son su activo mas importante. Pfeffer y colaboradores sefialan
como causa de ello diversas practicas y tendencias administrativas
modernas, por ejemplo el énfasis excesivo en las utilidades de corto
plazo obstaculiza los esfuerzos de largo plazo en cuanto al mejoramiento
de los recursos humanos. Ademas los despidos excesivos, en que los
administradores consideran al personal como un costo, no un activo,
erosionan la confianza, compromiso y lealtad. Segun Pfeffer, apenas en
12% de las organizaciones actuales tienen enfoques sistematicos y
persistencia para calificarlas como organizaciones verdaderamente
centradas en las personas, lo cual les brinda una ventaja competitiva. En
nuestra opinién, un 88% de las organizaciones no califica como centradas
en las personas lo que constituye una pérdida tragica para la sociedad y

para la economia global. También tiene consecuencias éticas profundas.

Considerando los grandes retos y cambios constantes a los que
se enfrentan las organizaciones actualmente es necesario que los
administradores acepten el desafio de mejorar y de que aumenten su
centro de atencion en las personas tomando como punto de partida el

modelo 4-P de resultados estratégicos que se muestran en la figura 1



(que se enfoca en las personas, productos, procesos y productividad).
Dicho modelo hace énfasis en el contexto estratégico amplio de
administracién de las personas. Auque estas son de hecho clave del éxito
organizacional, también se requiere la buena administracion de otros
factores, como la planificacion, tecnologia y finanzas. Por afadidura, el
modelo 4-P subraya la importancia del mejoramiento continuo, dia a dia,
en todos los aspectos de las actividades organizacionales, a fin de hacer

frente a clientes mas exigentes y competencia mas intensa.

Personas
* Desarrollo de habilidades
* Motivacion
* Trabajo de CO
* Desarrollo de aprendizajes personales
* Disposicién al cambio y adaptacion
* Responsabilidad personal incrementada
por los resultados organizacionales
* Mayor autoadministracién
* Menor estrés

Productividad Productos
* Menor desperdicio * Mayor satisfaccion del cliente
* Menor repeticion del trabajo * Mejor calidad de bienes y servicios

* Uso mas eficaz de los recursos
materiales, humanos, econémicos
e informativos

Procesos
* Avances tecnolégicos
* Desarrollo de productos y tiempos de ciclos de produccion
mas rapidos
* Flexibilidad de sistemas
* Administraciéon mas esbelta y eficacia
* Mejoramiento de la comunicacion y flujo de informacién
* Aprendizaje organizacional
* Toma de decisiones éticas y participativas.

Fig. 1 Resultados estratégicos: el ciclo de mejoramiento continto de las 4-P



Desde el punto de vista de la teoria de sistemas destacan las
interacciones que se producen entre los diferentes elementos de |
organizacion: las personas, la estructura, la tecnologia y el medio. Estas
interacciones se pueden considerar como respuestas a las presiones
cada vez mayores a las que se han expuestas la organizacién y sus
empleados en los dultimos afos, como resultado de las rapidas
transformaciones que han sufrido los campos politico, tecnolégico,
econémico y social. Considerandose como un sistema lo que implica la
combinacién de dos sistemas: el tecnoldgico (las tareas, el equipo y los
acuerdos laborales) y el social (las relaciones interpersonales de os
empleados). Los dos sistemas interactian constantemente y uno influye
al otro. Y por otro lado se ve como un sistema abierto, pues la esencia de
esta idea es que la organizacion toma informacién y recursos del medio,

los cuales procesa y los devuelve en forma de productos y servicios.

La importancia de estas ideas es que hacen hincapié en la
dependencia de la organizacién con respecto a su medio y en la
necesidad de redisefar organizaciones que consideren plenamente el
sistema socio-técnico. A este respecto la teoria de R. Likert que consiste
en grupos que se sobreponen y entrelazan constituyen un ejemplo bien
conocido del enfoque sistémico a los estudios organizacionales; sus tesis

fundamentales son:

a) El medio significativo para un grupo lo constituyen otros
grupos.
b) Los grupos se unen a su ambiente por medio de personas

con posiciones clave en la organizacion y que son miembros



de mas de un grupo (por ejemplo, el jefe de departamento
que también es miembro del Comité de administracion

organizacional).

El sistema total comprende tres niveles: la sociedad en su
conjunto, las organizaciones con su funcion similar y los subgrupos que
pertenecen a un sistema mas amplio, los cuales se conectan por medio
de personas con puestos clave que actuan como eslabones. El modelo
de Likert destaca la importancia y las consecuencias de posible largo

alcance de las relaciones y la dependencia.

R. Kahn y sus colaboradores desarrollaron una teoria muy
parecida a la de Likert en cuanto al concepto, pero afiaden una idea por
demas importante. Conbase en la idea de Webwe respecto a que las
organizaciones de deben considerar como una jerarquia de funciones y el
comportamiento de quienes realizan dichas funciones como roles, Kahn
propone que todos los que tienen contacto con quienes efectian las

funciones se pueden definir en funcidon de su conjunto de roles.

Generandose asi relaciones de intercambio con base en ciertas
expectativas, y sin duda, no se limitan solo a recursos materiales, ya que
abarcan ideas, sentimientos, habilidades y valores. En este intercambio
de recursos se desarrollan contratos psicologicos entre hombres y
sistemas, entre hombres y grupos, y entre sistemas y subsistemas, en los
que esta recibiendo a cambio, desapareciendo o disminuyendo el

sentimiento de reciprocidad, ocurre una modificacion en el sistema.



Siendo estas relaciones las que se muestran en la fig. 2 que se describe

a continuacion.

Para servir a las necesidades de la organizacion como:

ofrecen - Trabajo - Esfuerzo
_— - Habilidades - Tiempo —_—>
P contribuciones - Compromisos
e
r . .z
Organizacion
S
(0]
Para atender las necesidades de las personas como:
n
a - Salario ofrecen
- Entrenamiento y capacitacion
<4—— - Seguridad estimulos
S - Benéeficios
- Oportunidades

Fig. 2 Relaciones de intercambio entre personas y organizaciones.

Por consiguiente de manera mas amplia, el objetivo fundamental
de toda organizacién es atender sus propias necesidades y, a la vez,
atender las necesidades de la sociedad mediante la produccion de bienes

y servicios por los cuales recibe una compensacion econémica.

Con respecto a este enfoque se enfatiza que las personas forman

una organizacién o se vinculan a algunas de ellas porque esperan que su



participacion satisfaga algunas necesidades personales. Para lograr
estas satisfacciones, las personas estan dispuestas a incurrir en ciertos
costos o0 a hacer inversiones personales (esfuerzos) en la organizacion,
pues esperan que la satisfaccion de sus necesidades personales sea
mayor que los costos, y evallan el grado de satisfaccion esperada y los

costos mediante sus sistemas de valores.



1.1.3.- ENFOQUE PSICOLOGICO

Aun cuando la psicologia es una de las ciencias mas recientes, el estudio del
comportamiento humano comenzo con los filésofos de la antigua Grecia, en los siglos V y VI
ante de cristo; empezaron a estudiarlo y decidieron que la vida del hombre estaba dominada,

no tanto por los dioses, como por su propia mente: es ser racional.

Los primeros filésofos intentaron interpretar al mundo circundante a partir de las
preconcepciones humana: los objetos son calientes o frios, humedos o secos, duros o blandos
y estas cualidades influyen en nuestra experiencia. Aunque los fildsofos griegos no emplearon
el estudio sistematico, si prepararon el terreno para el nacimiento de la psicologia al recurrir a

la observacidon como medio de conocer al hombre.

Muchos afos después, los filésofos del siglo XVII introdujeron la idea del dualismo,
teoria segun la cual el mundo se divide en dos elementos: espiritu con el que se explica la
existencia de los pensamientos y sentimientos; y la materia con la que se designa al se fisico

del hombre: el cuerpo.

El hombre siempre ha tratado de descubrir las causas de su conducta, como funciona
su organismo, el porqué de sus pensamientos y sentimientos; y el caracter de sus relaciones
humanas. Es por esto que podemos decir que el tema de la psicologia nace con el hombre
mismo. No obstante, hasta hace poco casi todos los intentos que se hacian para recabar
informacién sobre la conducta humana se basaban en especulacién y observaciones
informales de sentido comun.

Dado que esta clase de conocimiento no es concluyente ni satisfactoria, a la larga a
los estudios se les ocurri6 la idea de aplicar los eficaces métodos de las ciencias naturales para
descifrar los misterios de los sentimientos, el comportamiento y el pensamiento humano. Fue
hasta las ultimas décadas del siglo XIX cuando se arraigo la idea de que la psicologia es una
ciencia. Antes de esa época hasta los cientificos de resistian a considerar que su conducta
fuese tema que pudiera someterse a estudios cientificos, en gran parte por motivos religiosos y

fildsofos; preferian considerarla como un enigma singular e irresoluble.

Gracias a varios filosofos, médicos, fisidlogos y algunos fisicos del siglo XIX, se logré
que el clima intelectual de la época propiciara la nocion de una ciencia de la conducta y
prepararon el terreno para que surgiera el inicio en 1879 en Leipzig (Alemania), el nacimiento
de la psicologia como una ciencia individual y formal, cuando Willhelm Wundt fundd su
laboratorio de psicologia, dirigido por Wilhelm wundt, lo que le valid el titulo de “padre de la
psicologia experimental” cuyo centro de interés era el estudio de la mente humana. El afio de

1879 es a su vez considerado como el “inicio de la psicologia cientifica”.
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Como todo principio, surgieron ideas, conceptos y concepciones que evolucionaron,
algunos desaparecieron, otros sirvieron de base y se transformaron a medida que crecio la

evidencia empirica del tema y algunos mas han ido surgiendo posteriormente.

La psicologia utiliza métodos cientificos para medir las habilidades y actitudes,
encontrar causas de motivacion, conflicto y frustracion, etc. Pero sin duda uno de los pasos
mas importantes en el progreso de esta ciencia fue la formulacion de las pruebas de

inteligencia de Bidet.

Los estudios de la psicologia continlan hasta nuestros dias creando una serie de
especialidades entre las que se encuentran: publicidad, educacion, criminologia y
administracion; ampliando asi su campo de accién y dividiéndose en diversas ramas. Para
efectos de nuestros temas de investigacion consideraremos los aspectos relacionados con la

psicologia aplicada a la administracion.

Debido a los problemas que se enfrentaban los trabajadores en relacion con la tensién
nerviosa que se provoco por el gran crecimiento de la industria, y que con el advenimiento del
enfoque humanistico, la teoria administrativa sufre una verdadera revolucion conceptual: la
transferencia del énfasis antes puesto en la tarea (por la administracién cientifica) y en la
estructura organizacional (por la teoria clasica de la administracion) al énfasis en las personas
que trabajan o que participan en las organizaciones, y que gracias a éste tuvo un gran
desarrollo principalmente por la psicologia y en particular de la psicologia del trabajo, la cual
surge en la primera década de este siglo, dirigiéndose principalmente hacia dos aspectos: a) el
andlisis del trabajo y la adaptacion del trabajador a éste y b) la adaptacion del trabajo al
trabajador. Ya que el trabajo es una parte muy importante de nuestra vida. Ademas de
brindarnos seguridad econémica, nos ofrece la oportunidad de realizar nuestro potencial y de
hacer algo creativo y constructivo en la vida, es por ello que dia a dia los grandes empresarios
y administradores de las diversas organizaciones comienzan a enfocarse en los recursos

humanos.

Siendo entonces relevante el empleo de la psicologia, cuya atencion al estudio
exclusivamente del hombre, tiene como objeto para su estudio, en forma exclusiva y privativa el
examinar un grupo, clase o nivel de las cualidades de éste, es decir, que estudia a los seres
humanos desde un angulo o enfoque particular, que responde a la necesidad de atender
determinado plano de su organizacion en relacién con los procesos mentales, racionales y

disciplinarios.
Fue Munsterberg uno de los primeros en aplicar la psicologia en el campo de la

industria; sus experiencias las hizo aparecer en su obra Psicologia de la Actividad Industrial, en
1912 (traducida al espafol en 1914).
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En la actualidad la contribucién de la psicologia en el area de la administracion de

recursos humanos es sumamente valiosa en campos tales como:

a) Seleccion de personal

b) Entrenamiento y Capacitacién

c) Orientacion profesional

d) Tests psicoldgicos

e) Conceptos y modelos de actitudes y motivacion

f) Reduccion de conflictos, etc.

Se ha dicho que la sociedad industrial moderna no satisface las necesidades
psicolégicas de la gente. La psicologia trata, entre otras cosas, de adaptar e integrar mejor a la
persona dentro de la organizacién y a la inversa; una de sus maximas contribuciones ha sido
sefalar la complejidad de necesidades emocionales que debe satisfacer una persona. Si el
trabajador es considerado como una especie diferente, no sujeto a las mismas esperanzas y

temores de quienes dirigen la administracion de recursos humanos, esta ira al fracaso.

Pues los negocios se gobiernan por los simples motivos del ingreso y la productividad,
un cambio que incremente cualquiera de estos dos elementos sera instaurado de la psicologia
industrial y organizacional, para quienes se incluye el campo del personal, los procesos

administrativos y el comportamiento en organizaciones.

Generando entonces un gran interés por la psicologia de la organizaciéon lo que
contribuyo a aumentar las teorias y los métodos de los psicologos, llevandolos asi a
capacitarse gradualmente par analizar constructivamente los problemas del individuo en las

organizaciones y poner a prueba sus idead con la investigacién empirica.

Los psicélogos iniciaron investigaciones sobre la seleccion de personal elaborando test
(preguntas) para escoger los mejores hombres para las tareas concretas, relacionar aspectos
fisicos con el rendimiento como la temperatura, luminosidad, humedad, ruido, etc., y establecer
cuales son las causas del aburrimiento producido por un trabajo repetitivo. Los primeros test

psicolégicos se utilizaron para reclutar soldados durante la primera guerra mundial.

Con ello se inicia un cambio de valores. Los administradores inician el abandono de la
concepcion tayloriana de que los que mas afecta a la produccion es la organizacién del trabajo,
conocida como concepcion “mecanista”, y la idea también tayloriana de que el obrero sélo
trabaja por dinero. Asi los directores modificaron sus valores y sus modelos de supervisién

concediendo importancia a los factores humanos y a la aplicacion del método cientifico para
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investigar los fendmenos industriales. A partir de esas ideas surgid la famosa frase: “El

elemento humano es lo mas importante de la empresa”.

Las primeras preguntas que se hicieron tenian que ver con el problema a evaluar y
seleccionar trabajadores. Asi, por ejemplo, los primeros esfuerzos en los que los psicélogos
industriales tuvieron éxito estaban relacionados con una situacion estandarizada que sirve de
estimulo a un comportamiento. Tal comportamiento se evaltia por una comparacion estadistica
con el de otros individuos colocados en la misma situacion lo que permite clasificar al sujeto

examinado, ya sea cuantitativa o tipolégicamente.

La perspectiva de la psicoldgica organizacional por su parte, contempla a la persona
como un elemento fundamental y con gran compromiso individual y grupal que proporciona
imagen a las organizaciones, pues se concibe con caracteristicas de responsabilidad,

competencia profesional, deseo de superacion, calidad ética y moral para estas y la sociedad:
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Fig. 3 La persona en la organizacion s

Entendiendo al paradigma humano con una nueva percepcion donde el perfil del
hombre excelente es de una persona con fortaleza espiritual (fuerza, valentia y perseverancia).
Creativo (mejorar o perfeccionar), Perseverancia (constancia de destacar), con visién de futuro
(ideales o metas), con Conocimientos (dominio absoluto de una ciencia, disciplina, arte u oficio

en teoria y practica) y Laborioso (trabajo arduo).

5 Cuadro retornado de Zepeda Herrera Fernando, Psicologia Organizacional.
Pues son los principios o la pautas de conducta que orienta la actuacion de las

personas tanto en la sociedad como en su trabajo, por medio de los cuales se puede llegar a
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una actitud de cambio y conducir a la excelencia como personas y en forma individual y grupal

dentro de la organizacion.

Por lo que la administracion de recursos humanos es una de la areas mas importantes
en la organizaciones, puesto que de ello depende el reclutar y seleccionar al personal
adecuado para los puestos que se requieren, ya que elegir el personal idoneo es una de las
bases y claves mas importantes para que éstas logren sus beneficios y tengan vida larga y

exitosa.
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CAPITULO II

LEONA VICARIO



1.2.- MARCO CONCEPTUAL
1.2.1.- ORGANIZACION DEL TRABAJO

En el transcurso de la historia, la organizacién del trabajo ha
tomado sucesivamente diversas formas y esta evolucion se he
relacionado principalmente con los progresos econémicos y técnicos que

ha conocido la humanidad.

Para efecto de ello existen diversas y diferentes teorias
organizacionales las cuales se conocen como un conjunto de modelos
que pretenden explicar las relaciones entre los seres humanos
(trabajadores), insumos (capital, tecnologia, etc.), procesos (organizacion

del trabajo) y la produccion (productos y servicios obtenidos).

En primera instancia se debe comprender el concepto de trabajo
y para ellos se consideran las siguientes definiciones. Desde el punto de
vista de actividad, segun Reyes Ponce lo define: “Trabajo es la actividad
humana aplicada a la produccién de bienes o servicios y por ello,
realizada con sujecién a normas de eficiencia”. Cabe mencionar que la
sujecion a normas de eficiencia implica practicas administrativas, es
decir, tener que ajustarse a algo, significa que hay un marco de referencia
que no se debe rebasar, llamado plan programado de trabajo con su
respectivo presupuesto de costo. Esto indica que el trabajo permite la
aplicacion de conocimientos técnicos especializados que el hombre va
adquiriendo, para tenerlos a su disposicion y utilizarlos en el momento

requerido”.



Desde el punto de vista juridico, Pérez Botija comenta: “Trabajo
es una actividad personal, prestada mediante contrato, por cuenta y bajo
direccién ajena, en condiciones de dependencia y subordinacién. La idea
implica aspectos puramente juridicos, es decir, se define bajo normas que

no aceptan confusiones.

Desde el punto de vista administrativo, segun Continolo G.:
“Trabajo de oficina, son todas las actividades desarrolladas en la
empresa, para cumplir las dos funciones basicas de registro y de
informacién”. El primero es una funcién tradicional que las oficinas han
realizado desde siempre sin embargo con el crecimiento de las empresas
y, sobre todo, con la mayor complejidad de las mismas y de las
exigencias a satisfacer, las tareas relacionadas con esta funcion se han
extendido en las ultimas décadas, la informacion, por el contrario, es una
funcion que se ha introducido recientemente entre las tareas de trabajo
de oficina, como consecuencia de la necesidad de conocer todos los
elementos criticos para ejercer un eficaz control sobre la operacién de la

empresa.

Desde el punto de vista socialista, K. Marx en el capital establece
que: “Trabajo es un proceso entre la naturaleza y el hombre, en el que
este realiza, regula y controla mediante su propia accion, su intercambio

de materiales con la naturaleza”.

Considerando entonces el ftrabajo como un fenémeno
esencialmente humano que consiste en que el hombre, para poder
convivir en grupo y para satisfacer sus necesidades, debe practicar esa

actividad humana mediante su esfuerzo fisico y mental; puesto que por



medio de él va a encontrar la oportunidad de desarrollarse en los ambitos

profesionales, cultural, académico, industrial y otros.

La humanidad conoce, desde hace mucho tiempo, cierta divisiéon
del trabajo. El primer estadio de la especializacion de las tareas coincide
con la aparicion del oficio de artesano. Con el tiempo, el artesano
evoluciono y dio lugar a la aparicion de oficios cada vez mas
especializados. Durante mucho tiempo, el artesano constituyo el principal
modo de produccion, incluso cuando este se organizo cada vez mas en el
marco de empresas que eran pequefias y abastecian a un mercado local.
Incluso con la aparicién de grandes empresas, el artesano domino la
industria durante un largo periodo. Asi, durante la experiencia de
industrializacion intentada en Francia por Colbert, las fabricas reclutaron
su mano de obra entre los maestros artesanos (Gingas, 1980, pag. 55).
Segun Griffin (1982, pag. 14) este modo de division y especializacion del

trabajo domino la industria hasta el final del siglo XIX.

Distinguiéndose situaciones intermediarias en el paso del
artesano, a la gran industria, Roustang (1982, pags. 60 y 61) propone

cuatro categorias para caracterizar la vida industrial:

. Primera categoria: Los talleres que agrupan a los
miembros de una familia o a un maestro con algunos
compafieros y aprendices. En esta categoria se encuentra el
herrero del pueblo, el molinero, el zapatero, etc.

o Segunda categoria: Los talleres aislados pero

relacionados entre si; por ejemplo, en el caso del textil, el



comerciante contratista que compra la materia prima y la lleva del
tejido al hilado, al encurtido, a la tintura y al corte de los pafios. El
artesano sigue siendo propietario de sus herramientas, pero ya
no tiene control de su producto. La situacion econémica de este
trabajador a domicilio declinara cuando, mas tarde, compita con
las fabricas.

o Tercera categoria: La manufactura que contratara la
mano de obra en un mismo edificio, lo cual favorecera la division
del trabajo y permitira someter a los trabajadores a una vigilancia
continta. El obrero pierde entonces el control de la organizacion
de su trabajo y de su tiempo. En esta manufactura se encuentran
dos tipos de situaciones: la cooperacién simple y la division del
trabajo. Con la primera cada obrero elabora el producto en su
totalidad y debe tener todos los conocimientos del oficio del
artesano, y con la segunda las diversas operaciones se aislan y
se confia cada una de ellas a un obrero diferente.

o Cuarta categoria: La fabrica mecanizada caracteristica
de la Revoluciéon Industrial. En este estadio el trabajador tiende a
convertirse en el apéndice de la maquina. A partir de esta etapa
las formas de organizacion de la empresa han evolucionado. Asi,
Aldrich y Mueller (1982) distinguen cuatro estadios diferentes en
el caso de las empresas estadounidenses. Durante el primer
periodo que precedi® a la guerra civil, se presencia el
establecimiento de empresas que, gracias al desarrollo de los
medios de transporte, podrian abastecer a un mayor mercado y
asi alcanzar un tamafo bastante considerable. El trabajo se

podra dividir y la mano de obra no calificada podra ser



contratada. Se introduciran las maquinas y el recurso a la energia
humana (reservas hidraulicas, maquinas de vapor) se comenzara
a generalizar. Mas tarde, la introduccion del motor eléctrico
permitira acelerar la mecanizaciéon de la produccién. Al final de
este periodo se contaba con cierto numero de grandes empresas,
pero puesto que la jerarquia estaba poco desarrollada, la mayoria

de ellas eran pequenas y tenian una estructura simple

En el transcurso del segundo periodo (1870 a 1920), los
principales sectores industriales seran dominados gradualmente por
grandes empresas, cuya tecnologia sera bastante sofisticada y su
estructura mas bien compleja, con el fin de poder asegurar la
coordinacion necesaria. Durante este periodo se desarrollo la industria de
la maquinaria destinada a desempefiar un papel significativo en el

desarrollo tecnoldgico.

En 1905 los rastros de Chicago funcionaban segun este principio
bajo un cambio de tecnologia del trabajo de oficina de manera menos
importante. Hizo su aparicion el telégrafo, la maquina de escribir y el

papel carbdn, asi como las otras maquinas de oficina.

A lo largo de este periodo, las organizaciones comenzaron a
utilizar especialistas en administracion de empresas, aparecieron los
servicios funcionales, y se empezaron a utilizar las técnicas sistematicas
de administracion (Litterer, 1961 y 1963). El obrero comenzaba a ser un
problema, por lo que se introdujeron el control técnico (con el cual el
obrero trabajaba al ritmo de la maquina mas que a su propio ritmo), asi

como la administracion cientifica (cuyo principal representante era



Taylor). Como los principios del taylorismo eran aplicados a todo tipo de
trabajo, y no solamente a aquel en que la maquina imponia el ritmo,

podian completar o sustituir el control técnico.

El tercer periodo (1920 a 1970) se caracteriza por el empleo, por
parte de las organizaciones, de nuevos mecanismos de coordinacion y de
control. Se generalizan las practicas de administracion que habian
demostrado sus ventajas (control de produccion, compatibilidad de
precios de fabricas, etc.). En la vaguedad de la nacionalizacion, las
organizaciones se burocratizaron formalizando los procesos
administrativos (las politicas o reglas administrativas), describiendo las
tareas de manera precisa y redactando los procedimientos de trabajo a

menudo con demasiados detalles.

El cuarto periodo parece haber empezado alrededor de 1970.
Entre las caracteristicas de este periodo, se observa un débil crecimiento
economico, mejoras de la productividad mucho mas bajas que en el
pasado, un nuevo cuestionamiento de la superioridad de la gran
organizacion y de los meritos de una organizacién del trabajo basada en
la diversificacion de las tareas. Desde hace algunos arfios, el factor
humano ha cobrado gran importancia. Los progresos técnicos prosiguen
en la industria, sobre todo con la robotizacién, mientras que el trabajo de

oficina parece tener que sufrir grandes cambios gracias a la burocracia.

La automatizacion de las fabricas cambia la naturaleza del
trabajo de los empleados. Estos ya no intervienen activamente en el

proceso de fabricacion, pero supervisan, registran, controlan. El ritmo y el



caracter del trabajo no se determinan ya por la naturaleza del producto
manufacturado, o de la maquina utilizada, o por el esfuerzo humano, sino
por la manera en que se organiza el trabajo (Touraine, 1972, pags. 56 y
57).

La presencia de una forma dominante de organizacién en cada
época n significa la desaparicion de otras formas. Se observa mas bien,
en conjunto, una diversidad creciente en el tiempo (Aldrich y Mueller,
1982, pag. 79). Los trabajadores independientes, incluso minoritarios,
siguen siendo muchos agricultores, artesanos, pequefios comerciantes,
profesionales autbnomos, etc. Las pequefias empresas, muy numerosas,
tienen una ventaja sobre la gran empresa en los sectores en los que hay
que adaptarse rapidamente. Si los problemas de la organizacion del
trabajo se plantean la mayoria de las veces en funcion del trabajador de
fabrica, en realidad el sector industrial, ha perdido mucha importancia. En
los paises mas desarrollados se encuentra apenas una cuarta parte de
los empleados en el sector secundario y una porcién importante de los

empleados de este sector trabaja en el sector servicios.

El periodo actual no es mas que un periodo de transicion entre la
sociedad industrial y la sociedad post-industrial. Esta ultima se
caracterizara por un numero cada vez mas restringido de empleos en la
industria cuando las tareas simples y rutinarias se confien generalmente
a los robots. La burocrética y la telematica revolucionaran el trabajo de
oficina. Las tareas profesionales muy complejas (diagnostico médico,
disefio de edificios y productos, decisiones de gestién, etc.) corren el

riesgo de cambiar radicalmente debido al disefio ayudado por



computadora y los sistemas especializados dotados de inteligencia

artificial.

En la sociedad post-industrial las organizaciones seran
diferentes a las de hoy. Frente a un entorno caracterizado por mas
conocimientos, complejidad y turbulencia, la adquisicion y la distribucion
de la informacion, la toma de decisiones y la innovacion cobraran mayor
importancia y las organizaciones tenderan a formalizar estos procesos
(Huber, 1984).

Por lo tanto la evolucién de las formas de organizacion se ha
acompafiado de una nueva evolucién en las escuelas de pensamiento en
materia de organizacién del trabajo. Los primeros autores significativos
de la era moderna que abordaron la cuestién de la organizacion del
trabajo son Adam Smith y Charles Babbage. Smith, en su obra titulada An
inquiri into the nature and causes od the wealth of natios (Naturaleza y
origen de la riqueza de las naciones) (1976), descubrio las ventajas de la
division del trabajo. Segun este autor, las mejores mas significativas en la
potencia productiva del trabajo se obtienen gracias a la divisién del
trabajo; y en su libro presenta un ejemplo que ha llegado a ser célebre: el
de la fabricacién de alfileres, en la cual si diez obreros trabajan juntos, y
cada uno de ellos se encargaba de una o varias operaciones ( la
fabricacion de un alfiler requiere de 18 operaciones diferentes en total),
llegaban a producir muchos mas alfileres que si el mismo numero de
empleados trabajara aisladamente. Smith llegd a la conclusién de que los

incrementos en la productividad se podian atribuir a tres factores:



1. Una destreza creciente del obrero cuando su tarea se limitaba a
un pequefio humero de operaciones.
Menos tiempo dedicado para pasar de una tarea u otra.

La utilizacion de maquinas y de equipos especializados.

Por su parte Charles Babbage, en su obra titulada On the
Econonomy of Machinery and Manufactures (Economia de maquinarias y
manufacturas) (1935), profundizé todavia mas en las ventajas de la
especializacion de los empleados y de la division del trabajo. Segun este
autor, las causas de las ventajas crecientes de la division del trabajo son
las siguientes:

1. Al ser reducido el nimero de tareas diferentes que aprender, el
tiempo de aprendizaje también es, en consecuencia, reducido.

2. La divisién del trabajo reduce las perdidas de material que se
desperdicia en la fase de aprendizaje.

3. La division del trabajo permite ahorrar tiempo al pasar de una
actividad a otra considerando el tiempo que se requiere para
funcionar a pleno rendimiento después de un cambio de
actividad.

4. EIl empleo de herramientas diferentes al pasar de una operacion
a otra también ocasiona una pérdida de tiempo que la division
del trabajo permite eliminar.

5. La repeticion constante de una misma operacion permite al
empleado adquirir la habilidad y la rapidez que nunca podria

alcanzar si tuviera que efectuar varias operaciones.



6. Cuando un individuo dedica toda su atenciéon a una operacion
simple y limitada, se pueden producir mejoras en el disefio de las
herramientas o en la manera de utilizarlas; la mejora de
herramientas es, generalmente, el primer paso hacia maquina.

7. Ladivision del trabajo en diferentes operaciones, cada una de las
cuales requiere de habilidades o de fuerzas diferentes, permite
equilibrar la cantidad precisa de cada uno de los factores; si el
trabajo fuera hecho por un solo obrero, éste deberia tener
suficiente habilidad para llevar a cabo las tareas mas dificiles y

suficiente fuerza para realizar los trabajos mas pesados.

Las ideas de Taylor con respecto a la division del trabajo es el de
que con ello se debe alcanzar una mayor productividad del obrero
especializado en una tarea, posibilidad de recurrir a una mano de obra
menos cara. Siempre sostuvo que a los empleados se les debian destinar
tareas que correspondieran a sus capacidades; es decir, tareas menos
exigentes a los empleados con capacidades mentales limitadas, y, a los
empleados con mas capacidades, tareas mas complejas una vez
dominaran las tareas simples. No obstante, al proponer separa la
planificacion del trabajo de su ejecucion, Taylor afecto considerablemente
al trabajo del obrero que, en los otros sistemas, decidia como debia
realizar su trabajo. A este respecto se considera valioso el sefialamiento
de Braverman (1974, pag. 119), el papel que desempefia la direccion en
el estudio del trabajo y en la separacion entre planificacion y ejecucion
conducen a que la direccién utilice este conocimiento para controlar cada

paso del proceso de trabajo y su mucho de ejecucion. El obrero pierde



asi, en beneficio de la direccién, el control que tenia antafio sobre el

trabajo.

Las ideas de Taylor se adoptaron ampliamente y su enfoque
contintia siendo la piedra angular de la concepcion contemporanea de la
organizacion cientifica del trabajo. En las entrevistas que se tuvieron con
empresas estadounidenses (Davis, Canter y Hoffman, 1955), todas
consideraron que era muy importante distribuir el trabajo lo mas posible a
fin de reducir las exigencias de las calificaciones requeridas, hacer el
contenido del trabajo lo mas monétono posible, minimizar los tiempos de
transporte y mantenimiento, obtener una mayor especializacién,
estabilizar la produccién y reducir los cambios de tareas al minimo,
asegurar condiciones de trabajo adecuadas y, finalmente, ver que los
departamentos de ingenieria tomen parte activa en la asignacion de
tareas y puestos. Con lo que se afirma que el elemento humano ha
cobrado mas importancia.

En Gran Bretafia se efectuaron los primeros estudios
sistematicos para cuestionar algunos de los principios del taylorismo. En
1928, el Industrial Fatigue Research Borrad (IFRB) (Comité de
Investigacion de Fatiga Industrial) emprendid una serie de estudios
relacionados con la monotonia y el ciclo del trabajo. Buchanan (1979,
pags. 15-17) resumid los trabajos de los psicélogos industriales que
efectuaron estos estudios.

Los investigadores de IFRB estudiaron, en varios procesos, los
efectos del trabajo repetitivo de corto plazo sobre la productividad y las

actitudes de los trabajadores. Los estudios efectuados condujeron a la



conclusibn de que la mayor parte de los trabajadores encuentran
mondtono el trabajo repetitivo y que esta monotonia provoca una
reduccion de la productividad y acentia las fluctuaciones en la
produccién. Se he podido establecer una relacion entre la monotonia y el
grado de mecanizacion. Una tarea completamente mecanizada permite al
empleado sofiar y hablar con sus companeros de trabajo, mientras que el

trabajo absorbente evita el aburrimiento.

Estos estudios revelaron también el fenébmeno de las diferencias
individuales (los trabajadores mas inteligentes resienten mas rapidamente
el aburrimiento), el desarrollo de tolerancia a la monotonia y el hecho de
que es menos probable que se considere aburrido el trabajo realizado en
grupo que el trabajo individual. Se formularon diferentes sugerencias para
contrarrestar la monotonia, como la disposicién de periodos de receso, el
agrupamiento de los empleados para favorecer la conversacion, la
ambientacién musical y la rotacion de las tareas. Esta ultima es la primera
técnica que se propuso como alternativa a los métodos de la organizacién
del trabajo, la cual no supone un cambio en el contenido o en los
métodos de trabajo, sino mas bien en la manera en la que este
organizada. Consiste en incrementar la variedad del trabajo desplazando
a los empleados de una tarea otra a intervalos regulares. Los
experimentos realizados demostraron la posibilidad de incrementar la
productividad mediante la rotacién de tareas. Sin embargo, también se
demostré que si se efectuaban demasiados cambios en el transcurso de
la jornada, los efectos eran negativos. Se lanzo entonces la hipotesis de

que existia una duracion optima para cada tarea, variable para cada



empleado, después de la cual seria mas ventajoso asignar otras tareas al

empleado.

Segun Griffin (1982, pag. 25), la mayor parte de los experimentos
actuales de rotacion de las tareas estan asociados a una redefinicion de
las tareas basada en otro enfoque (por ejemplo, el grupo auténomo de
trabajo), o son utilizados como instrumentos de adiestramiento de los
obreros a fin de aumentar las habilidades de estos y la flexibilidad. La
rotacion de la tarea es, no obstante, valida en si misma, pues permite al
obrero pasar de tareas fatigadoras a otras menos fatigadoras en el
transcurso de la jornada. Asi en la casa Volvo, la rotacién de las tareas
permitié reducir los dolores de espalda y otros malestares padecidos por
las personas encargadas de rellenar los sillones, reducir la rotacién de
personal y el ausentismo de los empleados, y mejorar la calidad de la
producciéon (Gyllernhammar, 1977, pag. 108). Pero también las
posibilidades de la rotacion de las tareas son, sin embargo, limitadas
debido a que no se hace nada para cambiar la naturaleza de las tareas

en si.

Interesados en conocer el grado de satisfaccion de los obreros
respectos a ciertos aspectos de trabajo, Walter y Guest (1952) efectuaron
una investigacién entre los trabajadores de la industria automovilistica.
Interrogaron a 180 obreros que trabajaban en una cadena de monje,
algunos de los cuales realizaban tareas muy especializadas vy
estandarizadas mientras que otros tenian una mayor variedad de tareas

que realizar.



Obteniendo como conclusién que en lo referente a la satisfaccion
en el trabajo, la mayoria de los trabajadores se declararon satisfechos de
la supervision, de la seguridad y de la paga, pero, no obstante, estan
insatisfechos de su trabajo. Sin embargo, al tener en cuenta el numero de
operaciones que cada empleado realizaba, se descubrié que el grado de
satisfaccion aumentaba con el numero de operaciones contenidas en la
tarea del empleado. En el grupo de empleados que efectuaban cinco
operaciones 0 mas, la gran mayoria dijeron encontrar su trabajo muy

interesante (Walter y Guest, 1952, pag. 54).

Por lo tanto el enfoque de la ampliaciéon de las tareas consiste en
definir el trabajo del obrero de tal manera que este pueda efectuar varias
operaciones diferentes, lo que con lleva a reducir la insatisfaccion
relacionada con el caracter repetitivo del trabajo y con la monotonia que
este engendra. Y el obrero es entonces libre de adoptar el ritmo que le
convenga, en la medida en que respete las normas de produccién,
algunas veces, el trabajador dispone también de mas libertad en la
eleccion de los métodos de trabajo. Finalmente, puede suceder que el
empleado se encuentre con la responsabilidad de inspeccionar su propio
trabajo.

A partir de la década de los 70’s se desarrollo el interés por la
motivacion interna en el trabajo y por la consiguiente estrategia de
reorganizacion: el enriquecimiento de las tareas. Y a este respecto
existen dos teorias dominantes: la teoria valorizantes-ambiente fue una
de las primeras propuestas por Herzberg en 1971, y a quien se debe la

expresion “enriquecimiento de tareas”, que se opuso a la ampliacién de



tareas. Se conoce bajo diferentes nombres: mootivator-hygiene theory
(teoria de factores motivadores y de higiene), two-factor theory (teoria de
los factores), dual-factor theory (teoria de la dualdad de factores). Los
trabajos de Herzberg parten de la afirmacion de que los estudios
referentes a las actitudes en el trabajo, que en cierta forma se debe a la
falta de informacién acerca de los individuos, sus necesidades, sus
percepciones, etc. Estudiandose bajo la obtencién de testimonios d elo
que ocurre durante los periodos en los que el animo esta ya sea en el
punto mas alto o en el mas bajo, o de la manera en que en ese momento
se reacciona, recurriéndose de esta forma al método del incidente critico,
realizada bajo una entrevista en donde se reflexiona en el hecho de

sentirse bien o mal en el trabajo.

El andlisis de la informacién recopilada condujo a la aseveracion
de que cuando los individuos tienen impresiones agradables de su
trabajo, describen a menudo factores relacionados con sus tareas, con
acontecimientos que indican que han sufrido o que pueden progresar en
el plano profesional. Al contrario, cuando tienen impresiones
desagradables éstas no se relacionan con el trabajo en si, si no con
factores periféricos como la supervision, las relaciones con el supervisor,
las relaciones con los compafieros, las condiciones de trabajo, el salario,
la politica y los modos de gestion de la empresa, las relaciones con los
subalternos, el rango y el prestigio, y la seguridad del empleo. Herzberg
llama a estos factores higiene factors (conocidos en espafiol como
factores de higiene o de ambiente) porque son analogos a los factores del
ambiente que desempefian un papel preventivo en la enfermedad, mas

no un papel curativo. Cuando estos factores se deterioran y alcanzan un



nivel situado por debajo del que el empleado considera aceptable,
aparece la insatisfaccion en el trabajo. Sin embargo, cuando el contexto
del trabajo es optimo, si bien no hay insatisfaccion, tampoco se
encuentran mas actitudes positivas. Los factores de higiene son pues,
mas importantes para evitar la insatisfaccién, pero no procuran

satisfaccion.

Por lo tanto los factores que engendran una actitud positiva en el
trabajo son los que satisfacen las necesidades individuales de
realizacion. Estos factores se llaman motivadores. Son estos factores los
que permiten al individuo colmar sus aspiraciones. Los motivadores son:
las realizaciones, el reconocimiento de las realizaciones, el trabajo
propiamente dicho, la responsabilidad, las promociones o avances y las

posibilidades de desarrollo.

Herzberg esta convencido de que si el trabajo no va de acuerdo
con la naturaleza humana, si no conduce a la satisfaccion en el trabajo,
entonces es necesario cambiar la naturaleza del trabajo. Y para lograr
esto, hay que enriquecer el trabajo. Segun Herzberg, la ampliacion de las
tareas modifica el reagrupamiento de las tareas en el plano horizontal y
no puede motivar a los empleados, en la medida en que se anaden
tareas sin interés a otras tareas sin interés. El enriquecimiento de las
tareas consiste en reestructurar verticalmente el trabajo, sobre todo
confiando al empleado tareas a un nivel superior. Este enriquecimiento se
realiza modificando las tareas que se deben realizar, lo cual permite que
se manifiesten los motivadores. A este respecto el autor enuncié en un

inicio siete principios de reestructuracion vertical (1968), reformulados



subsecuentemente bajo la forma de ocho ingredientes para el

enriquecimiento de las tareas (1974). Los cuales son los siguientes:

1.- La retroalimentaciéon directa. Los resultados sobre el
rendimiento de un empleado deberian serle comunicados directamente;
esa retroalimentacion no debe ser evaluativo y trasmitida en el momento

oportuno.

2.- Larelacion con el cliente. Todo individuo deberia tener una
relacion con un cliente, ya sea que se encuentre este Ultimo en el interior

o en el exterior de la organizacion.

3.- Los nuevos aprendizajes. Todos los empleos deberian
proporcionar la posibilidad de adquirir nuevos aprendizajes significativos
que requieran de habilidades diferentes que correspondan a un

enriquecimiento vertical y no solamente a una ampliacién horizontal.

4.- La planificacién del trabajo. EI empleado deberia poder
planificar su propio trabajo, puesto que el es el mejor capacitado para
determinar el tiempo que tendra que dedicar a las diferentes etapas. El
empleado no fija plazo de realizacion, pero establece su propio ritmo y
descansa y en los momentos que le convienen, en lugar de seguir las

directrices de otras personas.

5.- El saber unico. El empleado debe poder considerar algunos
aspectos del trabajo como si fueran un asunto personal. Por ejemplo, el
empleado tiene la posibilidad de perfeccionar sus métodos de trabajo, de

ayudar a los nuevos empleados, etc.



6.- El control de los recursos. Los empleados pueden
considerarse responsables de sus operaciones a condicion de que se les

confié el control del presupuesto.

7.- El poder de comunicarse directamente con otros. En estas
comunicaciones el empleado deberia estar en posibilidad de romper la

linea jerarquica.

8.- La responsabilidad personal. Este factor es a la vez un

ingrediente y un efecto del enriquecimiento de las tareas.

Advirtiéndose entonces que la satisfaccion en el trabajo se
considera ahora como un fenémeno unidimensional, en el que los
motivadores y los factores de higiene actian como fuente de satisfaccion
o de insatisfaccion.

Kelly (1982) estudio la eficacia del enriquecimiento de las tareas,
analizando 31 casos referentes al trabajo de obreros, y 26 casos
referentes al trabajo de personal administrativo. En el caso de los
obreros, la relaciéon entre el enriquecimiento de las tareas, la satisfaccion
y el resultado esta lejos de ser evidente. En la mayoria de los casos han
ocurrido algunos cambios en los sistemas de remuneracién y en las
cargas de trabajo. En ausencia de estos mecanismos, los incrementos de
productividad habrian sido mucho mas bajos (Kelluy, 1982, pag. 168).
Los estudios de casos referentes al enriqguecimiento de las tareas del

personal administrativo son los que corroboran mejor la teoria de



Herzberg de que el enriquecimiento de las tareas conduce a una mayor
satisfaccion y a un mejor resultado. Parece que la subutilizacion, muchas
veces observada, del personal de oficina o técnico altamente calificado,
concuerda bien las ideas y la realizada del enriquecimiento de las tareas.
Es mas dificil explicar, en estos casos, los incrementos de productividad.
Sin embargo, en numerosas ocasiones no se observa ningun cambio en
las medidas intrinsecas de motivacion a pesar de un mejor resultado.
Esta claro que, en estas situaciones, los incrementos de productividad
son independientes de las actitudes. El enriquecimiento de tareas tienen
entonces, como subproducto, otros cambios que son la verdadera causa

de los incrementos obtenidos.

En 1976, Hackman y Oldham presentaron un marco general para
la organizacion del trabajo, llamado teoria de las caracteristicas de las
tareas. Esta teoria se apoya en los trabajos anteriores de Turner y
Lawrence (1965) y de Hackman y Lawler (1971). En 1965, Turner y
Lawrence publicaron industrial Jobs and the Worker (los impuestos
industriales y el trabajador), esta obra presenta los resultados de una
investigacion encaminada a verificar la hipdtesis de que un conjunto
especifico de atributos de tareas influyen, directa o indirectamente, en
las respuestas afectivas y los comportamientos de los empleados. Estos
seis atributos son: la verdad, la autonomia, la interaccion social requerida,
interaccidon opcional que el trabajo permite, los conocimientos y
habilidades que se requieren y la responsabilidad. Estos seis atributos se
denominan Requisite Task Attributes (RTA) porque la naturaleza
intrinseca del trabajo los requiere. Se utilizaron indices objetivos para
medir los atributos, y se entrevisté a 470 obreros, distribuidos en 11

empresas diferentes y que desempefiaban 47 tipos de empleo, para que



informaran acerca de su satisfaccion en el trabajo y sus percepciones en

cuanto a los atributos de su tarea.

Turner y Lawrence encuentran que los indices de los atributos
percibidos se relacionaban directamente con los grados de los indices
objetivos de los atributos de la tarea. Encuentran igualmente una
estrecha relacion, por una parte, entre los indices de los atributos, y por
otra parte, la satisfaccion de los empleados y la asistencia al trabajo. Sin
embargo, existen diferentes entre los empleados de empresas
localizadas en ciudades pequefias. En el caso de los empleados que
trabajan en las grandes ciudades, la relacion entre los atributos y la
asistencia al trabajo no es significativa y se encuentra en una relacion
negativa, por una parte, ciertos atributos (sobre todo la variedad motriz-
una dimensién de la variedad- y la interaccion requerida) y, por otra parte,
la satisfaccion en el trabajo. Los resultados de este estudio sugieren que
los empleados pueden reaccionar de diferentes maneras ante ciertas

caracteristicas de su trabajo en funcion de algunas variables socioldgicas.

En 1971, Hackman y Lawler publicaron los resultados de otro
estudio importante referente a las reacciones de los empleados ante los
atributos de su tarea. Se examinaron los siguientes atributos: variedad,
autonomia, integridad de la tarea, retroalimentacion, interaccion con otros
y posibilidad de entablar amistades. Se aplicd un cuestionario a 208
empleados de una companfia de teléfonos pertenecientes a 13 categorias
de empleo. Resulté que, en general, cuanto mayores son la variedad, la

autonomia, la integridad de la tarea y la retroalimentacion, cuanto mas



motivados y satisfechos estan los empleados, su rendimiento es mayor y

faltan menos al trabajo.

Con base en estos trabajos y en otras investigaciones de autores
que pretendian desarrollar un instrumento llamado Job Diagnostic Survey
(JDS), conocido en espafiol como Investigacion Diagnéstica del puesto
(IDP), Hackman y Oldham (1976) elaboraron y después corroboraron la
teoria de las caracteristicas de las tareas realizando el JDS, esta vez con
658 empleados que desempefaban 62 tipos de empleo y que
pertenecian a siete organizaciones diferentes. Los resultados obtenidos
concordaron con las predicciones del modelo que se presentara a

continuacion.

La teoria de Hackman y Oldham postula que la motivacion
interna en el trabajo depende de tres estados psicolégicos criticos: el
significado del trabajo, la responsabilidad en los resultados del trabajo y
el conocimiento de los resultados efectivos del trabajo. Por lo que una
persona, para ser motivada en el trabajo, debe encontrar su trabajo
significativo, es decir, considerarlo como algo importante en funcién de su
sistema de valores. Esta persona debe sentirse responsable de los
resultados de ese trabajo, y asi creer que ella personalmente se debera
atribuir los resultados. Y esta persona debe conocer los resultados de su
trabajo para sentirse bien en caso de éxito, o para sentirse mal en caso

de malos resultados.

Como la manera de organizar el trabajo puede tener

repercusiones en el significado del trabajo, en la responsabilidad del



empleado y en el conocimiento de los resultados, se deduce que la
motivacion en el trabajo puede estar mas relacionada con la manera en
que las tareas se distribuyen y dirigen que con la disposicion individual
de las personas que las llevan a cabo.

Estos autores sefalan cinco caracteristicas que, segun las
investigaciones, son particularmente utiles. Tres de estas caracteristicas
influyen en el significado del trabajo, éstas son: la variedad de las
habilidades, la integridad de la tarea y la importancia de la tarea. Una
cuarta caracteristica, la autonomia, estd relacionada con la
responsabilidad en los resultados obtenidos, mientras que la Uultima
caracteristica, la retroalimentacién del trabajo, esta relacionada con el
conocimiento de los resultados efectivos. Estas se definen de la siguiente

manera:

1- La habilidad de las habilidades: el grado en el que un empleado
requiere, en el cumplimiento del trabajo, de un numero de
habilidades y de talentos diferentes.

2- La integridad de la tarea: el grado en el que un trabajo requiere
de la realizacién de una pieza completa e identificable, es decir,
el hecho de llevar a cabo un trabajo desde el principio hasta el fin
con un resultado tangible.

3- La importancia de la tarea: el grado en el que un trabajo tiene un
impacto sustancial sobre la vida de otras personas, pertenezcan
éstas o no a la organizacion.

4- Laretroalimentacién del trabajo: el grado en el que la realizacion

de las actividades requeridas por el trabajo proporciona al



individuo una informacion directa y clara acerca de sus eficiencias

o su rendimiento (Hackman y Oldham, 1980, pags. 78 a 80).

Segun la teoria de las caracteristicas de las tareas, el potencial
de motivacion incrementara condicidon de que se incremente al menos
una de las caracteristicas que afectan al significado del trabajo y que, al
mismo tiempo, se incremente la autonomia y la retroalimentacion. Los

indices del potencial de motivacion.

La principal ventaja que puede obtener una organizacion que
procede a un enriquecimiento de las tareas reside en una mayor eficacia,
es decir, una mejora de la calidad y de la cantidad de los bienes y los
servicios producidos. El (ver anexo 6) presenta el modelo completo de las
caracteristicas de las tareas6. Se muestran las variables que se han
tratado, asi como las relaciones que existen entre éstas. Se observa que
las caracteristicas de las tareas afectan a los estados psicoldgicos
criticos que se determinan a su vez los resultados obtenidos, entre estas
variables pueden intervenir moderadores que tienen el efecto de reforzar

o de aminorar los resultados obtenidos.

Hackman y Oldham sugieren que antes de proceder a una
organizacion o reorganizacion del trabajo se realice un diagnostico, y
proponen un procedimiento al respecto (1980), en el que se emplean
diferentes métodos (cuestionarios, observaciones, entrevistas, analisis de
documentos, etc.) y a diferentes fuentes de informacion (empleados,
supervisores, especialistas de los servicios funcionales, etc.); asi como

cuatro tipos de analisis representados por los estudios de los procesos



globales, estudio de tiempos y movimientos, analisis, descripcion vy
valuacion de puestos, medida de las percepciones sobre las
caracteristicas de las tareas. Todas ellas son importantes para la calidad
de los diagndsticos y deben considerarse como instrumentos
complementarios. Por lo que el objetivo de este procedimiento es
asegurar que existe una necesidad real de reorganizar el trabajo y que
esto es posible si se tiene en cuenta la distribucién actual de las tareas,
las personas que las llevan a cabo y el estado actual de la organizacion
en las que esas tareas se realizan. El cuadro 3 resume alas seis
preguntas planteadas en la fase de diagnostico. Segun los resultados del
diagnostico, ¢ Cémo se va a proceder al cambio? ; Qué medidas se van a
proponer? Con respecto a esto, Hackman y Oldham sugieren recurrir a
cinco principio, cada uno de los cuales esta relacionado con una o varias
caracteristicas de las tareas. La figura 5 presenta estos principios y los

relaciona con las caracteristicas respectivas.

Evaluar la necesidad de reorganizar el trabajo

1. ¢Hay un problema o una oportunidad que explorar?
¢ Este problema o esta oportunidad concierne principalmente a la motivacion de
los empleados, su satisfaccion o la eficiencia en el trabajo?

3. ¢ Puede la organizacion del trabajo ser responsable de los problemas
observados?

4. ;Qué aspecto del trabajo es mas apremiante mejorar?

Determinar la posibilidad de reorganizar el trabajo
5. ¢Hasta que punto estan los empleados preparados para el cambio?

6. ¢En que medida son compatibles los sistemas de la organizacién con los cambios
requeridos?

Cuadro 3. Resumen de las seis preguntas para plantear durante un diagnostico previo a una
reorganizacion del trabajo 7

7Fuente: Hackman y Oldham, 1980, pag. 128



Principios de implantacién Caracteristicas del trabajo

Combinar las tareas P Variedad de las habilidades

Formar unidades naturales de trabajo Integridad de las tareas

Establecer relaciones con los clientes Importancia de la tarea

Enriquecer verticalmente el trabajo Autonomia

Abrir canales de retroalimentacion » Retroalimentacion
L

Fig. 5 Relacion entre los principios de implantacion y las caracteristicas de las

tareas s

Es necesario aclarar que la palabra “organizacion”, se aplica a los
esfuerzos de dos o mas personas, se ha definido de numerosas vy
diversas maneras. Por ejemplo, se le ha llamado un sistema de
comunicacién, un medio para la resolucién de problemas y un recurso
para facilitar la toma de decisiones. Las organizaciones se han
visualizado como sistemas sociales y como sistemas en el sentido

cibernético de un grupo de variables interactuantes.

Una organizacién es todas estas cosas. Pero para fines
practicos se puede definir a la organizacion simplemente como un

proceso de:

8 Fuente: hackman y Oldham, 1980, pag. 135



1. Determinar que es lo que debe hacerse si ha de lograrse una
finalidad

2. Dividir las actividades necesarias en segmentos los
suficientemente pequefios para que puedan ser desempefadas
por una persona

3. Suministrar los medios para la coordinaciéon, de modo que no se
desperdicien esfuerzos y los miembros de la organizacion no

interfieran unos con otros

La idea de organizacion no puede divorciarse de la finalidad. No
es un fin en si misma sino un medio para alcanzar un fin. Y por
consiguiente se considera a la organizacion como un medio de hacer que
las personas actuen juntas con una finalidad, particularmente con la

finalidad de negocios

Para efectos del tema de investigacion a desarrollar
entenderemos a la organizacion “como el establecimiento de la estructura
técnica para la sistematizacién racional de los recursos, mediante la
determinacién de jerarquias, disposicion, correlacion y agrupacion de
actividades, con el fin de poder realizar y simplificar las funciones del
grupo social”. Cuya importancia radica y se determina porque: a) es
continua; jamas se puede decir que ha terminado, dado que la empresa y
sus recursos estan sujetos a cambios constantes, lo que obviamente
redunda en la necesidad de efectuar cambios en la organizacion, b)
establece la mejor manera de lograr los objetivos del grupo social, c)
proporciona los métodos para que se puedan desempenar las actividades

efectivamente, con un minimo de esfuerzos, d) impide la lentitud e



ineficiencia en las actividades, reduciendo los costos e incrementando la
productividad y e) disminuye o elimina la duplicidad de esfuerzos, al

delimitar funciones.

Toda organizacion debe responder a dos exigencias
fundamentales: por una parte, dividir el trabajo entre las diferentes tareas
y distribuir estas tareas entre los empleados, por otra parte, asegurar la
coordinacion necesaria de los esfuerzos individuales para realizar
eficazmente el trabajo global de la organizacién. Debiendo entender a la
estructura de la organizacion como el conjunto de medios utilizados para
dividir el trabajo y asegurar la coordinacién necesaria entre las distintas
tareas, estos medios formales y semiformales comprenden elementos
relacionados con el disefio de los puestos de trabajo (especializacion del
trabajo, estandarizaciéon de las funciones, capacitacién e induccion), con
el disefio de la superestructura u organigrama (reagrupamiento en
unidades y tamafio de las unidades), con el disefio del sistema de toma
de decisiones (Mintzberg, 1982).

De esta manera, se puede suponer que existen interrelaciones
entre la estructura de una organizacion y la naturaleza del trabajo de los
empleados. Muchas veces al momento de organizar o reorganizar el
trabajo, algunos elementos de la estructura pueden representar
obstaculos que, en ciertos casos, son muy dificiles de superar. Por lo
tanto el problema del organizador se encuentra en el hecho de organizar
la empresa de tal manera que haya la menos posibilidad de
malentendidos y conflictos.



El método mas importante de dividir el trabajo y el que todas las
organizaciones (empresas) utilizan hasta cierto punto, es la division por
funciones, entendiendo a estas como la definicion de una sola actividad,
que se reparte entre los ejecutivos de linea, staff y operativos. Los
primeros son aquellos que contribuyen directamente a obtener las
utilidades, ya sea fabricando el producto o dando el servicio, o bien
viéndolo. Lo segundos son aquellos que facilitan el trabajo diario y
cotidiano que se realiza en las empresas y de ellos es de quienes
depende el éxito de la empresa. Esto puede hacerse Unicamente si existe
algun conocimiento sobre como esta dividido el trabajo y que mejoras se
pueden introducir tanto en la division del trabajo como en la coordinacion,

si se crean nuevos puestos y otros se suprimen.

Cobrando asi gran relevancia la aportacion de james D. Money
para quien “la tarea es Unicamente de corta duracién, tal como mover una

gran piedra” .

Podemos darnos cuenta entonces, que la mayoria de los seres humanos
dedican gran parte de su vida al trabajo, a este respecto una buena
organizacion y el conocimiento de las posibilidades de la organizacién
hacen posible determinar las necesidades de personal que se requieren
para cubrir sus puestos de trabajo. Por lo tanto cabe mencionar que
desde el punto de vista clasico la teoria centrada en la organizacion trata

a las personas como subsidiarias a la organizacion.

9Harper and Brothers, The Principles of Organization; Nueva Cork, 1947; P.1



En numerosos casos, existe una organizacion que define las
actividades o tareas que el empleado debe llevar a cabo, asi como los
métodos que debe utilizar. La especificacion del contenido de las tareas
individuales, el disefio de métodos para la realizacién de estas tareas y la
combinacién de estas ultimas para asignar un puesto son los elementos

que constituyen la organizacion del trabajo.

Las actividades realizadas por el empleado, son pues, hasta
cierto punto estructuradas y definidas por la organizacion. Pero el
empleado también esta sujeto a los sefialamientos de los supervisores y
de los colegas de trabajo. Ademas, la tecnologia empleada influye en
algunos aspectos del trabajo. Por ultimo, el empleado tiene necesidades
que satisfacer, y puede preferir un trabajo con ciertas caracteristicas, por

ejemplo, un trabajo variado que le permite aplicar diversas habilidades.

Asi, la organizacion del trabajo incluye aspectos formales e
informales, ademas de una dimensién social, en la medida en que en la
mayoria de los empleados deben entablar relaciones con otras personas.
Para ello es preciso tener en cuenta el bienestar de los empleados, las
restricciones que plantea la tecnologia y las existencias de la

organizacion.

La organizacion del trabajo se manifiesta como una tarea
compleja que debe tener en cuenta algunas variables y considerar una
serie de cuestionamientos como el siguiente: ;Qué funciones principales
tendra que llevar a cabo la empresa a fin de satisfacer sus objetivos?,

¢ Qué grado de funcionalidad debe haber en la empresa? Entre otros.



Cabe mencionar que una empresa funcionarizada es aquella en
la cual la division por funciones existe a todos los niveles de la
organizacion, siendo entonces la parte mas minuciosa, y tal vez la mas
dificil de la organizacién, puede ser el decidir sobre la capacidad de los
diversos puestos y el determinar como agruparlos bajo las érdenes de los
puestos ejecutivos de los diferentes niveles. Para ellos uno de los
mejores conjuntos de criterios que deben considerarse, auque no deja de

tener algunas limitaciones, es el que sugirié Luther Gulik hace 30 afios:

1-El objetivo al que se destina
2-El proceso que se utiliza
3-Las personas o cosas con las que se trabaja

4-El lugar donde se presta el servicio

Por lo que el proceso de disefio de la estructura de la
organizacion comienza, normalmente, por la identificacion de las tareas.
Como la misién y los objetivos de la organizacion, asi como el sistema
técnico (interrelacion con la tecnologia que se emplea en la empresa)
predeterminado, las tareas que hay que realizar. Por ejemplo, en el caso
de la fabricacién de un producto, se identifican las diferentes partes que
hay que fabricar y después ensamblar. Para cada pieza, se requieren
operaciones de fabricacién que, a su vez, se pueden subdividir en oras
operaciones y asi sucesivamente. Al hacer esto, la tarea de la
organizacion se divide en tareas cada vez mas especificas, y el grado de
especializacién va a depender del nivel de division del trabajo en que se

sitle cada puesto de trabajo. En ultima instancia, el empleado puede



fabricar la totalidad de un producto o limitar su trabajo a una tarea

especifica.

Creando los cargos que son puestos dentro de la estructura
(organigrama) de una organizaciéon. Y el organigrama que refleja la
estructura muestra de manera piramidal la ubicacién de cada cargo
dentro del sistema organizacional. Un cargo consiste en un grupo de
tareas que se deben desarrollar para una organizacion pueda alcanzar
sus objetivos (Mondy y Noe, 1997), mientras que puesto es el conjunto de
tareas y responsabilidades a cargo de una persona. Cada peldafio en la
escalera organizacional (organigrama) tiene diferentes cargos. Estos
muestran sus tramos de control y responsabilidad. Para poder acomodar
esa escalera es necesario analizar las funciones de cada peldafio o
cargo, el cual se realizan mediante el analisis de cargos o de puestos; el
cual es un proceso para determinar (deducir y elegir) las habilidades,
deberes y conocimientos necesarios para desempefiar cargos

(predeterminados) en una organizacion.

Para llevar acabo lo anterior se deben hacer las siguientes
preguntas: tareas fisicas y mentales que desarrollara el trabajador,
cuando se debe determinar el trabajo, donde se debe desarrollar, como
desempefia su puesto el trabajador, por que se hace ese trabajo y qué

cualidades se necesitan para desempefiar el puesto.

Surgiendo asi un cuestionamiento importante Por qué
preocuparse por la organizacion del trabajo? Simplemente porque se

trata de una cuestion importante para los trabajadores, para las



organizaciones y para la sociedad en general, a nivel de los trabajadores
se observa que la naturaleza del trabajo constituye una parte importante
de la calidad de vida en el trabajo. La mayoria de las personas citan,
entre los elementos que para ellas tienen mas importancia, un trabajo

interesante y la oportunidad de desarrollar sus capacidades.

Afirmandose entonces que la organizacion del trabajo es
fundamental para las organizaciones, en particular por motivos de
eficacia y rentabilidad. La productividad de los empleados depende, en
buena mediad, de la manera en que se distribuye el trabajo en las
organizaciones y de la manera en que se definen los puestos. Influyendo
también en la satisfaccion de los empleados en el trabajo, y se sabe que
un elevado nivel de insatisfaccién puede traducirse en un alto indice de
ausentismo, y en una rotaciéon continua del personal, lo cual, a su vez,
afecta la productividad y representa costos considerables para las

organizaciones.

En lo que respecta a nivel de sociedad en general, una elevada
productividad representa la mayor prueba de prosperidad frente a las
dificultades para mantener, en estos Ultimos afos, un crecimiento
economico satisfactorio. Se ha propuesto una mejor organizacion del
trabajo para remediar una débil motivacién en el trabajo y una

productividad insuficiente de la mano de obra.

Para llevar a cabo la organizacion del trabajo en las empresas
deben tenerse en cuenta los siguientes principios clasicos propuestos por

Henry Farol:



Una organizacién debe tener un objetivo u objetivos, lo que
lleva a que a cada unidad de la organizacion debe contribuir en
alguna forma al logro de los objetivos generales, y que cada uno
debe tener un propésito que aclare exactamente lo que se
supone que contribuye a la meta comun.

Coordinacién con el que se afirma que una organizacion
necesita que exista una armonia entre todas y cada una de las
unidades (departamentos), porque si las personas se reunen
para trabajar juntas tratando de alcanzar una meta comun, deben
dirigir y coordinar sus esfuerzos.

Especializacion que hace posible que el trabajo de cada
persona se limite a la realizacién de una sola funcion.

Jerarquia que consiste en el establecimiento de centros de
autoridad de los que emane la comunicacidon necesaria para
lograr los planes, en los cuales la autoridad y la responsabilidad
fluyen en una linea clara e interrumpida, desde el mas alto
ejecutivo hasta el empleado de mas bajo nivel.

Unidad de direccién con la que se enfatiza que debe existir o
haber una sola persona con autoridad y un plan para cada grupo
de actividades que tengan un objetivo comun.

Unidad de mando con la que se especifica que cada persona
debe recibir ordenes unicamente de un solo jefe y debe ser
responsable solo ante el.

Autoridad y Responsabilidad las cuales deben ser correlativas;

es decir, si a una persona se le hace responsable de ciertos



10.

1.

resultados, se le debera dar suficiente autoridad para que los
logre.

Delegacion con la que cada decision debe ser delegada al nivel
competente mas bajo posible, es decir; al punto mas bajo en la
organizacion donde el titular del puesto se supone que esta
enterado de todos los factores pertinentes a la decision, y donde
los resultados bajo los que sera juzgado engloben todas sus
consecuencias. Enfatizandose asi que el jefe siempre es
responsable de los resultados de las decisiones que se ha
delegado, puesto que es de su trabajo decidir quien es capaz de
tomar una decision dada; no solo en el sentido en que se ha
definido, sino competente como individuo.

Tramo de control este sostiene que ningun superior debera
tener mas de un determinado numero de subordinados,
determinando en ocasiones de cuatro a seis, u ocho, si su trabajo
esta interrelacionado.

Cadena de mando corta o también llamado “principio escalar”
con la que se enfatiza que existe una jerarquia de puestos y un
alinea de autoridad que va del director a sus subordinados
inmediatos y asi sigue bajando, sucesivamente hasta el ultimo
empleado debiendo ser corta como sea posible pues entre
menos intermediarios existan en la cadena entre el hombre y la
jerarquia mas alta y el de la mas baja sera mejor, debido a que la
comunicaciéon sera mas facil y habra menos probabilidades de
malas interpretaciones y menos retrasos.

Equilibrio con este principio se sostiene que las varias partes de

la organizacion deberan estar equilibradas y que a ninguna de las



funciones debera darsele excesiva importancia a expensas de las
otras. El desequilibrio en este aspecto puede ocurrir, cuando el
maximo ejecutivo esta mas interesado en una funcién que en
otra, tal vez debido a que la conoce mas, o bien porque
personalmente le agradan mas aquellas personas que la estan
llevando a cabo. En otras ocasiones, el desequilibrio puede
presentarse entre las varias funciones debido a que han ocurrido
cambios en la tecnologia, en los métodos o canales de
distribucién o a circunstancias externas, y a la organizacién no se
ha modificado a fin de tomarlas en cuenta. Haciéndose
necesarios otros tipos de equilibrio, por ejemplo, entre el tramo
de control y la cadena corta de mando, entre la centralizacion y
descentralizacion, entre la linea y el staff, entre la administracion

individual y la de grupo.

Enfatizandose asi, que si vivimos en un entorno en el que
abundan los retos, de grandes oportunidades y dramatica incertidumbre,
el éxito personal y organizacional debera forjarse en lugares de trabajo
que se estan reinventando con base en la participacién, la delegacién de
autoridad y responsabilidad, el compromiso, el trabajo en equipo, la
flexibilidad, la autodireccion y muchos mas. Los profesionales deben
volver a plantear sus aspiraciones en términos de flexibilidad,

independencia cartera de habilidades y espiritu emprendedor, entre otros.

Ademas hay que sefalar algo importante, todo esto va
acompafiado de la constante exigencia de una mayor productividad por

parte de las organizaciones y de la gente que las dirige. La sociedad de



hoy exige nada menos que lo mejor de todas las instituciones. Por lo que
los lideres organizacionales deben de estar conscientes que el éxito en
tiempos de safio exige hoy mas que nunca un compromiso extraordinario
para con la eficacia en el trabajo, el uso de la tecnologia de punta, la
calidad del producto y la satisfaccion del cliente. Y que las organizaciones
deben construir su credibilidad a través de una mejora constante de los
criterios de desempefio, que incluyen la preocupacion por las
innovaciones, el desarrollo del empleado y una responsabilidad social, asi
como el analisis continuo de los indicadores de rentabilidad y del valor de

la inversion.

Cabe mencionar a los administradores que para realizar la tarea
de organizar o reorganizar una estructura organizacional en puestos de
trabajo debe hacerse desde el punto de vista de los sistemas abiertos en
la medida en que realiza transacciones (entradas y salidas) con el
ambiente que lo rodea. Pues el sistema abierto concibe al sistema social
como una relacion dinamica que recibe insumos en forma de materiales,
energia e informacion, el sistema evita que se genere el sistema de

entropia.

Herbert Spencer respecto a la idea de considerar la organizacion
como un sistema abierto afirmaba: “que un organismo social se parece a

una organismo individual en los siguientes rasgos fundamentales:

> En el crecimiento.

» Enlaforma de hacerse mas complejo a medida que crece.



» En el hecho de que, al hacerse mas complejo, sus
componentes necesitan mayor interdependencia.

» Su vida tiene mayor duracion, comparada con la de sus
componentes.

» En ambos casos existe una creciente integracion, paralela a

una creciente heterogeneidad 7.

Debido a que los sistemas sociales estan en constante
movimiento y tienden a la complejidad y equifinalidad, por lo que gracias
a la dinamica de los subsistemas y a la relacién entre crecimiento y
supervivencia deben entenderse como la suma de actividades regulares
realizadas por una cantidad de individuos, estas actividades,
complementarias o interdependientes en relacion con alguna salida o
resultado comun, se repiten y son relativamente duraderas y estan

enlazadas en el tiempo y en el espacio.

Otra manera de estudiar a un sistema abierto de acuerdo con
Tavistock (enfoque del sistema socio-técnico), es dando importancia al
proceso de transformacion cuando las organizaciones estan, de una
manera u otra, inmersas en el proceso de manejo de recursos. Por
consiguiente las organizaciones cumplen una doble funcion: funcién
técnica (relacionada con la coordinacion del trabajo y la ejecucién de las
tareas con la ayuda de la tecnologia disponible), la cual depende de los
requerimientos tipicos de las tareas que la organizacién ejecuta, las
cuales cambian de acuerdo con la empresa y estan determinadas por la

especializacién del conocimiento y por las habilidades exigidas para

10 Herbert Spencer, Autobiography, Nueva York; McMillan, 1904; Vol Il, P56.



operar determinados modelos de maquinas, por los equipos y las
materias primas utilizadas por la disposicion fisica de las instalaciones. La
tecnologia determina casi siempre las caracteristicas de las personas que
la organizacién necesita: ingenieros y especialistas para la tecnologia
computarizada, o mano de obra para la ejecucién de construcciones
civiles. Los conocimientos, la experiencia, la calificacion personal, las
habilidades y destrezas son factores que dependen de la tecnologia que
la empresa utiliza. Este sistema no puede estudiarse aisladamente, pues
el es responsable de la eficiencia del potencial de la organizacion. Para
operar el sistema técnico, se necesita de un sistema social compuesto de
personas que se relacionan e interactian profundamente, y la funcion
social (que se refiere a la manera de interrelacionar a las personas, al
modo de hacerlas trabajas juntas); que de acuerdo con las propuestas de
los socidlogos y psicologos del instituto Tavistock, afirman que toda
organizacion constan de una combinacién administrada de tecnologia y
de personas, de modo que ambas se relacionan reciprocamente. Que

constituye tres subsistemas principales:

1. Sistema técnico o de tareas, que incluyen el flujo de trabajo, la
tecnologia, los roles que la tarea exige y algunas otras variables
tecnoldgicas. El cual responde por el flujo de informacién técnica
necesaria para conseguir los objetivos organizacionales. Este
sistema limita y adapta al sistema social a la necesidad de
negociar con los trabajadores el desempefo de tareas, y a su

vez, esta determinado por la capacidad de los trabajadores para



negociar las tareas y las relaciones que establecen durante la
realizacion del trabajo en la organizacion

2. Sistema gerencial o administrativo, implica la estructura
organizacional, las politicas, los procedimientos y las reglas, el
sistema de recompensas y castigos, el modo de tomar decisiones
y otros elementos proyectados para facilitar los procesos
administrativos. Este sistema garantiza la administracion y el
desarrollo de la organizacion y sus procesos de toma de
decisiones, este sistema busca optimizar las relaciones entre los
sistema social y técnico, s medida que trabajan orientados hacia
las metas organizacionales.

3. Sistema social o humano, relacionado en primer lugar con la
cultura organizacional, los valores y las normas, y la satisfaccion
de las necesidades personales. En el sistema social también
estan incluidos la organizacional informal, el nivel motivacional de
los miembros y sus actitudes individuales. Aqui se recibe la
influencia del sistema gerencial en cuanto al aumento de
participacion de los miembros en los procesos de toma de
decisiones en la organizacion. El sistema gerencial busca que el
sistema social se desarrolle en una cultura de colaboracion, ya
que el grado de cooperacién de los individuos y grupos determina
los resultados operacionales, y pretende incrementar el nivel de
control y direccion o hacer mas énfasis en el desarrollo de las
capacidades de desempefio.

Por lo que a este respecto los objetivos organizacionales solo
podran lograrse si las tareas de la organizaciéon estan suficientemente

integradas y existe el complemento de los procesos socio-técnicos.



Cabe mencionar que en la Leona Vicario existe la falta de una
evaluacion diagnostica referente a la division del trabajo y su
organizacion en puestos, lo que recae en una mala asignacién de
funciones, lo que causa confusién en cuanto a los deberes que debe
desarrollar el personal administrativo y operativo, asi como también crea
confusién en el tramo de responsabilidad y por consiguiente existe un
total desconocimiento de los especificos requerimientos de capacitacion
que se deben proporcionar al personal administrativo y operativo que los
conlleven a mejorar su desempefio laboral y su productividad; no
habiendo a su vez una plantacién de la carrera profesional de los

trabajadores dentro de la organizacional.

Por lo que los administradores de esta institucion deben
considerar y tomar en cuenta todos y cada uno de los diferentes cambios
externos que se estan generando dia con dia en su medio ambiente
interno y externo, para asi en base a ellos realizar el redisefio de los
puestos de trabajo acordes a las necesidades que se generen, cuyo fin
contribuya a mejorar la eficacia y eficacia de la organizacion.



1.2.2.-ANALISIS Y DISENO DE PUESTOS

Ciertamente es dificil precisar los elementos que integran cada
uno de los diferentes puestos que se encuentran en la estructura
organizacional de las empresas, ya que este, no solo esta formado por
una serie de operaciones materiales y tangibles, sino también por un
conjunto de elementos impalpables, tales como la forma de realizar el
trabajo, la responsabilidad que implica, las aptitudes que supone, los
riesgos que origina, etc.

Estos se pueden estudiar desde el punto de vista de sus
objetivos, los cuales son la base de la relacién entre la empresa y su
ambiente. La empresa no busca un objetivo Unico, pues necesita
satisfacer una gran cantidad de requisitos y exigencias impuestos no solo
por el ambiente externo, sino también por sus miembros. Estos objetivos,
que no son estaticos sino dindmicos, y estdn en continua evolucion, se
revallan constantemente y se modifican en funcién de los cambios

ambientales y de su organizacion interna.

Pues conforme una empresa crece y se hace mas compleja de
acuerdo con las necesidades internas y externas, la estructura de la
organizacion se basa en la realidad, y en la respuesta a la pregunta:
¢ Qué funciones principales tendra que llevar a cabo la empresa a fin de
satisfacer sus objetivos? Lo que suele ser una de las partes mas
minuciosas, y tal vez la mas dificil de la organizacion, que es el decidir
sobre la capacidad de los diversos puestos y el determinar como
agruparlos bajo las ordenes de los puestos ejecutivos de los deferentes

niveles.



Razén por la que para llevar a efecto la tarea de estructuracion o

reestructuracion de la organizacion formalmente se requiere del empleo

de la técnica conocida con el nombre de analisis de puestos, que

responde a una urgente necesidad de las empresas para organizar

eficazmente los trabajos de estas, es indispensable conocer con toda

precision “lo que cada trabajador hace” y “las aptitudes que requiere para

hacerlo bien”. Representando:

a)

Para los altos directivos de una negociacion, la posibilidad de
saber con todo detalle en un momento dado las obligaciones y
caracteristicas de cada puesto. Tal cosa les sera utilisima pues,
por razén de sus funciones, necesariamente tienen solo una vista
de conjunto de los trabajos concretos.

Los supervisores, sobre todo los inmediatos al trabajador,
conocer ciertamente las labores encomendadas a su vigilancia.
Pero necesitan un instrumento en que se distingan con toda
precision y orden los elementos que integran cada puesto para
explicarlo y exigir mas apropiadamente las obligaciones que
supone.

Los trabajadores realizaran mejor y con mayor facilidad sus
labores, si conocen con detalle cada una de las operaciones que
las forman y los requisitos necesarios para hacerlas bien.

Para el departamento de personal es basico el conocimiento
preciso de las numerosas actividades que debe coordinar, si
quiere cumplir su funcién estimulante de la eficacia y la

cooperacion de los trabajadores.



A este respecto Mondy y Noe (1997) mencionan que un analisis
de puesto consiste en determinar las actividades especificas que se
deben desarrollar, los métodos utilizados para desarrollarlas y como se

relaciona el puesto con los demas trabajos en la organizacion.

El centro de atencion e interés de éste es el puesto, pues un
trabajador normalmente realiza un conjunto fijo de actividades, porque de
ello depende la perfeccion de estas y la organizacion misma de las
empresas. Se forman asi, grupos de las mismas con unidad funcional
perfectamente definida. Entendiendo al puesto como “el conjunto de
operaciones, cualidades, responsabilidades y condiciones (donde el
trabajador necesita poseer ciertas aptitudes fisicas, asi como las
habilidades y conocimientos) que forman una unidad de trabajo especifica
(donde las operaciones y requisitos de un puesto estan ligados con vista
en la eficiencia de la produccién y las posibilidades de la actuacion
humana normal) e impersonal (las operaciones, cualidades,
responsabilidades y condiciones de un puesto, no son las del obrero
concreto que lo ocupa en determinado momento, sino las que deben
exigirse como minimo indispensable a cualquiera que vaya a ocuparlo)’;
pues todo trabajador “hace algo” concreto y definido, sea en forma

continua, periddica o eventualmente.

Podemos distinguir cuatro tipos principales de analisis de

puestos:

1- EIl que se realiza con el fin de mejorar los sistemas de trabajo.

Practicamente comprende solo la descripcién de puestos, cuyos



elementos, ademas de ser muy minuciosos, deben estar ligados
en forma de que se perciba con toda precision la secuencia de
los mismos.

2- EIl que se hace para orientar la selecciéon de personal. En él lo
fundamentarles, por el contrario, la especificacién, orientada con
mirar a constatar si un candidato posee los requisitos minimos
exigidos para desempenfar el puesto satisfactoriamente.

3- El analisis formulado con miras al adiestramiento del trabajador.
En él se pone énfasis especial en “el como deben hacerse las
operaciones, y se procura establecer grados en las cualidades
que se requieren en un puesto, en consonancia con los sistemas
que se empleen para calificar las que posean los individuos que
vamos a adiestrar.

4- EIl que se estructura con la finalidad de servir a la valuacion de
puestos. Suele ser el mas amplio y preciso, pero en el se toman
en cuenta solo los elementos que pueden encontrarse en todos

los puestos de una empresa.

Debemos entender entonces al analisis de puestos como un
desglose de las tareas especificas que debe llevar a cabo el individuo
que ocupe cierto puesto y de las caracteristicas personales necesarias

para el exitoso desempefio de éste.

Un analisis de puestos completo se compone de dos partes: una
descripcion y una especificacion. Siendo la primera un esquema detallado
de las tareas y responsabilidades esenciales del puesto. Y la segunda

una lista de las caracteristicas personales, habilidades y experiencias



necesarias en un individuo para desempenar las labores de su puesto y

asumir las responsabilidades que este implica.

Esta funcion la hacen los especialistas en procesos con la
informacién que recaban, considerando las condiciones de la empresa
que requiere el cargo que representa el punto de mediacion entre el
individuo y la empresa. Por un lado, el individuo con sus necesidades
(motivaciones) y recursos personales (habilidades, conocimiento,
capacidades, aptitudes, destrezas, etc.), y por otro lado la empresa con

sus recursos Yy necesidades de talento humano.

Un andlisis genérico e indeterminado en cuanto a los fines a que
se destina, pierde mucho de su efectividad. Sus objetivos determinaran
el tipo de factores que se investiguen, la extensiéon y minuciosidad de los

datos que se consignen, la forma de estructurarlos, etc.

Por consiguiente esta actividad no es posible sin la cooperacién
de los trabajadores de la organizacién, es muy dificil realizar un buen
analisis de puestos y sus beneficios seran muy limitados. Por ello deben
instruirse y convencerse al personal sobre sus finalidades y su utilidad.
Tarea en la cual se pueden emplear los folletos, carteles, circulares,
volantes, conferencias, etc. Hay que procurar mediante ellos que el
trabajador se sienta, como lo es en realidad, el elemento importante del
analisis. Por su parte los supervisores necesitan una preparacion mas

amplia, puesto que seran auxiliares del analista en su labor.

Las personas encargadas de realizar el analisis de puestos son

llamados analistas, deben tener conocimientos de esta técnica



requiriendo también tener una idea general sobre los sistemas de
produccion de los empleados de la empresa, por lo que es util que hagan
un recorrido previo por esta, en el que recibirdn explicaciones generales
que les ayudaran a apreciar mas exactamente los elementos de cada

puesto.

Los principales medios para recoger los elementos que integran
cada puesto pueden resumirse en los siguientes:

e Observacién directa: Permite recabar datos con mayor
intensidad y viveza. Pero usada en forma exclusiva, es de
ordinario insuficiente, como ocurre en aquellos puestos en que
existen actividades periédicas o eventuales que pueden
ejecutarse en el momento de la observacién, asi como aquellas
constituidas por un proceso que abarca todo un dia o mas.
Durante la observacién conviene tomar datos escritos, pues,
fuera de memorias privilegiadas, es imposible retenerlos todos.

o Informes del trabajador: De lo dicho se deduce que la
observacion debe completarse con explicaciones verbales del
trabajador sobre sus labores y la forma de realizarlas. Estas
tienen especial importancia para la descripcion de puestos, pues
nadie como él conoce los detalles de su trabajo. Debe dejarsele
que explique con amplitud, cuidando solo de que lo que haga
ordenadamente. No debe preocuparse el analista por
interrumpirlo para tomar anotaciones, pues esto hace sentir al

trabajador la importancia de sus informes. Como una guia que



permite al analista recoger los datos con integridad y precision

pueden tenerse en cuenta estas interrogaciones:

1- ¢ Qué es lo que hace?
2- i Como lo hace?

3- ¢Con que fin lo hace?
4- ;Cuando lo hace?

5- ¢Donde lo hace?

Informes de los supervisores inmediatos: Estos funcionarios
deben completar los datos que se escapen a la observacion y a
las explicaciones del trabajador. Pero su intervenciéon principal
consiste en revisar los elementos recogidos, y principalmente los
informes del trabajador y el supervisor; cuando aparezca alguna
contradiccion o discrepancia entre ambos, hay que definirla antes
de formular la descripcion. El supervisor tiene especial
importancia para proporcionar los informes sobre los requisitos
de la especificacion de puestos.

Cuestionarios: Presentan la desventaja de estandarizar los
datos que se buscan, con lo que se dificulta la investigacion de
los elementos que distinguen a un departamento o seccion de
otros. Estos elementos son frecuentes, ya que el trabajo es algo
vital que escapa a medidas predeterminadas. Para analisis en el
taller, es todavia menos apropiado, pues hay obreros que
carecen de la capacidad necesaria para contestarlos

adecuadamente (ver anexo 7).



e La practica mas aconsejable: Lo ordinario es usar de varios
medios de recopilacién al mismo tiempo: como una base que
sirva al analista para interrogar a los trabajadores y supervisores,
el cuestionario presta una ayuda inmejorable; los informes de los
primeros son utilisimos para la descripcion; los del supervisor
para los elementos recogidos, la observacién da viveza a todos
los elementos que nos han sido proporcionado.

Por lo tanto a través del analisis de tareas se pretende estudiar el
trabajo detectando:

e Las actividades involucradas: qué diferentes tipos o clases, con
qué caracteristicas (frecuencia e importancia de cada una de
ellas), interconexiones, etc.

e Las condiciones (ambiente fisico y psicolégico del quehacer), sus

consecuencias, qué debe saber, ser capaz de manejar, etc.).

De acuerdo con ello, dicha informacién puede servir para:

e Organizar el trabajo y reestructurarlo (racionalizar, conglomerar
actividades similares, etc.)

e Servir de base (estableciendo “lo que hay que hacer”) para
procesos de gestion del personal: seleccion (se clarifica lo que
“tiene que ser capaz” y debe poseer una candidatura valida),
formacion (establece las “metas”, “a donde” deberia llegar, qué
deberia ser capaz de asumir), desarrollo (vertebrando puestos
similares, préximos e interconectados, pueden planearse

“itinerarios” mediante los cuales se “rote” o ascienda).



o Establece el punto de partida para la “valoracion” del trabajo

(generando estructuras de puestos interrelacionados).

Una vez desglosado el proceso se saben las operaciones que se
requieren y sobre ese analisis se disefia de manera ideal el puesto.
Cuando en cierto momento las organizaciones ya cuentan con una
estructura organizacional y debido a los cambios el puesto ideal ya no
corresponde a lo requerido se hace una reingenieria (un redisefio total de
los procesos de la empresa) y dentro de esa reingenieria se redisefian
los nuevos puestos que, ahora si, bajo los nuevos andlisis responden a

las nuevas necesidades de esta nueva organizacion.

En el caso de que un puesto tenga muy poco alcance a pesar de
ser de ser muy importante para la estrategia de la empresa, se debe
aumentar su tramo de control de manera vertical, a este se le ha llamado
enriguecimiento del puesto, de esa manera el trabajador asciende a
través de su puesto, que ha sido mejorado en la estructura. Pero cuando
el puesto esta bien situado en el organigrama pero necesita mas
funciones, se hace una expansién horizontal, esto quiere decir que no
mejora su lugar en el organigrama pero adquiere mas funciones. A esto
quiere decir que no mejora su lugar en el organigrama pero adquiere mas

funciones. A esto se le llama ampliacion del puesto.

Es importante mencionar que los principales beneficios que

representa esta técnica de analisis de puestos es la siguiente:



A.- Para la empresa:

a) Sefala las lagunas que existen en la organizacion del trabajo y
el encadenamiento de los puestos y funciones.

b) Ayuda a establecer y repartir mejor las cargas de trabajo.

c) Es una de las bases para un sistema técnico de ascensos.

d) Sirve para fijar responsabilidades en la ejecucion de las
labores.

e) Permite a los altos directivos discutir cualquier problema de
trabajo sobre bases firmes.

f) Facilita en general la mejor coordinacién y organizacion de las

actividades de la empresa.

B.- Para los supervisores:

a) Les da un conocimiento preciso y completo de las operaciones
encomendadas a su vigilancia, permitiéndoles planear y distribuir
mejor el trabajo.

b) Les ayuda a explicar al trabajador la labor que desarrolla.

c) Pueden exigir mejor a cada trabajador lo que debe hacer y la
forma como debe hacerlo.

d) Permite buscar el trabajador mas apto para alguna labor
accidental, y opinar sobre ascensos, cambios de métodos, etc.

e) Evita interferencias en el mando y en la realizacion de los
trabajos.

f) Impide que al cambiar mayordomo o supervisor, los nuevos

encuentren dificultades para exigir o dirigir el trabajo.



C.-

D.-

Para el trabajador:

Le hace conocer con precisién o que debe hacer.

Le sefiala con claridad sus responsabilidades.

Le ayuda a conocer si esta laborando bien.

Impide que en sus funciones invada el campo de otros.

Le sefiala sus fallas y aciertos, y hace que resalten sus

meritos y su colaboracion.

Para el departamento de personal:

Es base fundamental para la mayoria de las técnicas que
debe aplicar.

Proporciona los requisitos que deben investigarse al
seleccionar el personal.

Permite colocar al trabajador en el puesto mas conforme con
sus aptitudes.

Ayuda a determinar con precision la materia del
adiestramiento y a dar éste.

Es requisito indispensable para establecer un sistema de
valuacion de puestos.

Permite calificar adecuadamente los meritos de los
trabajadores.

Sirve de fundamento a cualquier sistema de salarios e

incentivos.



h) Facilita la conduccién de entrevistas, y el establecimiento de
los sistemas de quejas.

Como derivacién del andlisis de puestos se deben determinar el
disefo organizacional, este denota una forma, patron, estructura o algo
semejante utilizado por la empresa para alcanzar uno o mas objetivos.
Este estudia la superestructura organizacional de la empresa y los
procesos utilizados para que funcione, refleja la configuracion estructural
de la empresa (representa los 6rganos que componen la empresa y sus
relaciones de independencia) y su funcionamiento (funciones y

actividades necesarias para conseguir los objetivos de la empresa).

El disefio organizacional incluye la definicion de la estructura
basica de la empresa y como dividir y asignar la tarea empresarial entre
departamentos, divisiones, equipos y cargos, aspectos que generalmente
se divulgan en los organigramas, manuales y descripciones de cargos. Y
contribuye de cuatro maneras diferentes a la organizacion; es decir,

procura atender cuatro requisitos fundamentales:

Estructura basica » Diferenciacion

Mecanismos de operacién » Reglas y reglamentos

A\ 4

Mecanismos de decision Jerarquia de autoridad

Mecanismos de coordinacion Integracién

A

Fig. 6 Los cuatro requisitos fundamentales en el disefio organizacional.



Generandose por lo tanto el disefio de cargos o puestos que
tiene por objeto la configuracion estructural de las tareas y las personas
que deben ejecutarlas. En este se describen como deben desarrollarse
las actividades especificas, los métodos utilizados para desarrollarlas y
su relacion con los demas puestos de la organizacion de la cual depende
la eficiencia de la organizacion y finalmente la satisfaccion del empleado
en el puesto.

Una de las preocupaciones del disefio de los cargos es reducir la
incertidumbre y la ambigledad, sobre todo en el nivel operacional de la
empresa, para protegerlo de la incertidumbre, las coacciones,
contingencias y turbulencias que ocurren en el ambiente externo y, al
mismo tiempo, decodificar las imposiciones y exigencias de la tecnologia

utilizada en la empresa.

En el disefio de puestos se consideran cuatro factores basicos,
(Sherman, Bolhander y Snell, 1999):

1) Los objetivos de la organizacién para el puesto, donde incluyen
las tareas, obligaciones y responsabilidades que se deben
desempefiar.

2) El factor ergondmico, ademas de incluir las capacidades fisicas y
mentales del empleado, con el que se busca la adaptacion de
todo el sistema de trabajo, el puesto, el entorno, los equipos, las
magquinas y los flujos de procesos para adecuarlos al sistema
humano.

3) El factor de eficiencia desde el aspecto tecnoldgico.



4) Las aportaciones de los empleados para el mejoramiento del

puesto y el aumento de las decisiones operacionales.

El disefio del trabajo es uno de los pilares y esfuerzos de la
reingenieria organizacional, que incluye formas de pensar radicalmente
nuevas sobre las organizaciones entre ellas apartarse de las reglas y
supuestos obsoletos en que se fundamentan las relaciones de tareas y
como de han realizado en el pasado. Su propdsito es eliminar o evitar las
barreras que separen a los empleados y los usuarios de los servicios.
Este debe basarse en acumulaciones y flujos entre tareas que creen
valor. El término usado para describir esos flujos es el proceso de
actividades y tareas que afiaden y creen valor.

El papel principal del disefio del trabajo en la reingenieria se
expresa de la siguiente manera: La razén por la que somos torpes en la
produccién o en el ofrecimiento de los servicios no es que nuestra gente
realice sus tareas individuales con lentitud y en forma ineficiente. Somos
torpes porque algunos de nuestros integrantes realizan tareas
innecesarias para alcanzar el resultado deseado y porque enfrentamos
demoras angustiosas en el momento de trasladar el trabajo de la persona
que realiza una tarea a la que se encarga de lo siguiente... no brindamos
un servicio inadecuado porque nuestros empleados sean hostiles con los
clientes (usuarios), sino porque ningun empleado posee la informacién y
la perspectiva necesarias para explicar a los clientes la situacion del

proceso cuyos resultados esperan.



A continuacién se muestra en la fig. 7 los cinco enfoques mas
comunes del disefio del trabajo, los cuales se comparan en términos de
impacto y complejidad. El primero se refiere al grado en el que es
probable que un enfoque de disefio del trabajo se vincule con factores
mas alla del trabajo inmediato, como sistemas de recompensas, métodos
de evaluacion del desempenfio, practicas de liderazgos de los gerentes,
estructuras de la administracion, condiciones fisicas del trabajo y
composicion y normas del equipo; asi como sus efectos probables sobre
los cambios en la productividad y la calidad. Mientras que el segundo se
refiere en qué grado es probable que un enfoque de disefio del trabajo
requiera, 1) cambios de muchos factores, 2) la participacion de personas
con competencias en la toma de decisiones para la puesta en practica

exitosa.

Cabe mencionar que de ninguna manera los cinco enfoques de la
fig. 7 representan todos los enfoques importantes del disefio del trabajo
usados en realidad. Por ejemplo, existe un renovado interés por el
enfoque de los factores humanos en el disefio del trabajo. Este centra su
atencion en reducir al minimo las demandas fisicas (costos) y los riesgos
biolégicos del trabajo, y en ocasiones se le llama ergonomia. La meta de
este enfoque consiste en asegurar que las exigencias del trabajo no
excedan las capacidades fisicas de las personas para realizarlas. Incluye
el disefio de ayudas (que van desde herramientas manuales a programas
de computacion e instrumentos) para realizar los trabajos.



Alto

Sistemas socioeconémic

Enriquecimiento del trabajo

|
M
P Ampliacién del trabajo
A Mediano
Cc
T Ingenieria del trabajo
o
Rotacion de personal
Bajo

Bajo Mediano Alto
COMPLEJIDAD

Fig. 7 Comparacion de cinco enfoques del disefio del trabajo.

El proceso de reingenieria se relaciona con cinco enfoques del

disefo de trabajo entre los que se encuentran:

> Rotacién del trabajo: Consiste en trasladar a los empleados de un
trabajo a otro para brindarles tareas. Resulta bajo tanto en
repercusién como en complejidad, debido a que su propdsito principal
radica en mover a los empleados entre trabajos ya existentes. Lo mas
frecuente es que la rotacion del trabajo se centre en el incremento de
la variedad para reducir el aburrimiento del empleado.

» Ingenieria del trabajo: A finales del XIX Frederick W. Taylor

establecié la base para la ingenieria industrial moderna. Se relaciona



con el disefo del producto, el diseno del proceso, el disefio de las
herramientas, la distribucién en la planta, la medicién del trabajo y los
métodos del operador. Esta centra su atencion en las tareas a
realizar, los métodos a utilizar, el flujo del trabajo entre empleados, la
distribucién del lugar de trabajo, los estandares de desempefio y las

interdependencias entre las personas y las maquinas.

La especializacion de la tarea y la eficiencia son dos de los
puntos basicos de la ingenieria del trabajo. Se buscan altos niveles de
especializaciéon para: 1) permitir a los empleados aprender con rapidez
una tarea, 2) permitir ciclos cortos de trabajo para que la ejecucion de la
casi automatica e incluya poco o ningun esfuerzo mental, 3) hacer mas
facil la contratacion porque es posible capacitar con facilidad al personal y
4) reducir la necesidad de supervision, debido a los trabajos simplificados

y la estandarizacion.

Este enfoque se interesa en los niveles apropiados de
automatizacion, es decir; busca formas de reemplazar trabajadores con
maquinas para realizar las tareas mas repetitivas y exigentes en el

aspecto fisico del trabajo. Lo que con lleva a lo siguiente:

o Especializacion en el trabajo: ¢ Esta altamente especializado
el trabajo en términos de propdsito y/o actividad?

e Simplificacion de tareas: ¢ Son simples y sencillas las tareas?

e Simplificacion del trabajo: ¢ El trabajo exige pocas habilidades

y tiempo de capacitacion?



o Repeticion: ¢El trabajo solicita la realizacion de la misma
actividad o actividades en forma repetitiva?
e Automatizacién: ¢Muchas de las actividades de este trabajo

estan automatizadas o auxiliadas por la automatizacion?

» Ampliacién del trabajo: Con este enfoque se intenta aumentar las
tareas de los empleados en cierta forma similares a las labores
habituales para que este tenga mas variedad y sea mas
interesante. Esta se contempla como una extensién de ingenieria
del trabajo. Sin embargo, es mas sensible a las necesidades de
niveles superiores de los empleados al proporcionarles mas
variedad en sus trabajos, lo que para algunos trabajadores significa
como una simple afiadidura de mas tareas rutinarias y repetitivas al
trabajo que llevan a cabo, ya de por si aburrido. Otros empleados
quiza lo contemplen como una eliminacion de la capacidad de
realizar trabajos en forma casi automatica. Si un trabajo ampliado
exige mayor atencion y concentracion que el trabajo original, para
algunos empleados resultara interesante o desafiante, pero otros
contemplaran las exigencias afiadidas en forma negativa. La
administraciéon no debe subestimar la importancia de las diferencias
individuales al intentar prever o comprender las reacciones de los
empleados a los trabajos redisefiados.

» Enriquecimiento del trabajo: Se centra en dar autoridad a los
empleados para asumir mas responsabilidad y participacién en la
plantacion, organizacion, control y evaluacion de su propio trabajo.
Este enfoque se origino en la década de los afios 40 en

Internacional Business Machines (IBM). Durante los afios 50 el



grupo de companias interesadas en el enriquecimiento del trabajo
crecié con lentitud. Sin embargo, los experimentos exitosos que
recibieron gran publicidad en AT&T, Texas Instruments (TI) e
Imperial Chemicals con el tiempo condujeron a una mayor
conciencia del enriquecimiento del trabajo y al interés en este
enfoque en la década de los 60.

Sistema socio-técnicos: Este modelo se basa en la premisa de
que para producir bienes o servicios valorados por los clientes toda
organizacion esta integrada por personas con distintas
competencias (el sistema social) que usan herramientas, maquinas
y técnicas (el sistema técnico). Por lo tanto, es necesario disefiar
los sistemas sociales y técnicos tomando en consideracion la
relacion entre ambos, asi como con las demandas de los
participantes en la empresa en el ambiente externo. Este método
de disefio del trabajo determina cuan efectiva sera la organizacion
en gran medida. La meta fundamental del analisis de sistema socio-
técnicos consiste en determinar la mejor union posible entre la
tecnologia disponible, las personas que participan y las
necesidades de la organizacion. Un aspecto decisivo de este
enfoque es el reconocimiento de la interdependencia de las tareas,
lo que se convierte en la base para integrar equipos. Por lo tanto el
enfoque pone su énfasis en el diagnostico de las demandas de los
participantes externos de la empresa (clientes, proveedores,
accionistas, oficinas de reglamentacion, acreedores y otros) y las
adaptaciones internas necesarias para responder a esas

exigencias.



Es importante mencionar que muchas de las veces en las
organizaciones existe incertidumbre en las funciones que realizan los
empleados si su funcién se ve afectada por un mayor flujo de trabajo
(carga de trabajo) con actividades que simplemente no le corresponden,
0 que sin previo aviso se le adicionan sin si quiera explicar las razones y
justificandose como una actividad mas que le corresponde como parte de
su trabajo, lo que en cierta forma ocasiona repercusiones en su practica
cotidiana; lo que se relaciona con el grado de conocimientos de un
empleado de la forma en la que se realizara la tarea y cuando sera
necesario llevarlo a cabo. Con esta alta incertidumbre en la tarea existen
pocas (si es que existen) formas especificas de antemano para enfrentar
las tareas de trabajo. Esta condicion significa que por lo general se
necesitan empleados con experiencia, criterio, intuicion y capacidad para

solucionar problemas.

Pero cuando existe poca incertidumbre en el flujo de trabajo, es
probable que el empleado cuente con cierto arbitrio (autonomia) para
decidir cuales, cuando o donde se realizan las tareas, el empleado
muestra una gran cantidad de conocimientos sobre como producir los

resultados deseados.

Para un mejor ejemplo de los puntos mencionados con
anterioridad en la fig. 8 Se muestra las principales combinaciones de
incertidumbre en el flujo de trabajo y en la tarea. Hay que tener cuidado
de no estereotipar puestos especificos por considerarlos tan solo en
términos de una sola posicién en el cuadro. Muchas veces los redisefios

modifican los puestos y cambian sus niveles de incertidumbre en la tarea



y en el flujo del trabajo. Los puestos administrativos —entre ellos algunos
de la direccion de nivel superior- tal vez oscilen desde la esquina superior
derecha del cuadro 3 hasta mas cerca del centro. Ademas, algunos
puestos de un auditor en una firma de contadores por lo general

encajarian en algun lugar en el centro del cuadro.

Por lo general, los programas de enriquecimiento del trabajo
incrementan la incertidumbre de la tarea y/o la incertidumbre en el flujo
del trabajo. Sin embargo, el trabajo de la linea de montaje del cuadro 1 de
la figura 8 Podria enriquecerlo, pero por lo general seguiria clasificandose
como un tipo de trabajo del cuadro 1. En la figura también se sugiere la
forma en la que los trabajos se enriquecerian de mas. Algunas personas
que ocupan trabajos del tipo del cuadro 3 tal vez experimenten estrés por

exceso de incertidumbre en el flujo del trabajo y en la tarea.

2 3
Alta
Neurocirujano Cientifico Investigador
I Ingeniero de disefio Gerente de nivel superior
2 Maestro de ensefianza Medico de sala de emergencia
[
T
; Trabajador de linea de Cajero de banco
d montaje Colaborador en caseta de
u Guardian pasaje
n Archivista Cantinero
b 1 4
T
[
Baja
Baja Incertidumbre en el flujo del trabajo Alta

Fig. 8 Estructura de tecnologia y diseno del trabajo.



Por eso quienes se encargan de disefiar o redisefiar las
caracteristicas del trabajo deben centrar su atencién en el aumento de la
variedad de habilidades, la identidad con la tarea, la importancia de esta,
la autonomia y retroalimentacion en un trabajo. En el que se deben
considerar los siguientes aspectos: 1) experimentar lo significativo o
importante de las tareas que se realizan; 2) experimentar responsabilidad
personal por los resultados de las tareas y 3) conocimiento de los
resultados de la ejecucién de la tarea. Pues un trabajo con estos estados
psicolégicos es positivo, se activa un ciclo de reforzamiento de fuerte
motivacion con base en recompensas autogeneradas. Y en cambio un
trabajo sin sentido, responsabilidad y retroalimentacion esta incompleto y

es de suponer que no motive mucho al empleado.

Todo trabajo debe contener cinco caracteristicas fundamentales
para los esfuerzos del enriquecimiento; se deben definir por los siguientes
aspectos:

1. Variedad de habilidades: El grado en el que un trabajo
exige una variedad de competencias personales para
realizarlo.

2. Identidad de la tarea: El grado en el cual un trabajo requiere
la terminacién de una pieza o parte de trabajo completa e
identificable, es decir; hacer una tarea desde el principio
hasta el final con un resultado observable.

3. Importancia de la tarea: El grado en el cual el empleado

percibe el trabajo como algo con repercusién importante



sobre las vidas de otras personas, tanto si se trata de gente
al interior de la organizacion o fuera de ella.

4. Autonomia: ElI grado en el que el trabajo otorga
“‘empowerment” y discrecién al empleado para programar las
tareas y determinar los procedimientos que utilizara para
realizarlas.

5. Retroalimentacién del trabajo: El grado en el que la
realizacion de las tareas relacionadas con el trabajo
proporciona a la persona informacioén directa y clara sobre la

eficacia de su desempefio.

La variedad de habilidades, la identidad con la tarea y la
importancia de la tarea resultan en especial poderosas para influir en la
experiencia de lo significativo del trabajo. Por lo general, la autonomia
fomenta mayores sentimientos y actitudes de responsabilidad y
‘empowerment” personal por los resultados del trabajo. La
retroalimentacién brinda al empleado de manera directa el conocimiento
de los resultados del trabajo. La retroalimentacion brinda al empleado de
manera directa el conocimiento de los resultados de realizar el trabajo.
Este tipo de retroalimentacién viene del propio trabajo en si, no de la

valuacion del desempenio por parte de un superior.

Para diagnosticar los trabajos y determinar si existen problemas
de disefio y evaluar el potencial de éxito del enriquecimiento se pueden
emplear diversos métodos como el de los indicios estructurales vy
encuestas. El primero de ellos se refiere al proceso de verificar factores
del contexto relacionados muchas veces con diferencias en el disefio del

trabajo. Y el segundo se realiza bajo la aplicacion de varios tipos de



cuestionarios que en cierta forma revelan informacion relevante en la
relacién con la responsabilidad experimentada como del conocimiento de

los resultados para una motivacion interna alta en el trabajo.

En los disefios y redisefios de puestos de trabajo se pueden usar
la carga vertical que consiste en delegar a los empleados
responsabilidades y tareas que antes estaban reservadas a la
administracion o a empleados especializados, en la que se incluye el
“‘empowerment” para que estos puedan establecer programas, determinar
métodos de trabajo y decidir cuando y como verificar la calidad del trabajo
producido; tomar sus propias decisiones acerca de cuando comenzar y
detener el trabajo, cuando tomar descansos y como asignar prioridades; y
buscar soluciones a problemas por si mismos, y realizar consultas con
otros solo cuando sea necesario, en lugar de llamar de inmediato al
gerente cuando se presenten problemas. Concediendo asi a los
empleados cierta libertad para establecer sus propios programas y ritmo

de trabajo.

Asi como también es posible aplicar los equipos naturales con los
cuales se combinan los trabajos individuales de una unidad formalmente
reconocida (como una seccién, un equipo o departamento). Los criterios
para los agrupamientos son légicos y tiene sentido para el empleado,
estos criterios pueden ser: geograficos para vendedores, tipos de
negocios para tipos especificos de negocios, organizacionales para el
trabajo que se origina en un departamento en particular. Alfabéticos o
numéricos dirigidos a los empleados de archivo de materiales agrupados

en forma especifica, o a los encargados de las bibliotecas y grupo de



clientes que se asignan a empleados de una empresa de servicios

publicos a clientes residenciales o comerciales especificos.

Pues entre mejor especificados se encuentren los puestos de
trabajo las caracteristicas de este se basa en el supuesto de que los
empleados respondan en forma razonable, exacta y objetiva a partir de
las caracteristicas de sus trabajos. Relacionandolos a su vez con los
valores fundamentales, los principios de administracion y los imperativos
estratégicos de la organizacién, lo que con lleva que las labores tengan

mas sentido y sean mas diferentes.

Cuando en una organizaciéon no se existe el analisis de puestos
se genera un caos, se asignan las funciones de manera arbitraria, hay
duplicidad de funciones, hay confusion de deberes, confusion en el tramo
de responsabilidad, se desconocen los requerimientos de capacitacion
para aumentar la eficacia y no se puede hacer una plantacién de carrera

para los trabajadores.

Casi siempre se tiene una idea global y confusa de cada puesto;
pero mucho de los elementos que lo forman no estan, ni perfectamente
diferenciados, ni mucho menos sistematicamente ordenados como es el
casi de la Leona Vicario, pues se puede observar que las personas
encargadas de las funciones de los diferentes puestos no conocen con
claridad las operaciones ni los procedimientos que deben seguir para
realizar sus actividades cotidianamente. Al igual que los cambios,
promociones y ascensos internos no se realizan con las bases

fundamentales practicadas por los departamentos de recursos humanos,



debido a que no existe dicho departamento en la estructura

organizacional.

Lo que se debe en cierta forma a que los administradores de esta
institucién aun no estan conscientes de la importancia que adquiere y
tiene de acuerdo a estos tiempos el disefio departamental en cuanto al

tamafio de la empresa y la naturaleza de las operaciones.



1.2.3.- DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

Una de Ilas primeras manifestaciones organizadas de
preocupacion por la funcion del personal en la gerencia fue el movimiento
de bienestar industrial anterior a la primera guerra mundial. Algunos
empleadores benévolos pretendian mejorar la suerte del trabajador.
Como una gran consecuencia generada por la Revolucion Industrial trajo
consigo muchas privaciones, la vida era extremadamente dura para los
obreros, los ingresos eran demasiado bajos para atender las necesidades
basicas humanas. Los supervisores eran duros, y muchos empleados
habian sido inmigrantes recientes que desconocian sus derechos y
sistemas de su nueva y extrafia tierra. Para aliviar tales condiciones,
algunos patronos iniciaron una amplia gama de programas de beneficios
paternalistas, que comprenden desde préstamos en épocas de
adversidad hasta conferencias sobre el ahorro y el cuidado del hogar.
Tales patronos abrigaban la esperanza de que los trabajadores quedarian
reconocidos por los beneficios recibidos y que, al ser mas faciles,
trabajarian mejor. Otra de las grandes preocupaciones que en cierta
forma contribuyo es que los trabajadores no llevaban las quejas a sus
jefes por miedo de ser castigados; asi como el surgimiento de un gran
numero de organizaciones y la magnitud de las mismas experimentan un
gran crecimiento que se tradujo en una mayor complejidad en su manejo

dando origen al establecimiento de el departamento de personal.

Por lo que a principios de las primeras décadas del siglo XX y
con el fin de encontrar una solucién al problema por el que estaban

atravesando las organizaciones, Frederick Taylor propuso un modelo de



organizacion denominado “funcional”, el cual tenia como base el principio
de la division del trabajo, y mediante el cual se buscaba agrupar
actividades de la misma naturaleza bajo la coordinacién de un
especialista. Taylor se dio cuenta de que la organizacion perdia
considerablemente si con anterioridad no se seleccionaba a quienes
fueran a desarrollar tarea. El sistema empleado hasta entonces consistia
en que los interesados llegaban al sitio de trabajo a fin de localizar al
capataz, y era este quien realizaba en un principio la seleccién de una
manera empirica, sin seguir ninguna técnica. Buscando una mayor
economia y eficacia Taylor propuso que el reclutamiento quedara
centralizado, con objeto de obtener mejores resultados, surgiendo asi las

llamadas “oficinas de seleccién”.

A principios del siglo pasado, en los Estados Unidos, las
funciones de administracion de recursos humanos se reducian a
contratar, despedir y tomar tiempo; quienes las desarrollaban eran
directamente los jefes de linea. Pero con el tiempo esas funciones
aumentaron al llevarse registros y elaborarse néminas. Y fue entonces
cuando penso en un oficinista que realizara esta tarea y asi surgio el

primer “especialista” en el area.

En 1912 aparecié en los Estados Unidos el departamento de
personal en el concepto moderno. Y en 1919, una docena de
universidades daban cursos de “administraciéon de personal”’. Estos
departamentos fueron creados para coordinar las actividades de
administracion de recursos humanos y auxiliar a los jefes de linea en la

misma rama.



El gobierno marcé la pauta en algunas reformas sobre personal.
El servicio civil fue el primero en estudiar ciertos aspectos de evaluacion
del oficio, y la industria privada lo siguid. En la primera guerra mundial, el
ejército de Estados Unidos puso en practica una variedad de técnicas

para seleccion y colocacién, que mas adelante adopté la industria.

El gobierno también hizo aportes al campo de personal a través
de legislacion. Desde el decenio de 1910 ha habido un creciente torrente
de leyes protectivas de contratacién, regulan salarios, las horas, la
seguridad, las condiciones higiénicas y prestan seguridad social. Caso
de ello es el movimiento revolucionario de México en 1910 que buscaba
una serie de reivindicaciones y objetivos que en un gran numero de casos
correspondian a aspectos relativos a la administracion de recursos
humanos. Asi vemos, en los movimientos anteriores a la revolucion
mexicana, que se exigia un sistema de salarios justos, una reduccion en
las horas de trabajo (Cananea y Rios Blanco), libertad sindical, la
eliminaciéon de las tiendas de raya y en general un trato mas humano en

el trabajo.

En atencién a esta demandas, los congresistas de 1917
incluyeron dentro de la nueva constitucién el art. 123, que posteriormente
daria origen a su medula reglamentaria: la Ley Federal del Trabajo. Estos
ordenamientos legales y otros posteriores surgidos, contienen una serie
de disposiciones cuyo cumplimiento hace necesaria la utilizacion de

modernas técnicas de administracion y la eliminacién de improvisaciones.



Otro de los aspectos sobresalientes es la oposicién por los
empleadores a los sindicatos obreros, que ayud6 a aumentar el prestigio
de los departamentos de personal, pues muchos de los primeros
programas de beneficios laborales se consideraban como medios de
alejar a los sindicatos. Los méaximos esfuerzos antisindicales por las
grandes corporaciones culminaron en la década de 1920, cuando se hizo
popular el llamado “Plan americano”. Bajo el proyecto se establecieron
planes de representacion de empleados para establecer un
procedimiento de reivindicaciones y dar a los trabajadores voz en la toma
de decisiones que afectaban a la fuerza de trabajo. Aunque muchos
planes no pasaron de ser esfuerzos cinicos por ofrecer una costra de
representacion sin sustancia, algunos patronos trataron de valerse de
estos planes de buena fe como medio de mejorar las comunicaciones con

los trabajadores de abajo.

Durante el decenio de 1930 hubo otro cambio de énfasis; en
muchas empresas, el departamento de personal (con su titulo a veces
modificado: departamento de personal, relaciones industriales, relaciones
internas, etc.), el cual tendria que encargarse de todas las relaciones con
los empleados y sindicatos. A veces se le daba responsabilidad total para
recibir empleados, despedirlos, determinar los jornales, manejar las
reivindicaciones sindicales y determinar quién debia ser traslado o

ascendido.

A este respecto cabria preguntarnos ¢Por qué el departamento
de personal se hizo subitamente tan poderoso? En parte, por el

reconocimiento general, por la gerencia, de la importancia del elemento



humano, pero quizas el principal factor fue el temor al sindicalismo. Los
sindicatos estuvieron a la ofensiva durante todos los ultimos afios del
decenio del 30. Acusaban a la gerencia de fijar sueldos inferiores a la
norma, despedir injustamente a los trabajadores, de proteger a capataces
que actuaban como pequefios tiranos, de basar los traslados y las
promociones puramente en el favoritismo y de tomar muy poco en cuenta
la dignidad humana. Confrontadas con tales acusaciones, muchas
compafiias pensaron que la mejor manera de mantener alejados a los
sindicatos era eliminar los motivos de quejas que hacian a los
trabajadores volverse a ellos. Las gerencias creian que los supervisores
ineptos eran principalmente responsables por los politicos ineficaces de
personal, observadas y confirmadas por algunos. Asi pues, en muchas
empresas la gerencia dio al departamento de personal amplios poderes
para establecer normas uniformes en su jurisdiccion y para

administrarlas, con la esperanza de impedir la sindicalizacion.

Los sindicatos entraron en muchas grandes compaiiias, pese a
los esfuerzos de los departamentos de personal. Pero tal invasion sirvio
también para aumentar su importancia. Ahora tenia la responsabilidad de
negociar el contrato obrero-patronal y manejar las reivindicaciones
obreras. Y como los sindicatos por lo general buscan los puntos débiles
en la armadura de la gerencia, y tratan de establecer procedentes en un
departamento que puedan aplicar en otra parte, se dio al departamento
de personal todavia mayor control centralizado sobre todas las

actividades del personal en toda la organizacion.



Por lo que el verdadero avance de la administracion de los
recursos humanos se considera a partir de 1930, cuando surge la
moderna concepcion de las relaciones humanas. Asimismo, es esta
época surgieron las primeras investigaciones en el campo de la conducta
humana y el desarrollo de nuevos sistemas y técnicas para administrar al
personal. Por esto fue la época en que mas se legislo sobre materia

laboral. Naciendo aqui el positivismo administrativo.

A partir de la década de 1970 se hizo cada vez mas popular la
denominacion, en los paises de lengua espafiola, de recursos humanos.
En esa época la administracion experimento una fuerte influencia de la
economia y las matematicas (ruta critica, programacion lineal, etc.).
Especialmente en economia se generalizo el pensamiento a considerar a
los conocimientos, las habilidades, etc., de las personas como un factor
importante para el desarrollo econémico. Se instalo, como nunca antes,
en la importancia de las inversiones en educacién. En otras palabras, la
educacion al unisono con las habilidades eran recursos importantes de
un pais para lograr dicho desarrollo. De los paises fue facil dar el salto a

las empresas y organizaciones.

Con frecuencia, estas ideas fueron mal interpretadas (quizas por
atender al titulo, sin reparar en el contenido) y se adjudico al término
recursos humanos una significacion nunca pretendida: el material inerte
sobre el cual obraba la empresa. Si bien en la actualidad todavia es
comun el termino anterior, las nuevas corrientes de pensamiento y los

nuevos requerimientos de la economia implican la necesidad de colocar



el énfasis en un resultado de la educacion, la creatividad, las nuevas

formas de organizacion, etc.: el alto desempefio.

En muchas organizaciones los departamentos de personal
adquirieron el poder de tomar decisiones finales en asuntos tales como
seleccion, administracion de jornadas y salarios, y disciplina. Otras
organizaciones, tratando de proteger la posicién del supervisor, limitaron
el papel de tales departamentos a una funcién de asesoria Unicamente.
Estas companias creian que los grupos de estado mayor, tales como los
departamentos de personal, debia limitar sus actividades a asesorar y

aconsejar a los supervisores que solicitaran su ayuda.

En afos recientes las influencias y el prestigio de la funcién de
personal se ha expandido por muchas razones. La gerencia ya no
concibe el trabajo de personal como una simple series de técnicas para
mantener satisfechos a los jornaleros o cumplir las obligaciones que
impone el gobierno. Los miembros de la gerencia misma constituyen una
fuerza de ftrabajo creciente (que tiene problemas de seleccion,
remuneracion y promocion, para nombrar solo unos pocos). Hay también
dentro de las organizaciones un grupo de profesionales-especialistas
cada vez mayor, y esta gente tiene altas ambiciones que deben
atenderse. Las proyecciones de mano de obra a largo plazo se han
convertido en una herramienta importantisima de la gerencia a todos los
niveles de la organizacion, y el adiestramiento se lleva a cabo a casi todo

el nivel.



Ademas, ha aumentado la esfera de accion de las funciones de
evaluacién y estabilizacion que sirven para el control de las decisiones
relativas al personal, particularmente en las empresas mas grandes.
Muchas de estas actividades son administradas por el departamento de
personal. También la administracién ha aprendido mucho en materia de
relaciones humanas, comprendiendo que la productividad no es
simplemente cuestién de buscar al hombre idéneo para el puesto bien
disefiado y pegarle un salario equitativo (quizas afiadiendo una tarifa
incentiva). Los empleados limitan el rendimiento, los grupos informales se
oponen al cambio, y los problemas de sistemas de posicién social y de

personalidad complican y distorsionan las comunicaciones.

Al igual que en otros campos de accion, en el area de
administracién de recursos humanos, no se han tenido que recorrer todos
y cada uno de los pasos dados por otros paises. Nuestro desarrollo
industrial se ha caracterizado por su alto indice de crecimiento y la
velocidad del mismo, ya que se han aprovechado las experiencias

externas mediante un proceso de adecuacion.

El rapido desarrollo de algunos organizaciones mexicanas, les
hizo encontrarse repentinamente con su estructura no correspondia a sus
necesidades y fue entonces cuando precisé crear nuevos departamentos
que atendieran funciones especializadas, integrando un experto al frente
de ellas. En produccion, era necesario controlar calidad; la
comercializacion requeria técnicas como la investigacion de mercados; la
contabilidad ya no era solo para pagar los impuestos, y el departamento

de personal, que exclusivamente formulaba ndéminas, necesitaba de



especialistas que evitaran fracasos en la contratacion de nuevos
elementos, al tratar con el sindicato, etc. Se considera que esta etapa se
dio precisamente en estos ultimos afos, cuando la observacién de la ley
se intensifico notablemente. (Ver anexo 8)

Debido a la importancia que tiene la administracién de recursos
humanos para las organizaciones es necesario conocer algunas
definiciones que tratan de explicar en que consiste esta actividad,

adquiriendo asi gran valor las aportaciones de los siguientes autores:

e Victor M. Rodriguez: Conjunto de principios, procedimientos que
procuran la menos eleccidn, educacién y organizacién de los
servidores de una organizacién su satisfaccion en el trabajo y el
mejor rendimiento a favor de unos y otros.

e Joaquin Rodriguez Valencia: Plantacion, organizacion,
direccion y control de los procesos de dotacion, remuneracion,
capacitacién, evaluacién del desempefio, negociacion del
contrato colectivo y guia de los recursos humanos idéneos para
cada departamento, a fin de satisfacer los intereses de quienes
reciben el servicio y satisfacer también, las necesidades del
personal.

e Fernando Arias Galicia: Proceso administrativo aplicado al
acrecentamiento y conservacion del esfuerzo, las experiencias, la
salud, los conocimientos, las habilidades, etc., en beneficio del
individuo, de la propia organizacion y del pais en general.

e Byars y Rue: Es el area de la administracion relacionada con
todos los aspectos del personal de una organizacién,

determinando necesidades de personal, reclutar, seleccionar,



desarrollar, asesorar y recompensar a los empleados; actua
como enlace con los sindicatos y maneja otros asuntos de
bienestar.

o E.B. Flippo: Es la plantacion, organizacién, integracion, direccion
y control de la consecucién, desarrollo, remuneracion, integracion
y mantenimiento de las personas con el fin de contribuir a la

empresa.

Con base en lo anterior podemos concluir que: “La administracion
de recursos humanos consiste en obtener, ubicar, desarrollar, evaluar y
guiar recursos humanos idoneos para cada unidad organica de la
institucion de que se trate, con el propédsito de satisfacer los intereses de
quienes reciben el servicio y satisfacer, también las aspiraciones
economicas, psicoldgicas y sociales de quienes prestan el servicio”. Esta
aseveracion pretende establecer, que no solo es necesario reclutar,
seleccionar, capacitar y evaluar a las personas, sino que es necesario
también, guiar a los recursos humanos, y esto no es posible sin un grupo
normativo de objetivos, politicas y procedimientos en materia de personal.
Teniendo como esquema la figura que se presenta a continuacion en la

que se muestra el proceso de la administraciéon de recursos humanos:



Planificacion de Reclutamiento Seleccion

recursos humanos _’ _’

| Desreclutamiento | Identificacion y seleccion
de empleados competentes

Orientacién Capacitacion Identificacion y seleccion
’ ’ de empleados competentes [ |
| Evaluacion del Desarrollo en Relaciones obrero-patronales
desempeio ’ la carrera ’ satisfactorias |

v

Empleados competentes y de alto desempefio que son
capaces de sostener alto desempeio a largo plazo

Fig. 9 El proceso de Administracién de Recursos Humanos.

Por lo tanto el objetivo central de la administracion de recursos humanos debe
contribuir al éxito de la organizacién, drea que esta integrada por varios grupos de actividades
vinculadas entre si. Sin embargo, estas actividades se realizan en el contexto de organizacién
especifica. Todos los administradores con responsabilidades en recursos humanos deben

tomar en cuenta las fuerzas ambientales externas cuando desarrollan sus actividades.

El papel administrativo esta muy orientado hacia el procesamiento y la conservacion de
los registros de los empleados. Ejemplos de su naturaleza administrativa son el mantenimiento
de los archivos de personal y las bases de datos relacionados con preguntas acerca de las
politicas de aprendizaje, ausencias por enfermedad, o ambas, y compilacién y envié de los
informes solicitados por el gobierno federal y local. Por lo general el papel operativo de la
administracion de recursos humanos requiere que los profesionales en esta area identifiquen e
implanten programas y politicas viables y realizar la parte correspondiente de los planes

estratégicos desarrollados por la alta gerencia.

Uno de los cambios mas importantes en el enfoque de la administracion de recursos
humanos en los ultimos afios ha sido el reconocimiento de que esta area realiza contribuciones
estratégicas a los negocios. Incluso las organizaciones no lucrativas, como las entidades de
servicio gubernamental o social, debe administrar de manera ventajosa los recursos humanos.
Con base en investigaciones y diversos estudios sobre el tema, entre los que se incluye el de
David Ulrico de la universidad de Michigan, se ha hecho cada vez mas evidente la importancia
de recursos humanos como socio estratégico de la empresa.

Este enfoque involucra a los recursos humanos en varias areas:
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e Participacion en la plantacion estratégica.

e Toma de decisiones en fusiones, adquisiciones y disminucion del tamafo de la
empresa.

¢ Redisefio de las organizaciones y de los procesos del trabajo.

e Aseguramiento de la disponibilidad financiera para lograr resultados en el area de
recursos humanos.

e Atraccion y retencion del personal.

e Desarrollo de las aptitudes de los recursos humanos.

¢ Identificacion y recompensa al desempefio.

El departamento de recursos humanos se encuentra dentro de las organizaciones o
empresas, funge como un puente entre la institucion y el personal que en ella labora,
procurando que los objetivos se cumplan y que la empresa y las personas sean mas
productivas. Y en base a estos objetivos institucionales existen diferentes grupos de

satisfaccion (ver anexo 9).

Su objetivo es el de ayudar a las personas y organizaciones a lograr sus metas. Este
departamento a su vez se enfrenta a numerosos desafios que surgen de las demandas y

expectativas de los empleados, de la organizacioén y de la sociedad.

El propdsito de éste departamento es mejorar las contribuciones productivas del
personal a la organizacién, de manera que sean responsables desde un punto de vista
estratégico, ético y social. Este es el principio rector de estudio y la practica de la
administracion de recursos humanos, que puede recibir también el nombre de administracion

de personal.

Por otro lado los departamentos de recursos humanos desempefian a su vez un
importante papel en el campo de las relaciones del personal con la organizacion, los que
también recibe el nombre de relaciones industriales. Por lo general, los problemas de las
relaciones del personal se resuelven al implantar normas y politicas, y con el apoyo activo a los
gerentes de los distintos departamentos. Cuando el personal estd descontento, puede
asociarse y llevar a cabo acciones de caracter colectivo. En esas condiciones, la organizacién
se enfrenta a una circunstancia que recibe el nombre de relaciones obrero-patronal. Los
especialistas de recursos humanos pueden verse en la necesidad de negociar y administrar un

acuerdo para responder a las peticiones colectivas de los sindicatos.

Para efecto de la tarea, el departamento de recursos humano debe tener en cuenta

ciertos objetivos claros entre los que se encuentran:
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1- Corporativos: El cual va aunado a la funcién del contribuir al éxito de la empresa o
corporacién, apoyando la labor de los dirigentes de la organizacion.

2- Funcionales: Consiste en mantener la contribucién del departamento de recursos
humanos a un nivel apropiado a la s necesidades de la organizacion como una
prioridad absoluta, es decir; la administracion del personal debe ser acorde a las
necesidades de la organizacion y no desperdiciar los recursos de todo tipo.

3- Sociales: El departamento de recursos humanos debe responder ética y
socialmente a los desafios que presenta la sociedad en general y reducir al
maximo las tensiones o demandas negativas que la sociedad pueda ejercer sobre
la organizacion. Es decir deben utilizarse los recursos para el beneficio de la
sociedad dentro del marco ético.

4- Personales: El departamento de recursos humanos necesita tener presente que
cada uno de los integrantes de la organizacion aspira a lograr ciertas metas
personales legitimas. En la medida en que el logro de estas metas contribuye al
objetivo comun de alcanzar las metas de la organizacion, el departamento
reconoce que una de sus funciones es apoyar las aspiraciones de quienes
componen la empresa. De no ser este el caso, la productividad de los empleados

puede descender o también es factible que aumente la tasa de rotacion.

Para lograr sus objetivos, el departamento de recursos humanos ayuda a los gerentes
de la compaiiia a obtener, desarrollar, utilizar, evaluar, mantener y retener el numero adecuado
de personas con las caracteristicas necesarias. Pues el propdsito del departamento se alcanza
a través de personas que contribuyen con las estrategias de la organizacién y que mejoran su

efectividad y su eficacia.

En las empresas u organizaciones el modelo de administracion de personal moderno
es el de un “sistema abierto”, concibiendo este enfoque a la organizacion como un ente
dinamico, debido a que existen acciones e interrelaciones sociales con el medio ambiente, por
lo que se convierte en un estado estable o de equilibrio, al mismo tiempo que mantiene las
capacidades de trabajo. Las empresas que contemplan este nuevo modelo reciben materia
prima del medio ambiente, que al ser procesada por ella, se convierten en productos, bienes o
servicios. Para lo que se requiere de un medio de control que incluya la comparacién de los
resultados obtenidos contra los objetivos fijados, asi como la toma de decisiones correcta, de
tal forma que el sistema permite organizar los procesos para que se cumplan los objetivos de la

mejor manera posible.

El sistema no solamente abierto en relacién con su ambiente, sino también en relaciéon
interna, es decir que las interacciones entre sus componentes lo afectan como un todo. W.
Bucklev 1, indica que el sistema abierto se adapta al ambiente cambiando las estructuras y los

procesos de sus componentes internos. El sistema debe recibir en su flujo de entrada
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suficientes recursos para mantener sus operaciones y también para exportar los insumos

transformados al medio en suficiente cantidad para continuar el ciclo.

De la misma manera, los recursos humanos son entendidos como microsistemas con
objetivos individuales, motivados de manera diferente. El personal también recibe insumos de
la organizacion (en forma de incentivos, recompensas, castigos, informaciones) perciben y
procesan estos aspectos y producen comportamientos y actitudes, desempefiando sus tareas

generalmente dentro de las organizaciones.

Por lo que la funcién de personal no se presenta como una serie de partes sueltas en donde
cada faceta es un fragmento aislado, sino como un sistema en el que cada parte se
interrelaciona con otras para realizar acciones conjuntas, lo que interesa es el proceso
mediante el cual una organizacion trata con las personas que la integran, esto es un enfoque
vital puesto que satisface las necesidades de las organizaciones y de las personas que

trabajan para ellas; y si ese proceso y sus resultados

77 W.Bucklev. Society as a Complex Adaptative System, P. 490.
pueden ser mas utiles y eficientes. Representandose esta funcién de personal como sistema

en la fig. 11.
Politica de Diagnostico de Sueldos y
personal necesidades salarios
Entrada \ * / Salida
Depto. De personal
Mercado de Retiros
trabajo e Plantacion Dimisiones
- Sistema e Organizacion Despidos
eQuclatlvo< Y e Direccion j Fallecimientos
- Sindicatos e Control Permisos de
- Persorfas ‘ e Coordinacion ausencia
interesadas / ? T \ temporal
Seguridad Relaciones Capacitacion Evaluacion del
¢ higiene laborales y desarrollo desempefio

Fig. 11 Funcién de personal como sistema.

Considerando para ellos los siguientes subsistemas:

a) Nivel estratégico de la organizacién o empresa: en este existe poco control, toma en

cuenta las estrategias innovadoras, y es un sistema abierto. Interviene:
¢ Subsistema administrativo: Involucra a todo el organismo social, relacionandolo con su

medio ambiente, estableciendo la plantacion, organizacion de recursos, direccién, control

y coordinacion.
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e Subsistema técnico: Conocimientos necesarios para la realizacién de tareas, tipo de
magquinaria, equipo disponible, distribucion de servicios.
e Subsistema de objetivo y valores: La organizacion realiza una funcion para la sociedad

y debe adaptarse a las demandas de esta.

b) Nivel de coordinacién: Actividades estratégicas y operativas que integran las actividades

internas, interpretan resultados, analizan y logran un resultado practico. Y se compone de:

e Subsistema personal: Compuesto por personas en constante interaccion, recibe
influencias del medio ambiente y de las tareas que se realizan, tecnologia y
estructura de la organizacion.

e Subsistema estructural: forma en que estan divididas las tareas de la empresa, ya
que esta estructura genera las bases para formalizar las relaciones entre el técnico y

el de personal.

¢) Nivel operativo: Logra los objetivos de forma eficiente en el sistema cerrado.

Las actividades fundamentales de la administracion de recursos humanos consisten en
llevar a cabo acciones para proporcionar una fuerza de trabajo adecuada y mantenerlas. Es
probable que algunas companias pequefias no tengan departamento de personal como es el
caso de la Leona Vicario, en tanto algunas de tamano intermedio pueden carecer de un
presupuesto adecuado a sus necesidades; en estos casos, los profesionales se concentran en

las actividades esenciales y de mayor valor.

Pero conforme la organizacién crece, se realizan diversas acciones para determinar
sus necesidades de recursos humanos a futuro mediante una actividad que se denomina
plantacion de los recursos humanos. Y con base en la determinacién de las necesidades

futuras de la organizacion, se genera un proceso de reclutamiento-seleccion.

Alcalde, Gonzalez y Florez (1996: 153-154) destacan las siguientes caracteristicas del

proceso de reclutamiento:

a) El reclutamiento no es mas que el eslabon de un proceso mas amplio, situandose
después de la elaboracién del perfil profesional, y realizdndose con anterioridad a la
fase de seleccion de personal en sentido estricto.

b) El reclutamiento supone la localizacién y atraccion de posibles candidatos, lo que
implica que es necesario identificar posibles fuentes de reclutamiento, asi como
metodos concretos para atraer candidatos.

c) El reclutamiento puede ser realizado por la propia empresa o bien por una empresa

especializada al servicio de aquella.
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d) El reclutamiento tiene, como uno de sus objetivos atraer el numero idéneo de
solicitudes por puesto vacante, si bien resulta dificil determinar a priori una cifra que
pueda considerarse idonea.

e) El reclutamiento, ademas, también tiene como finalidad atraer aquellos candidatos
que tengan requisitos definidos inicialmente, o que se adecuen al perfil profesional.

f) El reclutamiento puede realizarse paralelamente o alternativamente en la propia

organizacion y/o en el mercado externo de trabajo.

Ante la tendencia mas o menos generalizada de considerar el proceso de reclutamiento
como un aspecto menor de la politica de recursos humanos, es una fase necesaria pero de
importancia relativa (Qque en no pocas ocasiones se realiza de una forma casi mecéanica y/o
rutinaria, sin prestarle excesiva atencion, ya que la decision importante recae en el proceso de
seleccion), por ello se sostiene la vital importancia que tiene el reclutamiento, a la vez que
puede contribuir o reducir; de forma significativa, los costes que se derivan del proceso de
seleccion. Y ello porque, de realizarse adecuadamente, se introducira un filtro previo que

facilitara la tarea de seleccion.

Produciendo entonces un encuentro entre oferentes y demandantes de trabajo
(mercado de trabajo (ver anexo 10)), en palabras de José M. Peird (1987: 254-255) dice que:
“es necesario tener en cuenta que los procesos de reclutamiento y seleccion son procesos de
interaccion entre individuo y organizacién a traves de los cuales se trata de conseguir un ajuste
entre las expectativas y los objetivos de los individuos y los de la organizacion. En ellos se dan
una serie de esfuerzos por parte del individuo para evaluar a la organizacion vy, si le resulta de
interés, para conseguir que le contrate; al mismo tiempo, la organizacién trata de evaluar al
individuo vy, si le resulta interesante, de atraerlo para ingresar a ella. Los esfuerzos por parte de
la organizacién para localizar y reclutar aspirantes adecuados para poder seleccionar de entre

ellos a sus miembros, es el primer paso de esta interaccion”.

Entendiendo el reclutamiento como un conjunto de procedimientos orientado a atraer
candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la organizacion.
Es en esencia un sistema de informacion mediante el cual la organizacion divulga y ofrece al

mercado de recursos humanos (ver anexo 11) las oportunidades que pretende llenar.

El reclutamiento exige por lo tanto de una plantacion rigurosa constituida por una

secuencia de tres fases que no deben pasar desapercibidas por las organizaciones:
1)Investigacion interna sobre las necesidades.

2)Investigacion externa del mercado de trabajo.

3)Métodos de reclutamiento por aplicar.
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En otras palabras, en estas fases se distinguen: las personas que la empresa requiere,
lo que el mercado de recursos humanos puede ofrecer y las técnicas de reclutamiento que se

van a emplear.

Asi un esquema general de un proceso de reclutamiento implicaria:

¢ Plantacion de los recursos humanos

¢ Recepcion de las solicitudes especificas de personal
¢ Identificar las vacantes requeridas

e Obtener informacion del analisis del puesto

¢ Confrontar las indicaciones de la gerencia

o Verificar los requerimientos del puesto

e Aplicar el método adecuado de reclutamiento

¢ Obtener los candidatos 6ptimos para el proceso de seleccion

El reclutamiento debe ser un proceso que funcione como un sistema de informacion
mediante el cual la companfia divulgue y ofrezca al mercado de recursos humanos las
oportunidades de empleo que pretende llevar. Y verse como un proceso que involucre los
datos sobre las necesidades presentes y futuras de recursos humanos de la organizacion,
debe permitir la realizacion de actividades relacionadas con la investigacion e intervencion en
las fuentes capaces de proveer a la organizacion el numero suficiente de personas o
candidatos para conseguir los objetivos. Debe ser el fruto de una plantacion rigurosa
constituida por una secuencia de tres fases: personas que la empresa requiere, lo que el

mercado de recursos humanos puede ofrecerle y las técnicas de reclutamiento por aplicar.

Existen dos tipos o fuente de reclutamiento:

1- Interno: Aborda candidatos reales o potenciales ocupados unicamente en la propia
empresa y consecuencia es el proceso de recursos humanos. Esto ocurre cuando
habiendo un determinado un cargo, la empresa trata de llenarlo mediante la
promocion de sus empleados (movimiento ve