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INTRODUCCION.

A unque todos los recursos de una empresa son indispensables para
cl éxito; cabe seiialar que el clemento humano alrededor de cual gira esta obra

constituye una parte fundamental ¢ importante con que cuenta cualquicr
dirigente.

La claboracion de este trabajo enfocado al tratado de los recursos humanos
dentro dela organizacion estd fundamentado en nuestra opinion de que si ésta
area de la Administracion no es estudiada y analizada adecuadamente, seria
dificil obtener un eficiente mancjo de los recursos humanos.

5 Cabessefialar que actualmente no se puede permitir un mancjo ineficiente de
' los recursos con que cuenta la organizacion, especialmente de los humanos;
pucs son cllos los que encaminan la direccion a la cual se desea lHegar dentro

del proceso de alcanzar los objetivos tanto de |a empresa como del individuo
mismo.

Asi, esperamos que la informacion queaqui presentamos, sea de utilidad para
quien la consulte y cumpla con cl objetivo que nos trazamos al decidir
claborarla. Que desde ¢l principio fu¢, destacar la importancia del Area de
Recursos Humanos por ser tan fascinante su estudio y por el orgullo de haber
estudiado una carrera que deja muchas satisfacciones sabiendo que con las
herramientas que su teoria y bases brindan podremos contribuir a que tanto
los individuos como las organizaciones cumplan su objetivo de plena
realizacion en toda actividad que realizen.



PROLOGO.

E! propdsito fundamental del trabajo que aqui sc presentaes el de mostrar

deuna formaclarayconcisalos aspectos mas importantes de la Administracion
de Recursos Humanos.

Dada la importancia que esta drea tiene dentro del contexto de la
Administracion General; analizamos cuatro de los conceptos mas utilizados
dentro de los programas de estudio de las universidades actualmente. Con el
propdsito de que esta informacion pueda ser wtilizada como consulta y ain
mas sirva de base para poder entender ¢l papel que la Administracion de
Recursos Flumanos ocupa en esta época; cuando en el mundo se estan dando
cambios en la forma de conceptualizar las cosas, y donde nuestra obligacion
como profesionistas ¢ integrantes de una sociedad; es la de participar mas
activamente y con consciencia de la evolucion del conocimiento de cambios
quesin duda tracrin, mayores beneficios tanto a nivel social COmo en aspectos
tan importantes como los son; el papel que los recursos humanos ocupan
dentro de las organizaciones.

El trabajo esta conformado de cinco u nidades las cuales a continuacion
se describen:

La Unidad [; trata acerca de las caracteristicas generales de la
Administracion de Recursos Humanos. Asimismo, sedescribela ubicacion que
estaocupa dentro de la organizacion, haciendo b incapié¢ enquees necesario que
en toda empresa exista un departamento debidamente delimitado, que se
encargue de llevar a cabo las funciones especificas del area, Describiendo de
igual forma al final de la unidad las actividades que la Administracion de
Recursos Humanos lleva a cabo.

En la Unidad 11, se analizan los aspectos mas importantes desde ¢f
~punto de vista psicoldgico y organizacional. Primeramente se da lugar al
desarrollo del funcionamiento de la Organizacion y de los conocimientos que
elD.O. aportacomo base, para el entendimiento del comportamiento humano
dentro de las organizaciones. Se analizan también, los temas de Motivacion,
Liderazgo y Comunicacion ya que es necesario que toda persona que esté
relacionada con el recurso humano tenga conocimiento del papel que juegan
estas areas de la Administracion.

La Unidad 11, muestra una descripcion de los temas que dentro de la
Capacitacion y Adiestramiento, son necesarios para el mancjo de los
conocimientos y habilidades, que de hecho el individuo posca o bien aqucllas
que sea necesario desarrollar para llevar acabo en forma efectiva Jas actividades
dentro del plano laboral. Siendo Ia Capacitacion y Adiestramiento uno de los
clementos mis relevantes que actualmente se utilizan, para alcanzar una
competitividad necesaria dentro del mercado internacional.




Por su parte, la Unidad IV, explica el papel que Ia Seguridad e Higicne
en el Trabajo ocupan, para que los recursos humanos pucdan desarrollarse
sanamente y con efectividad. Se menciona ¢l fundamento legal que estas
actividades tienen, asi como su repercucion con respecto a su existencia dentro
del trabajo. Por Giltimo mencionamos quelaUnidad V,aunque el tema quetrata
es i La Calidad del Entorno Laboral. No se considera como base del
conocimicento teodrico de la Administarcion lo hemos desarrollado para darle
el rehalce que en la actualidad un tema como este ocupa.

Hablamos de los cambios que se estan dindo internacionalmente en
aspectos generales, perosise consideran dentro del aspectodelas organizaciones
veremos que es necesario que tanto las filosofias como los objetivos de las
organizaciones cambien hacia una vision mas evolucionada de las metas.

Los nuevos cambios proponen el ir avanzando hacia ¢l logro de los
objetivos organizacionales de una manera mas armonioza y definida; tratando
de alcanzar la excelencia en la calidad de todas aquellas actividades que ol
hombre realice.

El tema de la calidad se analiza desde su inicio como filosofia de la
productividad; definiéndo los conceptos que la forman; hasta cl enfoque que
se le estd dando al aplicar la Calidad del Entorno Laboral . Enfoque que es

posible y de importante difusion dentro del movimiento socialcondmico
actual.

Asi, el trabajo trata de remarcar que ¢l recurso humano debe ser
considerado el elemento mas importante de una organizacion.

Y por lo tanto darle al estudio del mismo I mayor profundidad y
diversidad para que de manera mis sencilla y eficaz pueda aprovechar el
potencial que brinda.




1. ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

1.1. CONCEPTO DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS.

La Administracion de Recursos Flumanos es un area de estudios relativamente reciente,

La Administracion de Recursos Humanos, ¢s ¢l proceso administrativo aplicado al acrecentamiento y
conservacion del esluerzo, las experiencias, la salud, los conocimientos, las habilidades, cte; de los miembros
de la organizacion, en beneficio del individuo y de la misma organizacion.

Esta area de conocimientos puede ser definida de diferentes maneras, dependiendo del autor que la trate, asi
tenemos que:

ARIAS GALICIA:“ Es la disciplina que persigue la satisfaccion de objetivos organizacionales contando para
ello con una estructura y a través del esfuerzo humano coordinado ”,

LLLBYARS LW. RUE®“ Es el irea de la administracion relacionada con todos los aspectos de Ia
Administracion de Recursos Humanos de una organizacion o empresa; determina |a
necesidad de recursos humanos de la empresa, sclecciona, desarrolla, asesora y recompensa
alos empleados; actia como enlace de sindicatos y entidades gubernamentales y mancja otros
asuntos del bienestar de los empleados ”.

SIKULAY MCKENNA:“ La Administracion de Personal, trata acerca de cualquicr actividad relacionada con

la creacion de un vineulo efectivo entre el individuo y la organizacion .

1.2. BREVES ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS.

Como consecuencia de la Revolucién [ndustrial, ¢l nimero de organizaciones y la magnitud de las mismas
eXperimentaron un gran crecimiento que se tradujo en una mayor complejidad en su mancjo.

A principios del siglo, a fin de encontrar una solucion aloanterior, Frederick W. Taylor, propuso un modelo
de organizacion denominado “ Funcional “ basado en el principio de la division del trabajo y mediante el cual
se busca agrupar actividades de la misma naturaleza bajo la coordinacion de un especialista.

Taylor se di6 cuenta de que la organizacion perdia considerablemente si con anterioridad no se seleccionaba
aquienes (uerana desarrollar la tarea. El sistema empleado hasta entonces consistia en quecl interesado legaba
al sitio de trabajo a fin de localizar al capataz y era este quien realizaba la seleccion de una manera empirica,
sin seguir técnica alguna.

Buscando una mayor economia y eficacia, Taylor propuso que el reclutamicnto quedara centralizado con
objeto de obtener mejores resultados: Asi surgicron las llamadas “ Oficinas de Seleccion”.

La influencia de Taylor y sus recomendaciones por la especializacion funcional, estimularon en definitiva la
idea de un area dedicada especificamente a la Administracion de Recursos Humanos.

Y fuehasta cl aito de 1920 cuando en los Estados Unidos aparecié por primera vez el llamado Departamento
de Personal .

1.3. ELCARACTER MULTIVARIADO DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOQOS.

La Administracién de Recursos Humanos, es un direa interdisciplinaria, que cobija necesariamente coneceptos

de Psicologia Industrial y Organizacional, de Ingenieria Industrial, de Derecho Laboral, de Ingenieria, de
Seguridad, de Sociologia y de Cibernética.



Los asuntos normalmente tratados en la Administracién de Recursos Humanos se reficren a una
- multiplicidad enorme de diversos campos del conocimiento; de igual forma también se refieren tanto a aspectos
internos de la organizaciéon, como a aspectos externos o ambientales.

En la figura 1, se da una idea de las técnicas usadas en los ambientes internos y externos de la organizacion.

Algunas técnicas de Administracion de Recursos Humanos se aplican directamente a personas que
constituyen los sujetos de su aplicacion. Otras técnicas como s resumidas en la figura 2, sc aplican
indirectamente a las personas, a través de los €cargos que ocupan o a través de los planes o programas globales
o especificos

Como lo muestra la figura 3, algunas técnicas de Administracion de Recursos Humanos, tienden a Ia
obtencion y al suministro de datos, mientras que otros son bisicamente decisiones tomadas sobre datos,

TECNICAS UTILIZADAS TECNICAS UTILIZADAS EN EL AMBIENTE
EN EL AMBIENTE EXTERNO INTERNO

T Investigaclén de mercado de recursos t Andlisis y descripcion de cargos
humanos T Evaluacion de Cargos

T Reclutamiento y seleccion t Entrenamiento

T Investigacion de salarios y beneficios T Evaluacién del desempeno

T Relaclones con sindicatos T Plan de carreras

T Relaclones con entidades de formacion T Plan de beneficios sociales
profesional T Politica salarial

T Legislacién de frabajo T Higiene y seguridad

T Eic. t Etc.

Algunas técnicas de ARH Y U vinculacién con los ambientes Inferno y externo de Ia organizacion,

FIGURA 1
» Reclutamlento
Ap"ccdos L] EntfeVJIS!U
directamente * Seleccion
sobre personas * Integracion
i e Evaluacién del desempeno
 Entrenamiento
* Desarrollo de recursos humanos
TECNICAS DE _ . -
SEDN!}EISISTRACION C * Andilisis y descripcion de cargos
RECURSOS Qrgos * Evaluacion y clasificacién de cargos
HUMANOS OCUpads ), Higiene y seguridad
Aplicados
Incéire?fomente * Planeamiento de recursos humanos
sobre las personas » Banco de datos
a través de :

Planes » Plan de beneficios socidles
e Plan de carreras
* Administracién de salarios

Técnicas de la ARH aplicadas directamente sobre Personas o indirectamente a través de cargos
Ocupados o de los planes globales o especificos

FiGura 2



TECNICAS DE ARH DECISIONES BASADAS EN DATOS

QUE PROPORCIONAN DATOS
1. Andilisis y descripcion de cargos
Reclutamiento y selecciéon 1. Admisiones de personal
Entrevista
2. Establecimlento de patrones de
2. Estudio de tiempos y movlmle@ Srodiacin P

3. Evaluacion del desempeno
Bancos de datos

Entrevista de desvinculacion 3. Promociones, transferencias,
Registros de rotacion de persord readmisiones y desvinculaciones
Registros de quejas y reclamos

4. Evaluaciéon de cargos i )
Andilisis de mercado de salarios 4. Determinacion de salarios

S. Enfrenamiento de supervisore> & Supervlslén

Técnicas de ARH que proporcionan datos y desiciones de ARH basadas en datos,

Ficura 3

~ - | ADMINISTRACION
1, DE RECURSOS
- HUMANOS

Los diversos niveles de referencia de la ARH

Ficura 4



Por otro lado, como se indica en la figura 4, la Administracion de Recursos Humanos pucde referirse tanto

al nivel individual como a los niveles grupal, departamental, organizacional y atn al ambiental de Ia
organizacion.

1.4. EL CARACTER CONTINGENCIAL DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS.

No hay leyes ni principios universales para la Administracion de Recursos Humanos. La AR, es
contingencial, o sea, depen de de la situacion organizacional: Del ambiente, de Ia teenologia empleada por la
organizacion, de las politicas generales quetengaydelaconcepeion existente en Ja organizacihon sobre el hombre
y su naturaleza, y sobre todo de la calidad y cantidad de recursos humanos disponibles.

A medida que cambian esos clementos, cambia también la forma de administrar los recursos humanos de
la organizacion.

Deahielcaricter contingencial o situacional de la Administracion de Recursos | Tumanos, que nose compone
de téenicas rigidas e inmutables, sino altamente flexibles y adaptables, sujetas a un desarrollo dinamico.

Un esquema exitoso de la Administracion de Recursos Humanos es una organizacion de épocas diferentes,
ya que las cosas cambian las necesidades sufren alteraciones y la Administracion de Recursos Humanos debe
tener en consideracion el cambio constante que ocurre en las organizaciones.

Porotro lado, la Administracion de Recursos Humanos noes un finensj mismo, sino un medio paraalcanzar
la eficiencia y eficacia de las organizaciones.

Realmente, la localizacion, el nivel, [a subordinacion, ¢l volimen de autoridad y responsabilidad del drgano
de Administracién de Recursos Humanos dependen del disefio de |a organizacion, que es una consecucncia de
diversos factores involucrados con ella misma.

Sinembargo, las concepciones respecto delas personas son causas importantes del papel quela Administracion
de Recursos Humanos tienen en cada organizacion.

Pero tal vez, lo que recalca atin mis el caracter multivariado y contingencial de la Administracion de Recursos
Humanos es que las organizaciones y las personas son diferentes. De la misma for ma, como ocurren diferencias
individuales entre las personas, ocurren también diferencias entre Jas organizaciones, lo que hace que la
Administracion de Recursos Hlumanos necesariamente tenga que enfrentarse a esas diferencias.

1.5. LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS COMO RESPONSABILIDAD DE LINEA
Y FUNCION DE STAFF.

Enalgunas organizaciones cl departamento de Administracion de Recursos Humanos esti a un nivel decisivo
(en la direccidn). En otras esti a nivel ejecutivo.

Las decisones tomadas en el més alto nivel no siempre consideran los aspectos relacionados con los recursos
humanos por falta de un profesional a la altura, los asuntos del person
direccidon que desconoce con profundidad el problema.

Enotras organizaciones, el departamento de recursos humanos es un organo deasesoria de la presidenci
presta consultoria y servicios staff;

Todos los cambios de procedimientos y politicas de Ia Administracion de Recursos | lumanos tienen que
ser autorizados y comunicados a la mixima autoridad de la organizacion. La autoridad y responsabilidad de
la Administracién de Recursos Humanos depende del disciio de Ia organizacion,

La Administracion de Recursos Flumanos como responsabilidad de linea y funcion staff corresponde al
ejecutivo maximo. En el nivel departamental o divisional [a responsabilidad de la Administracion de Recursos

Humanos corresponde al ejecutivo de linea, el jefe o gerente del organo, siendo asi como cada jefe o gerente es
responsable de los recursos humanos de su organo mismo.

al son resucltos por un elemento de Ia

Aque



Ya sea de ventas, finanzas, de personal, ete,, tanto la maxima autoridad de la empresa, como el jefe o gerente
de cada departamento deben saber algo de recursos humanos.

Digor’s y Myers seiialan que la Administracion de Recursos Humanos es una responsabilidad de linea y
funcion staff; ya que es responsabilidad basica de | gerencia en todos los niveles y tipo de gerencia, y en todas
las organizaciones la posicion ideal de la Administracion de Recursos Humanos es modificada en la prictica:

1- Comprension falsa de lo que es la funcion staft del organo de personal.

2.- Conllictos consccuentes entre lineal y stafl.

3.- Diferencias que resultan de diversas filosofjas y patrones de gerencia.

Elgerentedelinea tenderd a considerarala Administracion de Recursos FHumanos como una fuentedeayuda
N0 oMo a un intruso que interficre en sus responsabilidades.

Las fricciones entre linea y staff no desaparecerin jamas, pero al menos podrin minimizarse cuando los
gerentes de la linea y los especialistas de staff piensen en divisiones, en responsabilidades y funciones en un
esfuerzo por alcanzar mutuamente la mejor forma de arreglo organizacional,

»

EL SISTEMA DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

RESPONSABILIDAD DE LINEA FUNCIONES DE STAFF

Organos solicitante : Organo de recursos humanos

(Tomas de deslicién) (Se presta el servicio y recomendacion)
Llena la RE, especificando EfectUa la aplicacién de técnicas
las caracteristicas del P de reclutamiento mdas indicadas
ocupante del cargo. en el cargo.

EfectUa entrevistas de entrenamiento
de los candidatos que se presenten,
|

v

Efectia la aplicacién de Ias técnicas
de seleccidn mds Indicadas en el caso.

Entrevista los candidatos
encaminados

por el drgano de staff,

verifica sus conocimientos y/o
capacidad y adecuacion al cargo.

¢ Encamina a los candidatos aprobados
en las técnicas de selecclén al jefe

solicitante y acompana el tema.

¢ [ ENCamMInG 105 candidalos aprobados ]
Declde cual es el candidato alsector médico y al sector de
que debe ser admitido entre »

documentacién yadmision.

los candidatos presentados.

~ Efectba el regisiro de los candidafos
aprobados por el jlefe solicitante.

v

Efectia el programa de Integracion
de los empleados reclén admitidos.

La ARH como responsabilidad de
lineay funcidén de STAFF.,

Acompana alos empleados recien
admitidos durante su periodo
experimental,

FiIcura 5



El éxito de un drgano de Administracion de Recursos Humanos depende en razon directa de ser considerado
porlos gerentes de linea como una fuente de ayuda, asi la asesoria de personal debe ser buscada, nunca impuesta.
La Administracion de Recursos Humanos no transmite ordenes a los miembros de linea de la organizaciébn o
a sus empleados, excepto cuando es dentro del propio departamento. Figura 5.

“1.6. LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS COMO UN PROCESO.

La Administracion de Recursos Humanos esta constituida por subsistemas interdependientes (figura 6). Esos
subsistemas son :

Subsistema de alimentacion de recursos humanos: Que incluye la investigacion del mercado, la mano de
obra, el reclutamiento y la seleccidn.

Subsistema de aplicacién de recursos humanos: Que incluye el analisis y descripcion de los cargos,
integracion o induccion, evaluacion del m¢rito o del desempeiio, movimientos del personal.

Subsistema de control de recursos humanos: Que incluye el banco de datos, sistemas de inform
recursos humanos y auditorias de recursos humanos.

Subsistema de mantenimiento de recursos humanos: Que incluye el entrenamicento y planes dedesarrollo
de personal.

acion de

Esos subsistemas son intimamente relacionados ¢ interdependientes (figura 7). Su interaccion h
cualquieralteracién ocurrida, en uno, provoque influencias sobre los demas los cu
¢n olros y asi sucesivamente.,

ace que
ales realimentaran influencias

SUBSISTEMAS PRINCIPALES TEMAS COBIJADOS
Provision Reclutamiento de personal
Seleccion de personal
Aplicacion Descripcion y andlisis de cargos
Evaluocion del desempeno humano
Mantenimiento Compensacién
Beneficios sociales
Higiene y seguridad
Desarrollo Entrenamiento y dessarrollo de personas
Dessarrollo organizacional
Control Banco de datos y sistemas de informacion
Auditoria de recursos humanos

Principales tépicos cobijados por los subsistemas de g ARH

FIGura 6
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«
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Subsistema Subsistema
de desairollo all de control
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Por otro lado, esos subsistemas forman un proceso a través del cual los recursos humanos son captados,
aplicados, mantenidos, desarrollados y controlados por la organizacion.

Siendo asi que la trayectoria de dicho proceso puede variar dependiendo los diferente factores de Ia
organizacion.

:1.7. OBJETIVOS DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS.

El objetivo de [a Administracion de Recursos Humanos, lo constituye el mejoramiento de la contribucion
ala productividad que llevan acabo esos recursos humanos.

La Administracion de Recursos Humanos, significa conquistar y mantener a las personas en la organizacion,
trabajando dando lo méximo de si, con una actitud positiva y favorable. Representa todas aquellas cosas no
s6lo grandiosas que provocan euforia y entusiasmo, sino tambiénaquellas muy pequeias, numerosas que frustan
eimpacientan, o quealegran y satisfacen, pero que hacen quelas personas deseen permanccer en la organizacion.

Los objetivos de [a Administracién de Recursos Humanos sederivan delos objetivos de Ja organizacion entera.
En la vida real los encargados de la Administracion de Recursos Humanos, logran su propadsito cuando
consiguen alcanzar determinados objetivos y metas claramente establecidos.

Los objetivos de la Administracion de Recursos | lumanos son:

1.- Crear, mantener y desarrollar un contingente de recursos humanos, con habilidad y motivacion para
realizar los objetivos de la organizacion.

2.- Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales de aplicacion, desarrollo y satisfaccidn plena
de recursos humanos y alcance de los objetivos individuales.

3.+ Alcanzar eficiencia y eficacia con los recursos humanos disponibles.

A DADES D Soclales' OBJETO DE LA A A
ADMINISTRACION N Organizativos 'S ADMINISTRACION N§ ' RECURSOS' N GENERA (' -
DE RECURSO Funclonales DE RECURSO ‘{HUMANOS DRG AN A

HUMANO Parsonales HUMANG

.OTROS
Y

Respuesta de losdepartamentos de recursos humanos a los desafios y las necesidades sociales.

Ficura 8

/< 1.8. ACTIVIDADES DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS.

A fin de lograr sus propésitos y objetivos, los departamentos de personal obticnen, desarrollan,
evalian y mantienen la calidad y el ntimero apropiado de trabajadores, para aportarala organizacion una fuerza
laboral adecuada (figura 8). Cuando se cu mplen estos objetivos, el proposito de la Administ racion de Recursos
Humanos seconsigue mediantela aportaciondel esfuerzoy el trabajo de personas quecontribuyenalos objetivos
gencrales de obtener eficiencia y efectividad.

Unicamente por medio de organizaciones los desafios de esta disciplina se enfrentan adecuadamente y
satisfacen las necesidades sociales.

Las actividades de recursos humanos son las acciones que se emprenden par
fuerza laboral adecuada a la organizacion.

utilizan,

a pr()pnrcinn.lr y mantener una

Cada departamento de personal lleva acabo funciones muy especificas,
Cuando la organizacion crece hasta exceder un nimero bisico de empleados, sc pone en accion una téenica
que permita preveer las necesidades futuras de personal. A esase le denomina planeacion de recursos humanos,



sabiendo las necesidades futuras de la empresa, se procede al reclutamiento,que postula como objetivo obtener
un namero suficiente de personas idoneas que presenten solicitudes para llenar las vacantes.

Ese grupo de solicitudes se estudia para proceder ala seleccion de las personas que habran de ser contratadas.
En ese proceso se selecciona mediante la planeacion de recursos humanos. A las personas que reGnen las
caracteristicas expuestas.

Ocurre con frecuencia que el nuevo empleado desconocerd aspectos y funciones de entrenamiento y

capacitacion. Asi mismo, las necesidades de recursos humanos de la organizacion pueden satisfacerse
desarrollando a los empleados actuales.

Mediante ¢l desarrollo se enseitan nuevas actividades y conocimientos a los empleados, para garantizar su

aportacidn a la organizacion y para satisfacer sus legitimas aspiraciones de progreso.
Con el fin de conocer el desempeiio de cada persona se procede a su evaluacion. La evaluacion indica no
solamente la contribucion y confiabilidad de las actividades de recursos humanos.

OBJETIVOS DE LA ADMINISTRACION DE ACTIVIDADES QUE PERMITEN ALCANZARLOS
RECURSOS HUMANOS

OBUETIVOS SOCIALES 1. Cumplimiento de las leyes

2. Servicios que presta la organizacion
3. Relaciones empresa-sindicato

OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION 1. Planeacion de recursos humanos

2. Servicios que presta la empresa
3. Seleccién de personal

4. Copacitacién y desarrollo

5. Evaluaciéon

6. Actividades de control

OBJETIVOS FUNCIONALES 1. Evaluacion

2. Actividades de control
OBJETIVOS PERSONALES 1. Capacitacién y desarrollo
2. Evaluacién
3. Compensacion
4. Actividades de control

Relacion entre las actividades de la administracion de recursos humanos y los objetivos de Ia
administracion de recursos humanos

FIGURA 9

La aportacién que efecttian los empleados produce una compensacion. Esa compensacién asume la forma

desueldos ysalario, prestaciones legalesy prestaciones extralegales, quelaempresa puede decidir otorgar. Ademas
decompensaciones justas, la empresa puedet

alto el nivel de desempeiio y satisfaccion.
En la figura 9, se muestra la relacion entre las actividades de |
objetivos de la misma.

ambi¢nemplear téenicas de comunicacion y asesoria para mantener

a Administracion de Recursos Humanos y los

%1.9. POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS.

Las politicas de recursos humanos buscan condicionar el alcance de los objetivos y ¢l desempeio de las
funciones de personal. Constituyen una orientacion administrativa para impedir que empleados desempeiien
funciones indeseables o pongan en riesgo el resultado de funciones especificas.



Asi, las politicas son guias para la accién. Sirven para suministrar respuestas a las preguntas o a los problemas
que pueden ocurrir con cierta frecuencia, haciendo que los subordinados busquen innccesariamente
supervisores para la aclaracion o solucion.

Las politicas pueden clasificarse en los tipos:
1.- En cuanto al nivel de la estructura organizacional en que son aplicadas:
a). Politicas Gencrales de la Empresa : Que son guias amplias para la accion y bajo las cuales deben
conformarse todas las demas politicas. ,
b). Politicas Administrativas : Establecidas para orientacion de los ejecutivos de alto nivel de la empresa.
c). Politicas Operacionales : Establecidas para la orientacion de los supervisores del nivel mas clement
se desarrollan y aseguran las funciones de los cjecutivos de alta direccion,
d). Politicas funcionales o de asesoria : Que gobiernan las activid
especializados, como contabilidad, ingenieria, ctc..
2.- En cuanto al contenido cubierto por las politicas de admision, s
salarios, de beneficios, etc..
Las politicas y los programas de recursos humanos va ri
en funcién de los siguientes factores, entre otros :
1.- Antecedentes histéricos de la organizacion.
2.- Actitudes de alta direccion.
3.- Tamaiio de la organizacion.
4.- Localizacion geografica de la empresa.
5.- Relaciones con los sindicatos .
6.- Politicas y restricciones gubernamentales,
Alargo plazo, las politicas y los programas de recursos humanos, cuando son bien diseiiados y desarrollados,
pueden tener las siguientes consecuencias :
L.- Perfeccionamiento de las técnicas de Administracion de Recursos Humanos.
2.- Aplicacion de sanos principios de administracion desde la cuspide a la base de Ja organizacion,
principalmente en lo que se refiere a las necesidades de relaciones humanas de buena calidad.
3.- Adecuacion de salarios y beneficios.
4.- Retencion de recursos calificados y altamente motivados dentro de Ia organizacion.
5 Garantia de seguridad personal del trabajador en relacion con el empleo y las oportunidades dentro de [
organizacion.
6.- Obtencion de una efectiva participacion de los empleados. Cad
recursos humanos més adecuadaasu filosofia yasusnecesid
en la figura 10.

, A sus

al que
ades del personal de departamentos
alud, de entrenamiento, de seguridad, de

Anenormemente en cuantoalos objetivos y a la cobertura

a organizacion desarrolla la politica de
ades. Lasbases de esas politicas estin resumidas

» 1.10. FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS.

1. ANALISIS DE PUESTOS.

2. RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL.
3. INDUCCION E INTEGRACION DE PERSONAL.
4. PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS.

5. INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS.

6. VALUACION DE PUESTOS. '

7. ENCUESTAS DE SALARIOS,

8. CALIFICACION DE MERITOS.



POLITICAS DE :

SUMINISTRO DE
RECURSOS
HUMANOS

APLICACION DE
LOSRECURSOS
HUMANOS

DE LOS RECURSOS

CONSERVACION 4
HUMANOS

DESARROLLO DE LOS
RECURSOS 4
HUMANQOS

RECURSOS

CONITROL DE
HUMANQOS <

LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Investigacion del
mercado de recursos
humanos

Reclutamiento

Selecciéon

Integracién

Andlisis y descripcion
de cargos

Planeamiento y
ubicacion de
recursos humanos

Plan de carreras

Evaluacién del
desempeno

Administracién de
salarios

Plan de beneficios
soclales

Higiene y seguridad
del trabajo

Entrenamiento

Desarrollo de los
recursos humanos

Desarrollo
organizacional

Bancos de datos

Sistemas de
Informacién

Auditoria de recursos
humanos

Investigacion y andlisis del mercado de recursos
humanos

donde reclutar (fuentes de reclutfamiento)

como reclutor (técnicas de reclutamiento)
priofidad del reclutamiento extermno sobre el interno

criterios de seleccion y pautas de calidad

grado de descentralizacléon de las decisiones sobre la
selecclon del personal

técnica de seleccién

planes y mecanismos (centralizados y descen-
tralizados) de la integracion de los nuevos parti-
cipantes en el ambiente Intemo de la organizacléon

determinacion de los requisitos basicos de Ia fuerza
de trabajo(requisitos intelectuales, fisicos,
responsabilidodes Involucradas y condiclones de
trabgjo) para el desempeno del cargo

deteminacién de la cantidad de recursos humanos
necesarios y ubicacién de los mismos en funcion del
posicionamiento en cargos dentro de la organizacion

determinacion de la secuencia optima de las
carreras, definiendo las alternativas de oportunidades
posibles dentro de la organizacion

planes y sistemas pora la evaluacion continuada de
la calidod y adecuacion de los recursos humanos

evaluacion y clasificacion de cargos buscando el
equilibrio salarial interno

investigacion solarial buscando el equilibrio salarial
interno

politica salarial

planes y sistemas de beneficios soclales adecuados a
diversas necesidades de los paricipantes de la
organizacion

criterios de creacién y desarrollo de las condiclones
fisicas ambientales de higiene y seguridad de los
cargos

diagnéstico y programacion de la preparacion y
recicloje constante de los recursos humanos para el
desempeno de los cargos

perfeccionamiento a mediano y largo plazo plazos
de los recursos humanos disponibles, buscando |a
realizacion continuada del potencial existente en las
posiciones mas elevadas de la organizaciéon

aplicacién de las eslrategias de camblo buscando la
salud y la excelencla organizacionales

registros y controles para el andlisis apropiado

cudlitativo y cuantitativo de los recursos humanos
disponibles

medios y vehiculos adecuados de informacion para
las decisiones sobre recursos humanos

criterios de evaluocién y odecuacion permanentes

de las pofiticas y los procedimientos de los recursos
humanos

Ficura 10




1. ANALISIS DE PUESTOS.

Anilisis de puestos, cs el proceso de obtencer, por lo general mediante observacion y estudio, la informacion
sobre la naturaleza de un puesto (especificacion). Se estudian el pucsto y sus requisitos, en vez de la capacidad
y habilidades de Ia persona que la ocupa actualmente.

El analisis de puesto deberd enumerar las tareas que constituyen el puesto y determinar las habilidades,
caracteristicas personales, educacion y entrenamiento necesario para que el empleado pueda desempaiarlo con
éxito. El resultado final de este analisis es una descripcion escrita del puesto y sus requisitos.

REQUISITOS DEL PUESTO.

En los métodos tradicionales de reclutamiento, se hacen intentos por vender la organizacion y el puesto al
candidato, haciendo que ambos tengan buen aspecto. No obstante, las investigaciones recientes sugicren quecl
reclutamiento pucede ser més eficaz si se dice al solicitante lo que serd en realidad su vida en cf puesto. Los
beneficios primarios de este enfoquede decirlelarealidad” son quelos candidatos crean esperanzas mas exactas
delo que serd el puesto, y silo contratan tenders a estar mis satisfecho. Esto contribuye a un menor porcentaje
de rotacion.

Un analista de puestos puede utilizar varios métodos para acopiar hechos. Uno de ellos es ¢l cuestionario,

Para los puestos existentes, el empleado llena el cuestionario, hace que lo revise su superior inmediato ylo
devuelva al analista. Si el puesto analizado es de nueva creacion, el cuestionario suele enviarse al gerente que
supervisara al empleado en el nuevo puesto. Cuando el puestoanalizado esta vacante, pero ya existe en otra parte
de la empresa, el empleado que ocupa el puesto existente, llena el cuestionario.

Un segundo método es que el analista acopie los datos mediante Ia observacion personal y entrevista con el
ocupante del puesto y del supervisor.

Un tercero, que se ha vuelto popular, es hacer que el propio interesado escriba Ia descripeion real, sujeta a la
aprobacion del supervisor inmediato. Una ventaja primaria es que el empleado es el mas apto para describir el
puesto, pues suele ser ¢l quien mejor lo conoce. Otro beneficio de este metodo es que sirve como medio para
identificar cualesquicra diferencia en la pereepeion del puesto entre el empleado y ¢l supervisor.

= 2 RECLUTAMIENTO Y SELECCION.

La Administracion de Recursos Humanos tiene como una de sus tarcas proporcionar las capacidades
humanas requeridas por una organizacion y desarrollar habilidades y aptitudes del individuo para hacerlo mis
satisfactorio a si mismo y a la colectividad en que se desenvuelve. (No se debe olvidar que las organizaciones
dependen para su funcionamiento y evolucion, primordialmente del clemento humano con que cuenta).

METODOS DE SELECCION DE PERSONAL

Existen muchos métodos disponibles para reclutar personal, en general se pueden clasificar como form
e informales. Aunque esta clasificacion, por necesidad es imprecisa, esta basada en el hecho de que algunos
métodos hacen mas uso de los canales establecidos de disponibilidad de puestos quc otros. Por cjemplo, los avisos

de puestos, publicidad, reclutamiento en las universidades, y el uso de agencias de empleo, se suclen clasific
como métodos formales de reclutamiento.

ales

ar

Las personas recomendadas por los empleados y simples solicitantes son ¢jemplos de reclutas obtenidos con
métodos informales.

Algunas pruebas sugicren que una empresa scleccione sus métodos de reclut
circunstancias generales con las que seenfrenta, como niimero y tipo de vacantes, ¢l
obra y el estado general de la economia.

amicnto en base a las
ambiente para la mano de

Sin embargo, siempre es dificil identificar las razones exactas por las cuales se escoje un método especifico.
Es probable que [a cleccion de un método de reclutamiento se basa en experiencias previas y en la conveniencia,

Al contrario de la creencia generalizada, las investigaciones han mostrado que los métodos infors
reclutamiento, a menudo dan resultados tan buenos como los métodos formales.

nales de



Fuente Interna Método de reclutomiento

Empleados actuales Aviso de puestos, politica de
promocion interna,

Externa -

Solicitantes que llegan Publicidad, prestiglo,

Solo personas que buscan agencias de empleo,
activamente recomendaciones de empleados.
Personas que no buscan Agencios de empleos,
activamente recomendaciones de empleados.

Fuentes y método corespondientes para el reclutomiento.
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Lascleccion de personal no es una novedad; constituye una de las arcas que en términos generales, presentan
mayor uniformidad en las distintas organizaciones y es un tema de los mas divulgados sin emba IgO, y a pesar
de la aseveracion anterior, resulta también uno de los temas mas mal comprendidos.

$ QUE ES A SELECCION ¢

Es la eleccion de la persona mas adecuada para un puesto adecuado y a un costo adecuado que permita [a
realizacion del trabajador en el desempeiio de su puesto y en el desarrollo de sus habilidades y potenciales, a
finde hacerlo massatisfactorioa si mis moyalacolectividad en quescedesenvuelve paracontribuir de esta manera
a los propésitos de la organizacion. (figura 11).

CONTROL DE PROCESO DE SELECCION.

Es muy comin pensar que la contratacion es el punto final del proceso de seleccion. No hay quc olvidar que
la seleccion implica un problema de vaticinios, al seleccionar trata de predecir si ¢l candidato ser cfectivo y si
obtendra satisfaccion en el trabajo. Entonces surge establecer un procedimiento para no perder de vista a los
candidatos scleccionados, a fin de verificar si las predicciones estin siendo correctas o no, para ¢n este altimo
caso, introducir los cambios correspondientes en el proceso de seleccion.

En este procedimiento pueden emplearse las entrevistas de ajuste realizadas en un plazo determinado después
de la contratacion, durante [a cudl se recaban las opiniones del jefe sobre el nuevo empleado porun lado, y Ia
de este sobre su trabajo, su satisfaccion en ¢l, sus companeros, etc.. Posteriormente, se comparan los resultados
de estas entrevistas con las predicciones realizadas en la seleccion y se hacen los cambios y correcciones necesa
rias. Pueden emplearse también, las medidas de eficacia y las calificaciones de méritos.

FUENTES DE SELECCION DE PERSONAL.
A) FUENTES INTERNAS.

Stuna organizacion ha actuado con cficacia en la seleccion de sus empleados, una de las mecjores fuentes de
reclutas paralos puestos disponibles, la constituye la de sus propios trabajadores. Las promociones en el interior
tienen diversas ventajas. Primero, la organizacion debe tener una idea de los puntos fuertes y débiles de sus
empleados. El inventario de las habilidades (que debe contener informacion de las aptitudes bisicas de cada
empleado), se puede utilizar con eficacia como punto de partida para el reclutamiento interno.

Después de esta seleccion inicial, se puede entrevistar a los supervisores pasados y actuales del empleado a fin
de obtener sus evaluaciones de rendimiento, En general, suclen estar disponibles datos més exactos en relacion
con los empleados dentro de [a empresa por tanto, disminuye la posibilidad de hacer una eleccion incorrecta,,



Otra ventaja es que el reclutamiento interno pucde tener un efecto positivo sobre la moral y motivacion de
los empleados, si evitan los despidos o se crean oportunidades de promocion. Cuando los empleados saben que
se les tendrd en cuenta para un puesto abierto, tienen un incentivo para mejorar su rendimiento. Por otra parte,
si por lo general se da la oportunidad a extrafios para ocupar esos puestos, el efecto sera opuesto.

Una ventaja final surge del hecho de que las mayorias de las empresas tienen una considerable inversion de
fuerza de trabajo. El pleno uso de las habilidades de los empleados mejora el rendimiento sobre esa inversion,

Elreclutamiento interno lleva aparejadas algunas desventajas. Una es quelas personas tienden a ascender hasta
llegar a un nivel de incompetencia.

Un segundo peligro incluye las ideas ya establecidas. Cuando el reclutamiento es interno se deben tomar
precauciones para tener laseguridad de quelas nuevasideas y las innovaciones no quedenahogadas pordiferentes
aptitudes tomadas.

B) FUENTES EXTERNAS.

Las empresas tienen a su disposicion una vasta serie de fuentes externas para reclutar al personal. Una ventaja
inherente de este tipo de reclutamiento esti restringido a las fuentes internas Otra ventaja importante es que las
personas contratadas en el exterior pueden tracr nuevas ideas y métodos a la organizacion,

Las desventajas o problemas primarios asociados con el reclutamiento externo, son que es dificil atraer, entrar
en contacto y evaluar a las personas para desempenar cualquicr actividad dentro de la empresa.

3 INDUCCION E INTEGRACION DI PERSONAIL

Cuando se selecciona y contrata a unos de los aspirantes a ocupar un puesto dentro de Ja organi
necesario no perder de vista el hecho de que una nueva personalidad va a agregarse a ella,

El nuevo trabajador va a encontrarse de pronto inmerso en un medio de normas, politic
y costumbres extraiias a ¢l. El desconocimiento de todo cllo puede afect
como su satisfaccion.

zacion, es

as, procedimicentos
ar en forma negativa su eficiencia asi

Entonces la propia organizacion debe ocuparse por informar al respecto a todos los nuevos clementos y
establecer planes y programas cuyo objeto sera el acelerar la integracion del individuo, en el menor tiempo
posible al puesto, al jefe, al grupo de trabajo y a la organizacion en general.

Un buen programa de Administracion de Recursos | lumanos, que est

ablezea unsistema téenico de seleceion
de personal quedaria inconcluso si descuidara |

A importancia y trascendencia que implica la recepeion del
personal de nuevo ingreso, la formacion que se le proporciona y su progreso en el trabajo.

En sentido estricto, no es posible determinar cuando se inicia y en donde termina la induccion al personal
de nuevo ingreso; de hecho esta se inicia desde el momento en que se recibié al prospecto para presentar su
solicitud y se le proporciona la informacion sobre la vacante que se pretende cubrir.

Normalmente puede considerarse como terminado cuando ¢l empleado ha tenido tiempo suficiente para
digerir la informacién requerida y aplicado con un grado razonable de &xito, lo que ha estado aprendiendo,

La magnitud y formalidad del plan de induccion estarin determinadas por el tipo de organizacion de que
se trate y por las actividades que realice, sin embargo, la mayoria de los planes sosticnen informacion sobre la
organizacion, politicas de personal, condiciones de contratacion, plan de beneficios para el empleado, trabajo
adesempeiiar ete,, que se encuentran contenidos en el Hamado Manual de Bienvenida, entregado
trabajador.

Es importante hacer notar que el Articulo 425 de |a Ley Federal del Trabajo, ordena que se ¢
trabajador una copia del Reglamento Interior de Trabajo.

acada nuevo
ntregue a cada

ACTIVIDADES DI UN PLAN DI INDI JCCION.,

L= Reunion con ¢l personal de nuevo ingreso, el dia de su contratacion, o ¢l primer dia de trabajo.

2-Informacion y explicacion ampliasobre el contenido del Manual de Bienvenida que

apartados :

contience los siguientes



a). Historia de la organizacion.

b). Sus objetivos.

¢). Horarios, dias de pago, etc..

d). Articulos que produce o servicios que presta.

¢). Estructura de la organizacion, localizando el puesto adecuado en cuestion.

). Politicas de personal.

g). Prestacioncs.

h). Ubicacion de servicios: comedor, consultorio médico, etc.

1). Reglamento Interior de Trabajo.

j)- Informacion general, que pueda representar el interés al nuevo empleado.

Con posterioridad se realizaran las siguientes actividades:

1.- Evaluacion; mediante cuestionario elaborado expreso para inves tigar la informacion que el personal pudo
retener en la sesion recibida.

2-Visita de planta o a las instalaciones; a fin de que los nuevos empleados se familiaricen con disposicion
fisica de los locales.

3.- Presentacion; ante los representantes sindicales en su caso.

4.- Presentacion; con parte del personal de la organizacion, especialmente con aquel de otros departamentos
con los cuales, se tendri contacto o relaciones (vigilantes, personal de comedor cajera, ctc.).

5= Informacién; otorgada por el gerente de drea, jefe de departamento y/0 seccion o supervisor de Area.

6.- Presentacion del nuevo empleado; a los demas miembros el departamento, de ser posible, es recomendable
nombrar a un compaiiero que lo auxilic en los detalles que sean necesarios conocer a fondo.
7-Informacion acerca de detalles propios del trabajo para la ela boracion del trabajo y que refuercen o amplien
lo visto en la sesion de bienvenida,
8- LLenado del listado de verificacion para cl uso de supervisores en la introduccion de nueve personal.

9- Entrevista de ajuste; efectuada generalmente por el jefe de seccion o departamento al que pertencce, y a la
vez por el encargado de la gerencia de personal, con la finalidad de conocer sj los procesos de seleccion y
adaptacion han sido efectua dos, o bien a fin de localizar desviaciones.

Porloanterior, podri observarse queen laintegracion del personal de nuevo Ingreso se encue
cl llamado personal de staff'y cl personal de linea. Asi, como cabe hacer notar que |
a todos y cada uno de los miembros de la organizacion, independientemente
prospecto dentro de la empresa.

4. PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS.

Aunquenosiemprela Planeacion de Recursos Humanos es llevada a cabo poreldrgano de recursos humanos,
el problema de anticipar su cantidad y calidad necesarios a la organizacion es extremadamente Importante.

En la mayoria de las empresas industriales, la Plancacion de la lamada Mano de Obra Directa (P
directamente unido a la produccién industrial ), es desarrollada a corto y medi

FIGura 12
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responsable de la plancacion y control de la produccion. Se hace hincapié en el establecimicnto de la mano de
obra necesaria para cumplir los programas de produccion de la empresa.

Por otro lado, ¢l plancamiento de la llamada Mano de Obra Indirecta ( Personal de supervision, de oficina,
de ventas, etc. ) queda a criterio de los diversos organos de la empresa cuando mucho, hacen anotaciones en el
borde de sus plancamientos presupuestales, sobre las necesidades de sustitucion y de aumento de personal
indirecto, para justificar ciertos aumentos de partidas presupuestales.

Las necesidades de recursos humanos son dependientes de la basqueda estimada del producto.

La relacion entre las dos variables, nimero de personas y volumen de bisqueda de productos esti influida
por variaciones en fa productividad, expansion, teenologia y disponibilidades internas y externas de recursos
financieros y la oferta de recursos humanos de la organizacion. Figura 12,

OBJETIVOS DE LA PLANEACION DE RECURSOS HUA IANOS.

Realizar estudios pendientes a la proyeccion de la estructura de la organizacion en ¢l futuro, incluyendo
anilisis de puestos proyectados y estudios de las posibilidades de desarrollo de los trabajadores para ocupar estas
a fin de determinar programas de capacitacion y desarrollo, llegando el caso de reclutamiento y seleccion.

POLITICA DE LA PLANEACION DE RECURSOS 1 UMANOS.

Mantener al dia las proyecciones tecnologicas y econdmicas de la organizaciony del pais, con objeto de plancar
adecuadamente los recursos humanos de la empresa.

FUENTES DE PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS,

La Planeacion de Recursos Humanos debe tener como funda mento datos que permitan tener una proyeccion

de las necesidades futuras de la organizacion.

Puede decirse que las bases de plancacion se dividen en dos grandes grupos:

a). FUENTES EXTERNAS: Es necesario considerar los prondsticos sobre lo que se espera ocurrird en cl
ambiente de la organizacion, pues esto influird sobre ella, Aqui podriamos mencionar que
de la economia a nivel nacional, planes educativos a nivel nacional ¢ institucional.

b). FUENTES INTERNAS: Las fuentes internas de | Planeacion de Recursos Humanos se refieren a |

organizacion y los prondsticos econdmicos y teenologicos de la misma.

los prondsticos

apropia

5. INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS.

Casi todas las organizaciones son cuidadosas con sus inventarios de recursos materiales. Existen sistemas
contables y administrativos para conocer en un momento dado las materias primas, los productos terminados,
la papelerfa, el dincro, ctc., con que cuenta la organizacion, asi como el valor de los recursos; sin embargo pocas
organizaciones tienen sistemas semejantes para sus recursos humanos.

Un inventario de recursos humanos debe contener al menos datos tales como :

L.- Nimero de personas en cada categoria y en cada departamento.

2.- Edades de las personas.

3.~ Actitud de cada persona hacia su trabajo y hacia la organizacion.

4.~ Nivel de eficacia de cada persona de acuerdo a las normas establecidas.

5 Objetivos personales de cada persona de los miembros de la organizacion.

6.- Nivel de conocimicentos y habilidades de cada persona para su trabajo y otros trabajos.

7= Orientacidn profesional o vocacional de cada persona.

8. Sustitutos potenciales para cada puesto dentro de la organizacion.

9. Sustitutos potenciales para cada puesto fuera de la organizacion.

10.- Tiempo necesario de capacitacion para los sustitutos potencia les internos.

I'1L- Tiempo necesario de capacitacion para los sustitutos externos

12.- Tiempo necesario para la capacitacion para un novato.



13- Indice de rotacion para cada categoria y departamento.

14.- Indice de ausentismo para cada categoria y cada puesto.

15.- Movilidad ascendente del personal.

16.- Otros datos que se consideren necesarios.

Cada organizacion deberi determinar cuales otros datos requicren para cubrir sus necesidades de planeacion.

El punto importante sin embargo, es que cada organizacion debe preocuparse por contar con un inventario
derecursos humanos que le permita conocer las experiencias, habilidades, conocimientos, intereses, actualizacion
en el trabajo, ete., de cada uno de los miembros de la misma, de manera que pueda cubrir los puestos que vayan

quedando vacantes ya sea por renuncias, por expansion y que pueda plancar los cursos de entrenamiento para
hacer frente a las necesidades futuras y presentes.,

6. VALUACION DE PUESTOS.

Eslaempleada enlas organizaciones paraquecontribuyaaevitarlos problemas sociales, legales, y ccondmicos
que plantean los salarios.

NECESIDADES DI ESTABLECER 1A VALUACION DE PUESTOS,

1- Necesidad Social: Uno de los problemas mas grandes que han surgido dentro de las organizaciones es el
remunerar equitativamente a los trabajadores por los servicios que prestan.

2.- Necesidad Legal: El legislador, hizo aparecer en la Frace. XVIl inciso b) del Art. 123 Constitucional, como
condicién nula que no obliga a los contrayentes aunque se exprese en el contrato aquella que fije un salario
que sea remunerador a juicio de las Juntas de Conciliacion y Arbitraje. El Art. 86 dela Ley Federal de Trabajo,
establece que para trabajo igual desempeiio en puesto y condiciones de eficiencia iguales, debe corresponder
un salario igual. La Gnica forma de lograr esto ¢s a través de una téenica que climine la subjetividad,

3- Necesidad Econdmica: El principal canal de distribucion de la riqueza es el salario, por eso hay quc estar
seguro que se realize, con ¢l fin de evitar problemas en un futuro. Contando con una estructura adecuada

y una politica general de salarios las organizaciones pucden plancar sus actividades y sus costos con un grado
mayor de certidumbre,

CONDICIONES PRELIMINARES DE UNA VALUACION,

Presentacion del estudio :

El mas alto nivel de autoridad de la organizacion necesita tener bases para poder tomar la desicion sobre Ia
posibilidad de que se implante un sistema de valuacion; lo cual requiere de una presentacion que cubra las
diferentes necesidades de informacion, la cual debe cubrir por lo menos los siguientes puntos:
L- La naturaleza de valuacion de puestos.
2- El objetivo, o los objetivos que se pretendan cubrir; pudiendo ser estos, entre otros :
a). Proporcionar datos reales, definidos y sistematicos, para determinar el valor relativo de Jos pucstos.
b). Fijar bases para la administracion de salarios.
c). Establecer una estructura de salarios comparables a las que existen en el mercado de mano de obra.
d). Controlar més adecuadamente los costos de recursos humanos
¢). Establecer bases para negociaciones con el sindicato.
f). Estructura la revision periédica de salarios.
g)- Establecer principios y politicas claras y precisasque permitan un trato més objetivoal personal en referencia
a este aspecto.

h). Ayudar a la seleccion, promocion y transferencia de personal y a los programas de capacitacion.

1). Reducir quejas y rotacion de personal, aumentando asi la moral de trabajo de personal, y mejorar las
relaciones empresa-trabajador.

3 Necesidades expresas de la organizacion:



a). Desigualdad de los salarios.
b). Problemas que surgen al integrar nuevos pucstos en relacion a los antiguos.

c). Las obligaciones de los puestos cambian con cl tiempo y las modificaciones en los salarios presentan
muchos problemas.

d). Revision periddica de los salarios de cada empleado.

¢). Definicion de politicas paraasegurar consistencia cuando se
a tipo, cantidad, frecuencia, y fecha de concesion.

f). Control sistemético de salarios.

concedenaumentos en los salarios con respecto

4.- La forma en que la valuacion de puestos cubrird esas necesidades, definiendo el método a utilizar,

5- La experiencia de otras organizaciones, si e posible del ramo de valuacion de puestos.

6.- Las limitaciones del estudio, si se han presentado los aspectos positivos, es necesario sefialar las limitaciones

existentes, con objeto de que no espere que resuelva problemas, fuera de su capacidad.
7.- El efecto en los costos, (presentarlo como una inversion).

APROBACION POR PARTE DEL NIVEL JERARQUICO MAS ELEVADO.

Por lo general la valuacion de puestos cs sugerida por los dirigentes del 4rea de recursos humanos aunque
puede surgir de la gerencia general, asi como del 4rea de produccion o bien de las necesidades apremiantes de
una buena administracién de salarios.

La valuacion de puestos es un estudio de efectos |
la gerencia para logar el éxito.

Ademas, su instalacion, mantenimiento y operacidn requicren tiempo, esfuerzo y costos, por lo tanto tal
decision le corresponde a los niveles que establecen altas politicas.

argos y de gran trascendencia pero es necesario el apoyo de

METODOS DE VALUACION DE PUESTOS,

Aqui podriamos decir que existen diferentes métodos que podemos utilj
de puestos, su utilizacion dependerd tanto de las car
valuacion tenga.

zar para llevar acabo una valuacion
acteristicas de la propia empresa como los objetivos que Ia

Los métodos de valuacion de puestos son :

1.- Método de alincamiento.

2.- Método de escalas o grados predeterminados.
3.- Método de comparacion de factores.

4- Método de valuacion por puntos.

7.ENCUESTA DE SALARIOS.
En general todas las empresas estan interesadas en conocer los sal
similares dentro de la region en que operan, porque si sus salarios son més bajos estarin eXpuestos a constantes

fugas de trabajadores porque estos preferirian prestar sus servicios en otras negociaciones mejor renumerados,
por locontrariossilos salarios son més altos sus costos de mano deobrasera dificil que compit

DATOS QUE SE INVESTIGA.

Para la realizacion de una investigacion que nos permit

arios que pagan otras empresas idénticas o

aconotra cmpresa.

a comparar los salarios con los que se pagan dentro
de la region, deben tomarse en cuenta los siguientes aspectos :

1.- Los salarios basicos.
2.- Los promedios de salarios.
3.- Las prestaciones adicionales.

8. CALIFICACION DI MERITOS.

Depende de las labores que se realizen, es el éxito obtenido, de acuerdo con las normas establecidas. Lo cuil
implica juzgar aquellas cualidades que influyen en la cjecucion del trabajo.



Siempre existe un juicio de los supervisores respecto de los méritos del trabajador a sus 6rdenes, pues
forsozamente tienen que apreciar si hizo bien o mal su labor, sus aptitudes y esfuerzo, de modo quesca acreedor
al mérito correspondicnte frente a la empresa.

La calificacion de méritos, nos permite juzgar sobre las cualidades del individuo como trabajador, y por ello
podemos conocer la forma en que este desempeiia su trabajo.

La calificacion de méritos se refiere a una serie de factores o caracteristicasqueapuntan més directamente hacia
la calidad del desempeiio de un pucsto, y son los siguientes: Criterio, iniciativa, prevision, cantidad y calidad
de trabajo, responsabilidad, entusiasmo, conocimientos, sentido de colaboracion, entre otros.

PRINCIPALES OBJETIVOS DE A CALIFICACION DE MERITOS.

1.- Para la organizacién : Permite conocer el momento necesario a quienes debe darse preferencias en los
ascensos, aquienes rechazar fundamentalmente en los periodos de prucbas, que trabajadores deben scleccionarse
paraqueocupen los puestos de confianza, que cualidades puceden seraprovechadas ydesarrolladas en cl personal,
puede incluso, servir para determinar necesidades de entrenamiento.

2.-Para el supervisor : El supervisor que califica empiricamente a sus subordinados tiene solo una idea vaga
y global de sus cualidades y se ¢eXponea cometer errores por falta de tiempo y sistema para formarse un criterio
fundado respecto de cada una de ellas, la calificacion tecnica de méritos ayuda al supervisor, a dar su opinion
en caso de promociones de trabajadores, aumentos de salarios, transferencias, etc..

3.-Para el trabajador: Consiste en dar a conocer periddicamente a los trabajadores, sisu trabajo es deficiente,
si puede mejorarse o si se encuentra a un nivel deseado de eficiencia.

El trabajador puede entonces corregirse, perfeccionarse, evitar sanciones y quiza despidos, ademas esto
estimula su esfuerzo y de esa manera lo ve recompensado, al menos con que pueda tomarse en cuenta para
mejoras, cambios, ctc..

4.- Para la eliminacion de la rutina: Consiste en que debe dar a conocer periddicamente a los empleados
si su trabajo es deficiente, si puede mejorarse o si se encuentra en nivel deseable de eficiencia.

Eltrabajador cuyos méritos son calificados probablemente se esmerari porque sabe quesse e esta observando

y se le estd evaluando su esfuerzo y que no estd pasando inarvertido, y que la organizacion toma interés a su
trabajo.

La Calificacion de Méritos ayuda al supervisor
solo lo simula.

5-Paraauxiliaralossistemas de incentivos: Cuando estos s establecen en una empresa, en algunos puestos
no pueden beneficiarse de los incentivos, ya que por la dificultad de medir las unidades que se producen y por
la calidad, podrian resentir perjuicios, o por cualquier otra circunstancia.

En este caso la Calificacién de Méritos puede suplir los incentivos sobre todo, cu
algin beneficio de tipo econdmico.

adistinguir entre un trabajador que realmente trabaja y el que

ando es posible vincular

POLITICAS DE CALIFICACION DE MERITOS,

Los estudios mas usuales para revisar las calificaciones, son los siguentes:
a). Compararlas con las de otro trabajador que se considere similar.

b). Comparar un periédo de calificacion con otros trabajadores.

c). Considerar las objeciones hechas por los trabajadores.

CARACTERISTICAS QUE DEBEN CALIFICARSE.

Estas son objetivas y subjetivas. Haciendo un estudio de las conductas que deben de determinarse por los
siguientes aspectos:

a). Los fines que se persiguen.

b). Los niveles en que se encuentran los trabajadores calificados.

c). El anlisis y evaluacién de los puestos calificados.



La periodicidad con la que debe realizarse la Calificacion de Meéritos se sugicre que sea de dos a cuatro veces
- por aiio.

DIVERSOS METODOS DE CALIFICACION DE MERITOS,
1.- Método de comparacion.

2.- Método de escala.

3- Método de lista de comparacion.

OBJETIVOS FUNDAMENTALES DE A CALIFICACION DFE MERITOS.

L- Proporcionar retroalimentacion al trabajador para que conozca los adelantos que han hecho ser consiente
de sus fallas y de la posicion que guarda ante su jefe y la empresa.

2.- Dar oportunidad de que se asesore al trabajador sobre la forma de mejorar su actuacion.

3.-Hacerle ver las caracteristicas que necesita y debe desarrollar para ocupar, eventualmente o en determinada
fecha en un puesto superior.

1.11. DIFICULTADES BASICAS DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS.

Lo que distinguc a la Administracion de Recursos Humanos de otras funciones empresariales es su singular
ambiente de operaciones.

Las dificultades basicas de la administracion son:

a). La Administracion de Recursos Humanos se entiende con medios, con recursos intermediarios y no con
fines. Es una funcién deasesorfa cuyaactividad fundamental consisteen planear, prestar servicios especializados,
asesorar, recomendar y controlar

b). La Administracion de Recursos Humanos se entiende con recursos vivos, extremadamente complejos,
diversificados y variables, que son las personas. Esos recursos son importados del ambiente para laorganizacion,
crecen, se desarrollan, cambian de actividad, de posicion y de valor.

c). Los Recursos Humanos no estan solamente dentro del arca, de Administracion de Recursos | lumanos,
sino principalmente ubicados en los diversos organos de la organizacion y bajo la autoridad de diversos jefes
o gerentes. Es asi como cada jefe o gerente es ¢l responsable directo de sus subordinados. I.a Administracion de
Recursos Humanos es una responsabilidad de linea y una funcion de staff

d). La Administracion de Recursos Humanos se preocupa fundamentalmente de la eficiencia. Sin embargo,
el hecho més concreto de su existencia es que clla no pucede controlar facilmente los eventos o las condiciones
que la producen. Esto porque los principales eventos o condiciones de sus operaciones son las actividades de
las diversas areas de la organizacion y el comportamiento hetereogénceo de los participantes.

¢). La Administracion de Recursos Humanos trabaja en ambiente y en condiciones que no determiné y sobre
las cuales posee un grado de poder y control muy pequeiio. De ahi que generalmente esta destinada a Ia
acomodacion, adaptacion y transigencia. Solamente con una clara nocién de la finalidad principal de la
organizacion, con mucho esfuerzo y perspicacia cl ¢jecutivo de recursos humanos podra conseguir si se lo
propone un razonable poder y control sobre los destinos de la organizacion.

f). Los patrones de desempeiio ydecalidad delos recursos humanos son en extremeo complejos y diferenciados,
variando de acuerdo con el nivel jerdrquico, con el drea de actividad, con Ia tecnologia aplicada, y con el tipo
de tarea o atribucion. El control de calidad se hace desde el proceso inicial de seleccion del personal y se extiende
continuamente a lo largo del desempeiio cotidiano.

8)- Uno delos aspectos mis criticos de la Administracion de Recur sos Humanos, esta en la dificultad de saber
sise esta haciendo o no, un buen trabajo. La Administracién de Recursos Humanos esta llena de desafios yde
riesgos no controlados y no controlables, no patrocinados ¢ imprevisibles. Es un terreno poco firme, de visibn
nublada en donde se pucden cometer errores desastrozos, atn teniendo la seguridad de estar actuando

correctamente.



Es asi, como la Administracion de Recursos Humanos no sie

mpre recibe el apoyo significativo de la alta
direccion, el cual es transferido a otras Areas que

adquieren engaiiosamente mayor prioridad e importancia. Esto
no siempre puede ser bueno para la organizacion como un todo, lo que es bueno para un segmento de la
organizacion no es bueno necesariamente a toda la organizacion. Figura 13,

Factores
de prevision

de recursos
humanos

Los factores de planteamiento de recursos humanos.
Fuente : Andrew F. Skula, Personie Administration and human resources

Ficura 13



2. PSICOLOGIA'Y COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL.

2.1. INTRODUCCION A LA PSICOLOGIA Y COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL.

Las personas pasan la mayor parte de su tiempo viviendo o trabajando dentro'de las organizaciones .

La produccion de bienes o servicios no puede ser desarrollada por personas que trabajan solas. Mientras mas
industrializada sea la sociedad, més numerosas y complejas se vuelven las organizaciones. Estas pasan a tener
un tremendo y duradero impacto sobre las vidas y sobre la calidad de vida de los individuos.

Las organizaciones estan constituidas por personas. Por otro lado, las organizaciones constituyen para ellas,
un medio por el cual pueden alcanzar muchos y variados objetivos personales con un minimo de costo, de
tiempo, de esfuerzo y de conflicto, los que no podrian ser alcanzados s6lo a través del esfuerzo individual.

Sin las organizaciones y las personas que en ellas actan, no habria Administracién de Recursos Humanos.
La Administracion de Recursos Humanos es una especialidad que surgié con el crecimiento de las
organizaciones y con la complejidad de las tareas organizacionales. La Administracién de Recursos Humanos
trata del adecuado aprovisionamiento, de la aplicacion, del mantenimiento y del desarrollo de las personas en
las organizaciones.

Para que se puedan comprender adecuadamente las técnicas de Administracién de Recursos Humanos es
necesario entender las bases sobre las cuales trabajan; las organizaciones y las personas.

Durante mucho tiempo, la Administracion de Recursos Humanos entonces denominada Administracién
de Personal o Relaciones Industriales, era concebida como una actividad mediadora entre las organizaciones
y las personas, era una especie de elemento de enlace, un tipo de érgano interpretador de las exigencias de la
organizacion a los empleados y de las reindivicaciones de estas a la organizacion. El concepto cambié y sufri6
una enorme ampliacion. En realidad es dificil separar a las personas de las organizaciones y viceversa. No existen
fronteras muy definidas entre lo que es y lo que no es una organizacién, asi como no se pueden trazar los limites
de influencia de cada persona en una organizacion. '

2.2. CONCEPTOS DE CRGANIZACION, PSICOLOGIA DE LA ORGANIZACION Y COM-
PORTAMIENTO ORGANIZACIONAL.

ORGANIZACION. _

Definimos a la organizacion como el conjunto de actividades necesarias para alcanzar ciertos objetivos,
determinando un grupo de personas para desarrollarlas y un jefe con la autoridad necesaria para supervisarlas
y coordinar los esfuerzos tanto vertical como horizontalmente.

Una organizacion sélo existe cuando :

1.- Hay personas capaces de comunicarse.

2.- Que estan dispuestas a contribuir con accion.

3.- Con miras a cumplir un propésito comn.

PSICOLOGIA DE LA ORGANIZACION.
Seocupa del estudio de las organizaciones y de los procesos de [a misma. Esta interesada en desarrollar técnicas

de la conducta de las organizaciones, asi como métodos para mejorar sus practicas.

COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL.
Se ocupa del estudio de las conductas observables de los empleados dentro del contexto de la organizacion.



2.3. ORGANIZACIONES FORMALES E INFORMALES.

Segtin el grado de estructuracion, las organizaciones pueden ser formales e informales. Actualmente esas dos
designaciones representan solamente extremos, pues es casi imposible encontrar una organizacion totalmente
formal e informal. Los términos formal e informal definen dos extremos del continuum de tipos organizaciona
les.Figura 1.

Laorganizacion formal tiene una estructura bien definida

ESTRUCTURADA DEBIL que puedeser descrita en términos de relaciones de autoridad,
Rigida Flexible poder, subordinacién y responsabilidad. La estructura
Definida Indefinida también puede definir los canales a través de los cuales
Durable Spontdnea fluyen las comunicaciones. Los cargos son especificados
Formal Informal

para cada miembro y hay una jerarquia de objetivos. La
participacion de sus miembros, es consciente y dentro de un
tiempo especifico generalmente abierto.

La organizacion informal es debilmente organizada, -
Ficura 1 flexible, mal definida y espontanea. La participacién de sus

miembros puede ser consciente o inconsciente y muchas
veces, es dificil determinar el tiempo exacto en que una persona viene a ser miembro de la organizacion. La

naturaleza exacta de las relaciones entre los miembros y los objetivos, de la organizacion es inespecificada.
Figura 2.

El continuum de tipos organizacionales
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2.4. LOS OBJETIVOS ORGANIZACIONALES.

Toda organizacion necesita de alguna finalidad, de alguna nocién sobre el porqué de su existencia y de lo
que desea realizar. Requiere definir metas, sus objetivos y la especie de ambiente interno que quiere crear a los
participantes, de los cuales depende para la consecucion de sus fines.

Los objetivos organizacionales pueden ser considerados dentro, de tres perspectivas fundamentales.

1- Al nivel ambiental: Las restricciones a los objetivos impuestos a la organizacién por la sociedad.

2- Al nivel organizacional: Los objetivos de la organizacién como un sistema, y

3 Al nivel individual: Los objetivos de los participantes de la organizacion.

Existen muchos conflictos entre estos tres niveles de objetivos. Sin embargo, existe cierto grado de
compatibilidad entre ellos para que la organizacion sobreviva.

,

2.5. DISENO ORGANIZACIONAL. ;

Las organizaciones formales se distinguen de los otros tipos de sistemas sociales por el hecho de que se
proyectan y disefian para alcanzar objetivos. El proposito del disefio organizacional es el de proporcionar
condiciones que faciliten el alcance optimo de los objetivos, limitando la amplitud de las posibilidades de
comportamiento de los miembros de la organizacion. Hay diferencias entre el disefio planeado por la
organizacion y el deseado por el empleado. Esas diferencias conducen a cierta amplitud de posibilidades. Es
asi como a traves de la limitacion de la amplitud de posibilidades disponibles, los miembros quedan en una
posicion favorable para hacer elecciones razonables. ,

El diseiio organizacional, esta relacionado con la ubicacion mas lucrativa y menos dispensiosa de los recursos
disponibles: La eficiencia de la organizacion y alcance de los objetivos no podrian alcanzarse sin un diseiio
organizacional adecuado. En cuanto el disefio organizacional esta dirigido hacia la detencion de los 6rganos
(divisiones, departamentos, secciones, etc. ) y hacia la estructura de relaciones que deben existir entre ellos (
autoridad, responsabilidad, areas de actuacion, relaciones laterales, etc.); el disefio de los cargos est4 orientado
hacia la definicion de las tarcas que deben corresponder a cada ocupante de cargo dentro de la organizacén.

La base para el disefio organizacional cuyos factores de influencia estin esquematizados en la figura 3, es la
concepeién de “ Organizacion Formal “ como un sistema de componentes interligados, que desempeiian
procesos sobre el flujo de materiales de energia y de informacién. En este contexto la organizaciéon formal
transforma materiales, energia o informacion en diferentes estados o valores de output. Esos valores de output
son las inducciones que ayudan a los individuos a contribuir a la organizacién.
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2.6. DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

Uno de los enfoques mas recientes de la administracién es el Desarrollo Organizacional, (D.O.), que surge
como una respuesta a las carecteristicas de continuo cambio de las organizaciones en la actualidad.

Escencialmente entendemos el Desarrollo Organizacional (D.O.) como una serie de conceptos de diversa
indole, relacionados entre si y que tienen como objetivo buscar el desarrollo y la consecucién coincidente de
objetivos generales de una organizacion, con las metas particulares de los individuos que la integran.

El Desarrollo Organizacional es una técnica desarrollada en la década de 1961 a 1970 que basicamente utiliza
el enfoque interdisciplinario, esto es, conjuga elementos de varias ciencias, que en forma conjunta y estructural,
llevan al objetivo final de lograr que los individuos cambien al unisono con las organizaciones o instituciones
que ellos mismo han crecido.

A continuacién se mencionan los conceptos de el Desarrollo Organizacional de dos de los autores mas
prestigiados en la materia:

Richard Beckhard opina que: Es un esfuerzo planificado de toda la organizaciéon y administrado desde la
alta gerencia para aumentar la efectividad y el bienestar de la organizacion por medio de intervenciones
planificadas en los procesos de la entidad, las cuales aplican los conocimientos de las ciencias del
comportamiento.

Warren Bennis la define como: Una respuesta al cambio, estrategia educativa cuya finalidad es cambiar las
creencias, actitudes, valores y estructura de las organizaciones de tal forma que éstos puedan adaptarse mejor
a nuevas tecnologias, mercados y retos, asi como al ritmo vertiginoso del cambio mismo.

De acuerdo con las anteriores definiciones, el Desarrollo Organizacional es una estrategia que implica la
restructuracion de los sistemas tradicionales de la organizacion y que lleva implicita la idea de participacion y
desarrollo de los recursos humanos en las empresas.

ALGUNAS CARACTERISTICAS BASICAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL SON:

1.- Es una estrategia educativa adoptada para lograr un cambio planeado en la organizacion.

2.-Los cambios que se buscan estan ligados directamente a la exigencia o demanda que la organizacion interna
satisface:

a). Problemas de crecimiento, destino, identidad y revitalizacién.

b). Problemas de satisfaccién y desarrollo humano.

c). Problemas de eficiencia organizacional.

3.- Se basa en una estrategia que hace hincapié en la importancia del comportamiento experimentado.

4.- Los agentes de cambio (profesionales altamente preparados en ciencias de comportamiento, encargados de
implantar el Desarrollo Organizacional en las empresas), son en su mayoria extraiios al sistema cliente.

5-ElDesarrollo Organizacional implica una relacion cooperativa (de colaboracién) entre el agente de cambio
y los componentes del sistema-cliente.

6.- Los agentes de cambic comparten un conjunto de valores referentes al mundo en general y a las
organizaciones basadas en la filosofia del Desarrollo Organizacional, como son:

a). Mejoramiento en la competencia interpersonal.

b). Transferencia de valores para que los factores y sentimientos humanos lleguen a ser considerados legitimos.

¢). Desarrollo de una creciente comprension entre los grupos de trabajo y entre los miembros de cada uno de
éstos, a fin de reducir tensiones.

d). Desarrollo de una “Administracién por equipos” mas eficaz, o sea, de la capacidad de los grupos
funcionales para trabajar con mas eficacia.

e). Desarrollo de mejores métodos de “Solucion de conflictos”. .

,




LACREACION E IMPLANTACION DE UN BUEN PROGRAMA DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

La creacion e implantacion de un buen programa de D.O. en una empresa es bastante dificil, ya que requiere
un completo cambio en los sistemas de administracion al ser un enfoque totalmente distinto al de la
administracion tradicional. Un adecuado programa de Desarrollo Organizacional debe reunir las siguientes
caracteristicas:

1.- Es un programa planeado que involucra a todo el sistema.

2.- Esta relacionado con el propésito de la organizacién.

3. Los resultados se contemplan a largo plazo.

4.- Las actividades se orientan hacia la accién.

5- La direccion esta enterada y comprometida en el programa.

6.- Se fundamenta de alguna forma de actividades de aprendizaje basadas en la experiencia.

7-Se trabaja principalmente con grupos.

Estas caracteristicas implican un trabajo arduo y una alta inversién en dinero y tiempo, la implantacién de
un programa de Desarrollo Organizacional es un proceso largo que inicialmente puede ocasionar conflictos,
desajustes y desalientos, que a mediano y a largo plazo incide en la satisfaccién de objetivos de grupo e indi
viduales y en el incremento de la productividad.

LAS METAS DE UN PROGRAMA DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL SON:

Las metas de un programa de D.O. son:

L.- Desarrollar un sistema viable y capaz de autorenovarse.

2- Lograr una 6ptima efectividad tanto del sistema estable como de los sistemas temporales.

3.- Lograr colaboracion y competencia sana entre las unidades interdependientes.

4.- Crear condiciones en donde se haga aflorar el conflicto y se maneje.

5 Alcanzar el punto en el que se toman las decisiones a partir de las fuentes de informacién y no de las
funciones organizacionales.

6.- Crear un clima abierto a la solucién de problemas.

EL PROGRAMA DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL SE LOGRA A TRAVES DE LAS SIGUIENTES
ETAPAS:

1.- Diagnéstico: El diagnéstico es la primera etapa del Desarrollo Organizacional, en ella el agente de cambio
junto con el grupo describen, sin evaluar, la situacién actual de la organi zacion. El diagnéstico abarca dos 4reas
principales: El subsistema o la estructura organizacional formal y los procesos organizacionales, o sea lo que
conforma la cultura organizacional: “ Cémo “ trabaja el grupo y el aspecto emocional del mismo.

2- Planeacion de la estrategia: Una vez definido el problema, el agente del cambio y el grupo determinan
los cursos de accion necesarios, asi, como las etapas y el tiempo para lograr un cambio planeado en la
organizacion. Las estrategias de Desarrollo Organizacional son los medios y técnicas que se utilizan para el
cambio, estas técnicas son diversas y su aplicacion depende de los recursos, caracteristicas y necesidades de cada
organizacion.
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3.- Educacion: Comprende el proceso de modificacion de la conducta de los individuos y grupos, mediante
la aplicacion de las estrategias; implica el cambio de cultura organizacional propiamente dicha.

4.- Consultoria y entrenamiento: Se realiza de manera simultanea, a la etapa de educacién, el agente de
cambio asesora y entrena al grupo para retroalimentar el proceso y disefiar los ajustes necesarios.

5.- Evaluacion: Una vez aplicadas las estrategias, se evaluan los resultados.

2.7. CONFLICTO EN LAS ORGANIZACIONES.

El conflicto es causado por las diferencias incompatibles resultantes de alguna forma de interferencia u
oposicion, siendo percibidas por los empleados, creando entonces un estado de conflicto que va desde
interferencias sutiles, indirectas, muy controladas, hasta las huelgas, actos violentos, etc..

ALGUNAS RAZONES PARA EL CONFLICTO EN LAS ORGANIZACIONES.

L- Diferencias de metas: Cuando las organizaciones crecen, como consecuencia existe més especializacién
entre los departamentos, tienen diferentes necesidades y formulan metas especificas distintas. Por ¢jemplo los
conflictos entre producciéon y mercadotecnia y entre los grupos de mercadotecnia y finanzas.

2- Interdependencia del grupo: Thompson identificé tres tipos de interdependencia de grupo que

contribuyen al conflicto:
a). La interdependencia combinada: Es cuando varias unidades de una organizacién interactian a través de

la organizacién total.
b). La interdependencia secuencial: Es cuando un grupo organizacional, debe terminar sus actividades y
trabajo antes que otro grupo. Por ejemplo la unidad de acabado debé esperar a que los ensambladores terminen

su trabajo para acabar una pieza.
c). La interdependencia reciproca: Se da en las organizaciones mas complejas en las cuales los productos de

varios grupos sirven como insumos a otros grupos claves en la organizacion.

3.-Diferencias perceptuales: Se da cuando existen diferencias de metas entre los grupos que crean diferentes
percepciones y pueden provocar conflictos.

También pueden crear conflictos las diversas percepciones del status del grupo.

ALTERNATIVAS PARA LA SOLUCION DE CONFLICTOS.

1.-SOLUCION DEL PROBLEMA: Se busca la solucién del desacuerdo a través de una confrontacién cara
a cara entre las partes disgustadas, tratindose de manera imparcial, el conflicto que deviene de malentendidos
semanticos que facilmente se pueden solucionar de esta forma.

2.- EVASION: Para una solucién del conflicto a corto plazo, la evasion es una manera muy popular, pero
no eficaz por mucho tiempo. El método tiene limitaciones obvias pero ha sido descrito como el instrumento
clave de la sociedad para manejar el conflicto. '

3.- SUAVIZAMIENTO: Con el suavizamiento se logran disminuir las diferencias existentes entre personas
o grupos, mientras se en fatizan los intereses comunes.

4.- COMPROMISO: Esta técnica se compone de intervenciones de terceras partes o externas, tratindo de
llegar a un acuerdo mediante negociaciones y votacion con el grupo en conflicto y representantes, con la
diferencia de que cada parte debe ceder algo de valor.

5.- FORZAR: Es el uso de la fuerza o actitud formal, logrando disminuir el conflicto a corto plazo, pero
no soluciona la causa del conflicto, solo sus efectos.

6.- ALTERAR VARIABLES ESTRUCTURALES: Siel problema est4 en la estructura, entonces es necesario
revisarla, se puede transferir o intercambiar elementos entre departamentos, desarrollar un sistema de peticiones,
revisar la jerarquia entre departamentos, o cambiar responsabilidades, etc..

Las alternativas arriba descritas no siempre son apropiadas para resolver las distintas clases de problemas que
se presentan en las organizaciones, antes de buscar solucionar el problema, por algunas de las alternativas
propuestas del encargado delos recursos humanos debeanalizar primeramente la fuente del conflicto para tomar

las medidas pertinentes.



2.8. MOTIVACION.

Es un estado que da energia, activa o mueve y que dirige o canaliza el comportamiento hacia las metas.

Los motivos humanos se basan en necesidades, que se experimen tan en forma consciente o subconsciente.
Algunas son necesidades primarias, como los requerimientos deagua, aire, alimento, sexo, suefio y abrigo. Otras
pueden considerarse como secundarias, tales como autoestima, posicion, afiliacién con otros, cariiio, logros y
autoseguridad. Como puede verse facilmente, estas necesidades varian en intensidad para diversas personas en
tiempos distintos.

Asi pues, se puede considerar que la motivacion implica una reacciéon en cadena, que comienza con el
sentimiento de las necesidades, que produce deseos o metas que se buscan, las cuales, a su vez, dan lugara tensiones
(es decir, deseos no satisfechos ), que después ocasionan acciones parael logro de las metas y, finalmente conducen
a la satisfaccion de los deseos, tal y como se muestra graficamente en la figura 5.
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LAMOTIVACION Y SATISEACCION SON COSAS DISTINTAS,

La motivacion se refiere al impulso y al esfuerzo para satisfacer un deseo o meta. La satisfaccién se refiere al
gusto que se experimenta cuando se colma un deseo. En otras palabras, motivacién implica impulso hacia un
resultado mientras que la satisfaccion implica resultados ya experimentados.

Desde el punto de vista de los administradores, estos significan que una persona puede tener una elevada
satisfaccion en el puesto pero un nivel reducido de motivaciéon para el trabajo, o a la inversa.

Se comprende que existe la probabilidad de que personas con una alta motivacién y baja satisfaccion en el
trabajo busquen otros empleos.

De la misma manera, las personas que encuentran que su puesto es recompensable pero que se les paga
considerablemente menos de lo que desean o piensan merecer, es probable que busquen otro empleo.

LA MOTIVACION HUMANA.

No es posible comprender las relaciones con y entre las personas sin un conocimiento minimo de la
motivacion de su comportamiento. Es dificil definir el concepto de motivacion que se ha utilizado en diferentes
sentidos.

Es obvio que las personas son diferentes en lo que concierne a la motivacién : Las necesidades varfan de un
individuo a otro; produciéndose diferentes patrones de comportamiento; los valores sociales también son
diferentes; las capacidades paraalcanzar los objetivos son también diferentes, yasi sucesivamente. Para complicar
atn mas las necesidades, los valores sociales y, las capacidades varfan en el mismo individuo de acuerdo con
el tiempo.

A pesar de todas esas diferencias, el proceso que dinamiza el comportamiento es méis o menos semejante para
todas las personas. En este sentido Leavit sugiere tres suposiciones interrelacionadas sobre el comportamiento
humano:

1.- El comportamiento es causado, o sea, existe una casualidad de comportamiento, tanto la herencia como
el medio ambiente influyen decisivamente en el comportamiento de las personas.




El comportamiento es causado por estimulos internos o externos

2.- El compoitamiento es motivado, o sea, hay una finalidad en todo comportamiento humano, el
comportamiento no es casual ni aleatorio, sino que siempre esta orientado y dirigido por algn objetivo.

3.- El comportamiento es orientado hacia metas. Subyacente a todo comportamiento existe siempre un
impulso, un deseo, una necesidad, una tendencia, expresiones que sirven para designar los motivos de

comportamiento.
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Silas suposiciones anteriormente anotadas son correctas, el comportamiento no es espontaneo ni esta exento
de una finalidad: Siempre habra una meta explicita o implicita, tal como est4 indicado en la figura 6.

Aunque el modelo basico de comportamiento de la figura 6, sea el mismo para todas las personas, el resultado
podria variar indefinidamente. Ya que depende de la percepcion del estimulo, de las necesidades y de los deseos
que también cambian de acuerdo con las personas de la cognicidn, etc..

Una necesidad rompe el estado de equilibrio, del organismo, causando un estado de tensidn, insatisfaccion,
incomodidad y desequilibrio.

Este estado conduce al induviduo a un comportamiento o accién capaz de descargar la tension o de librarlo
de la falta de comodidad y de equilibrio. Si el comportamiento fuese eficaz, el individuo encontrarfa la
satisfaccion de la necesidad. Y por lo tanto, la descarga de [a tension provocada por ella. Satisfecha la necesidad,
el organismo vuelve al estado de equilibrio anterior, a su forma de ajuste al ambiente. Este ciclo, se esquematiza

en la figura 7.
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Las necesidades o motivos no son estaticos, por el contrario, son fuerzas dinamicas y persistentes que provocan
comportamientos, conelaprendizajey la repeticion, los comportamientos se vuelven gradualmente mas eficaces
en lasatisfaccion deciertas necesidades. Por otra parte, una necesidad satisfecha es motivadora de comportamiento,
ya que no causa tensiéon o incomodidad.

Una necesidad puede ser satisfecha, frustrada o compensada, en el ciclo motivacional, muchas veces la tensién
provocada por el surgimiento de la necesidad, encuentra una barrera o un obstaculo para su liberacién.

Al no encontrar la salida normal, la tension represada en el organismo busca un medio indirecto de salida,
ya sea por la via psicoldgica o por la via fisiologica, en otras ocasiones la necesidad no es satisfecha, ni frustada,
sino transferida o compensada.

Esto ocurre cuando la satisfaccion de otras necesidades reduce o aplaca la intensidad de una necesidad que
no puede ser satisfecha, tal como se indica en la figura 8.

Esto ocurre cuando el motivo deuna promocion para un cargo superior es compensada por un buen aumento
de salario o por un nuevo sitio de trabajo.

La satisfaccion de algunas necesidades es temporal o sea, la motivacion humana es ciclica y orientada por
las diferentes necesidades ya sea psicolégicas, fisiologias o sociales.
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TEORIAS DE LA MOTIVACION.
1. TEORIA TRADICIONAL

La Teoria Tradicional de la Motivacion surgié de los trabajos de Frederick W. Taylor y otros que participaron
en el movimiento de la Gerencia Cientifica, que estaba activa a principios de este siglo. Las ideas de Taylor se
basaron en su creencia que los sistemas de recompensa existentes no habfan sido creados para compensar a las
personas por una alta produccion. Taylor consideraba que cuando la persona altamente productiva descubria
que se le com pensaba basicamente en la misma forma que la persona que producia menos, disminuiria su
productividad. Taylor solucioné este problema de desigualdad, de la compensacién de la manera mas sencilla.
Cred un sistema por el cual se compensaba al trabajador segtin la cantidad que producia. Al darse cuenta que
seria necesario crear una norma razonable de desempeiio, Taylor descompuso los trabajos en sus componentes
y midié el tiempo necesario para lograr cada uno de estos. En esta forma, pudo establecer en forma cientifica
normas de desempeiio.

El plan de Taylor era peculiar, pues recomendaba una tasa salarial para las unidades que produjeran hasta la
norma o cantidad fijada se pagaba una tasa significativamente mayor no sélo al niimero de unidades mayor
que a la norma, sino también por todas las unidades que produjeran durante el dia. Asi pues, en el sistema de
Taylor, los trabajadores podian en muchos casos incrementar significativamente su salario al producir mas que
la norma.

La Teoria Tradicional de la Motivacion se basa en el supuesto en el que el dinero es el motivador primario.
En base a esta suposicion las recompensas econémicas guardaban relacién directa con el desempeiio, pues se
cree que, si la recompensa es suficiente, los trabajadores produciran més.



2. TEORIA DE LAS JERARQUIAS DE LAS NECESIDADES DE ABRAHAM MASLOV.

En la Teoria de la Jerarquia de Necesidades, se supone que los trabajadores estin motivados a satisfacer cierto
nimero de necesidades, y que el dinero puede satisfacer directa o indirectamente, sélo algunas de ellas.

Maslow crefa que existen varios tipos diferentes de necesidades en los sujetos, y que estas necesidades guardan
relacion una con la otra en forma de una jerarquia.

. 1-NECESIDADES FISIOLOGICAS: Las necesidades fisiologicas aparerecen como las mas fuertes, tienden
a dominar todas las demas hasta que se han satisfecho a un grado importante. Estas son basicamente las
necesidades corporales humanas que deben satisfacerse para conservar la vida: Alimentacién, agua, vestido,
sueiio, habitacion, etc..

2- NECESIDADES DE SEGURIDAD: Las necesidades de seguridad estan relacionadas con la proteccion
de peligros inminentes o amenazas, o contra la privacion.

3.- NECESIDADES SOCIALES: Puesto que los individuos son seres sociales, necesitan pertenecer y ser
aceptados por los demas. Aqui suele incluirse las necesidades de aceptacion, sentimiento de pertenencia, amor,
participacion en grupo etc..

4-NECESIDADES DE ESTIMA: Estas se tratan del impulso de valores de si mismo y de inspirar estima en
los demas. Maslow afirma que todas las personas desean una evaluacion estable de base firme y elevada de sf
mismo, esto es autorespeto, y autoestima y que desean también respeto de los demés. Estas necesidades se
cumplen al formar varias relaciones basadas en el desempeiio adecuado, la independencia y recibir indicios de
aprecio y aceptacion.

5-NECESIDADES DE AUTOREALIZACION: Estas se logran por el uso de las habilidades e intereses de
la persona al grado mas completo funcionando en su medio. Al procurar alcanzar su mayor potencial, las
personas buscan las recompensas que son las consecuencias de ese logro. Figura 9.

La jerarquia de las
necesidades humandas, ,
segln Maslow.
. NECESIDADES
Necesidades
de SECUNDARIAS
Autoredlizacion
/ Necesidades \
de estimacidon
/ Necesidades sociales \
/ Necesidades de seguridad \
NECESIDADES
/ Necesidades fisiologicas \ PRIMARIAS

FiIGura 9

3. TEORIA DE LA MOTIVACION - CONSERVACION DE FREDERICK HERZBERG.
Fué iniciada por investigaciones de Brayfield y Crockett; de Herzberg y asociados pero en estrecha relacién

con la teoria de Maslow.
Fredrerick Herzberg realiz6 una serie de estudios dedicados fundamentalmente en las necesidades de estima
yautorealizacion, yaque se ha visto, que al madurarlas personas, estas parecen volverse mas importantes. Apartir



de estos estudios se desarroll6 una teoria de motivacién en el trabajo, que tiene amplias implicaciones para la
administracion y sus esfuerzos, hacia una utilizacion eficaz de los recursos humanos. Herzberg emprendi6 la
recoleccion de datos sobre actitudes en el empleo a partir de las cuales pudieran deducirse supuestos.sobre el
comportamiento humano.

La Teorfa Motivacion Higiene, fué el resultado del analisis de un estudio que comprendié entrevistas extensas
con aproximadamente 200 ingenieros y contadores de 11 industrias en la zona de Pittsburgh. En la entrevista
se les preguntd que cosas en su trabajo, les hacia sentirse felices o satisfechos.
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de motivacion de Maslow y E:
Progreso
Herzberg. Eslima o posicion . Reconocimiento 2
status J

Relaciones interpersonales
Afillacién o Politica y administracién e
aceplacion = > de la companio =
Calldad de la supervisién b
=
I
Colidad de la supervision z
Seguridad —_— > Condiciones de trabajo 'k s
Seguridad en el puesto W
g
Necesidades Sueldo o
fisioldgicas e Vida personal J <
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Analizando estos datos Herzberg llegd a la conclusion de que el hombre tiene dos categorias diferentes de
necesidades que son escencialmente independientes unas de otras y que influyen en la conducta de manera
diferente; descubrié que cuando la gente se sentia insatisfecha de sus empleos estaba preocupada por el medio
ambiente en que trabaja.Por otro lado, cuando la gente sesentfa bien en suempleo, esto tenia que ver conel trabajo

mismo.

* INSATISFACTORIOS

(HIGIENE) Factores de higiene

versus motivadores

Dimensiones del contexto
Politica de la compania

Supervision
ot el R SATISFACTORIOS
kg (MOTIVACION)

Trabajo limitado

Dimensiones del contenido
Realizacién
Reconocimlento

Trabgjo desafiante
Responsabilidad

INSATISFACCION
EN EL TRABAJO

SATISFACCION EN EL TRABAJO
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Las investigaciones de Herzberg pretenden encontrar una explicaciéon de la motivacién en términos de dos
factores. En un grupo de necesidades se encuentran aspectos como politicas y administracion de la compaiifa,
supervision, relaciones interpersonales, sueldo status, seguridad en el trabajo. Herzberg y asociados encontra
ron que estos aspectos son s6'o “insatisfactores” y no motivadores En el segundo grupo Herzberg incluye ciertos
satisfactores ( que por lo tanto son motivadores ), todos ellos relacionados con el contenido del trabajo. En este
grupo se incluyen factores de logro, reconocimiento, trabajo desafiante, progreso y crecimiento en el trabajo.
Figura 10.

Al primer grupo se le denomina “ Factores de Mantenimiento o de Higiene . Su prescencia no motiva a
las personas en una organizacion; pero deben estar presentes para evitar que se produzca insatisfaccion.

El segundo grupo o “ Factores de contenido en el Trabajo “, resultan ser los motivadores reales debido a que
tienen potencial de producir el sentimiento de satisfaccién. Figura 11.

Es consistente también con la idea de que el papel del administrador es disefiar un medio ambiente que
favorezca el desempeiio, necesariamente tomando en consideracion las diferencias de diversas situaciones.

4. TEORIA ERG DE LAS NECESIDADES DE ALDERFER.

Una variante de la Teoria de Jerarquia de Necesidades de Maslow respecto a la motivacion es la que ha sugerido
Dayton P. Alderfer. Esta relzcion y las relaciones que la apoyan, han encontrado que existen tres necesidades
humanas basicas:

1- NECESIDADES DE EXISTENCIA: Es la que ocupa el nivel més bajoy se centra en la supervivencia fisica
(alimento, agua, vivienda). El empleado la satisface por medio del sueldo, las prestaciones, buen ambiente de
trabajo y una relativa seguridad en el puesto.

2-NECESIDADES DE RELACION: Designa las interacciones con otros y las satisfacciones que ello produce
a través del apoyo emocional, en respeto, al reconocimiento y un sentimiento de pertenencia al grupo. Se le
atiende enel trabajo mediante el trato social con los compaiieros enel trabajo y fuera del 4mbito laboral mediante
la familia y los amigos.

3.- NECESIDADES DE CRECIMIENTO: Se centra en el yo interior e influye en el deseo del desarrollo y
progreso personal, se le atiende unicamente cuando el individuo aprovecha al maximo sus capacidades.

5. TEORIA DE LA MOTIVACION A PARTIR DE LAS EXPECTATIVAS DE VICTOR H. VROOM.
Este autor sugiere que [a motivacién de una persona para actuar en un momento esta determinada por los
valores que anticipa para los resultados (tanto negatives como positivos) de la accién multiplicados estos valores
por la fuerza de la expectativa de la persona respecto a la capacidad del resultado de alcanzar la meta deseada.

Utilizando los propios términos, la Teoria de Vroom puede plantearse de la siguiente manera ;

Fuerza = Valencia x Expectativa; en donde;

la fuerza es la potencia de la motivacion de una persona, valencia es la fuerza de la preferencia individual
respecto a un resultado y expectativa, es la probabilidad de que una-accion especifica conduzca a un resultado
~deseado. '

Uno de los grandes atractivos de la Teoria de Vroom es que reconoce la importancia de las necesidades y
motivaciones de diversas personas. Parece ser mas realista, El punto fuerte de la Teoria de Vroom es también
su debilidad. Su suposicion ¢ que los sentidos de valor, varian entre las personas en momentos diferentes yen
lugares distintos parece ajustarse en forma mas precisa a la vida real.

Es consciente también con la idea de que el papel del administrador es disefiar un medio ambiente que
favorezca el desempeiio, necesariamente tomado en consideracién a las diferencias de diversas situaciones.Figura

12 y 13.




Fuerza del deseo de
alcanzar objetivos individuales

i

> Expectativa

Relacion percibida entre productividad
y alcance de objetivos individuales

| Recompensa
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!

Relaciones entre
expectativa y
recompensas

Las tres dimensiones bdsicas de la motivacion segin Vioom.
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6. TEORIA DE LA MOTIVACION DE MC CLELLAND A PARTIR DE LAS NECESIDADES.
DAVID C. MC CLELLAND.

Esta teorfa ha contribuido a comprender la motivacion identificando tres tipos de necesidades motivantes

basicas. Clasifico estas como :

1- NECESIDADES DE PODER: Mc Clelland y otros investigadores han encontrado que las personas con
una gran necesidad de poder tienen una considerable preocupacion por ejercer influencia y control.
Por lo general, estas personas buscan puestos de liderazgo,son enérgicos, extrovertidos, decididos y exigentes,
le gusta ensefar y hablar en publico.
2.- NECESIDADES DE AFILIACION: Por lo general, las personas con una gran necesidad de afiliacién
obtienen placer al ser amados y tienden a evitar el dolor de ser rechazados por el grupo social. Como personas,
es probable que se ocupen del mantenimiento de las relaciones sociales placenteras, que gocen de un sentido de
confianza y comprension.




3- NECESIDAD DE LOGRO: Las personas con grandes necesidades de logro tienen un intenso deseo de
exito y un temor igualmente al fracaso. Desean desafios, asumen una posicion realista ante el riesgo, gustan de
retroalimentacion especifica y pronta sobre lo que estan haciendo y tienden a ser incansables.

2.9. LIDERAZGO.

Es la influencia interpersonal, ejercida en la situacién y dirigida mediante el proceso de la comunicacion
humana, a la consecusion de uno o varios objetivos especificos.

Porotra parteel liderazgo se define también como el arte o proceso de influir sobre las personas para que intente
con buena disposicion y entusiasmo lograr metas del grupo.

NATURALEZA DEL LIDERAZGO.

Cualquier grupo de personas que trabaje cerca de su capacidad total, tiene a alguien como cabeza que es habil
en el arte del liderazgo. ‘

Esta habilidad parece ser un compuesto de al menos tres ingredientes:

a). Capacidad; para comprender que los seres humanos tienen diferentes fuerzas motivadoras, en distintos
momentos en diversas situaciones.

b). Habilidad; para inspirar.

c). Fuerza; para actuar de forma tal que establezca un clima para responder y para despertar motivaciones.

El liderazgo como calidad personal lo podemos entender como la combinacion especial de caracteristicas
personales que hacen deun individuo un lider. Y el liderazgo como funcién; como la distribucién de los poderes
de toma de decisiones dentro de una organizacion.

El liderazgo también es visto en términos de dinamica del co portamiento social humano, con una funcién
de necesidades en una situacion dada y consiste en la relacion entre un individuo y un grupo, esta relacion existe
cuando un lider es percibido por un grupo como detector de medios para la satisfaccion de necesidades o de
evitar su disminucion.

El lider surge como un medio para la consecucion de los objetivos deseados por un grupo. El grupo puede
seleccionarlo, elegirlo o aceptarlo espontaneamente porqueél posee y controla medios queel grupo desea utilizar
para conseguir sus objetivos, o sea, para obtener un aumento en la satisfaccion de sus necesidades.

ESTILOS BASICOS DE LIDERAZGO.

Los estudios que llevaron a cabo en la decada de 1930 Kurt Lewin, Ronald Lippit y Ralph K. White, se
concentraron en la forma o estilo del lider.

Estos estudios identificaron tres estilos basicos de liderazgo a saber, autocratico, laissez-faire y democratico.
Figura 14.

La diferencia principal entre estos estilos es el sitio en que se encuentra la funcién de toma de decisiones. En
general, el lider autocratico toma todas las decisiones del grupo; el lider de estilo laissez-faire permite que los
sujetos dentro del grupo tomen todas las decisiones y el lider democratico orienta y alienta al grupo a que las
tome.

Leland P. Bradford y Ronald Lippit descubrieron cada uno de estos lideres y sus grupos respectivos.

Estas descripciones indican que el estilo democratico es el mas deseable y productivo en la mayor parte de
las situaciones.

LA ELECCION DE UN PATRON DE LIDERAZGO EN LA ADMINISTRACION.
Un administrador puede ser autocratico o democratico de acuerdo a los grados de autoridad que ¢jerza y la
libertad que otorga a los subordinados en la toma de decisiones y para esto debe evaluar y considerar tres fuerzas

a saber:
1.- Fuerzas en el administrador: El comportamiento del administrador siempre estara influido por las fuerzas

internas de su personalidad como:



Relacion entre los estilos de liderazgo y los miembros del grupo
Estilo Autocréatico
Lider
1. El sujeto estd muy consciente de su puesto.,
2. Tiene poca confianza y fé en los miembros del grupo.
3. Este lider cree que el salario es una recompensa justa del trabgjo y la Gnica
recompensa que motivard a los trabdjadores.
4. Se dan ordenes para que se cumplan, sin permitir preguntas ni dar explicaciones.
Miembros del Grupo
1. No se asume la responsabilidad del rendimiento, y las personas tan sélo hacen lo
que se les dice.
2. La produccién es adecuada cuando se encuentra presente el lider, pero
inadecuada cuando falta.
Estilo Laissez-Faire
Lider
1. No tiene confianza en su estilo de liderazgo.
2. Este lider no establece objetivos para el grupo.
Miembros del Grupo
1. Las decisiones las toma el miembro del grupo que esté dispuesto a hacerlo.
2. La productividad en general es baja y el trabagjo se descuida.
3. Los sujetos tienen poco interés en su trabgjo.
4. El estado de animo y el trabagjo en equipo suelen ser bajos.
Estilo Democrdtico ‘
Lider
1. La toma de desiciones se comparte entre el lider y el grupo.
2. Cuando es necesario u obligatorio que el lider tome una desicién, su forma de
razonamiento se explica al grupo.
3. Las criticas y los elogios se hacen con objetividad.
Miembros del Grupo
1. Son bienvenidas las ideas y los cambios. .
2. Se crea un sentimiento de responsabilidad dentro del grupo.
3. La cdlidad del trabgjo y la productividad en general son altas.
4. El grupo en general se siente que ha obtenido éxito.
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a). Su sistema de valores, sus convicciones sobre la eficiencia de la organizacion, sobre progreso personal, de
los subordinados y sobre las ganancias de la empresa.

b). Su confianza en los subordinados. Algunas veces, el administrador puede tener mas confianza en su propia
capacidad que en la del grupo.

¢). Sus inclinaciones personales respecto del liderazgo. Algunos administradores se sienten mejor dando
ordenes en tanto que cuando estan interesados en un grupo, comparten funciones en los subordinados.

d). Sus sentimientos de seguridad ante una situacién incierta. Algunos administradores sienten mayor
necesidad de prevision y estabilidad.

2.- Fuerzas en los subordinados:

a). Su necesidad de libertad y de orientacion.

b). Su disposicién de asumir responsabilidad en cuanto a la toma de desiciones.

c). Su seguridad ante la incertidumbre.

d). Su interés por el problema y el valor que dan al mismo.

e). Su comprension e identificacion del problema en relacién con los objetivos de la organizacién.

f). Sus conocimientos y la experiencia para resolver el problema.

g). Su expectativa de participacion en las desiciones.

3.- Fuerzas en la situacion:

a). El tipo de organizacion, sus valores y tradiciones, sus politicas y directrices; asi como la distribucién
geografica y el tamaiio de los érganos, el grado de seguridad, el interés para alcanzar los objetivos
organizacionales.




»

b). Eficiencia grupal que es la experiencia exitosa de grupo y el grado de confianza que el mismo desarroll6
y en sus miembros en cuanto a la capacidad de resolver problemas en conjunto, condiciones importantes
para su evaluacion, al lado de otras variables grupales como cohesion, tolerancia aceptaciéon mutua y
homogeneidad de propésitos.

¢). La naturaleza del problema y su complejidad, muchas veces son la base para decidir cual es el grado de
libertad que puede ser delegado a los subordinados por el administrador

d). La premura del tiempo tal vez sea la presion més percibida por el administrador, mientras més inmediata
debe ser la desicion mas dificil es la inclusién de otras personas.

Todo individuo puede en un momento de su vida llegar a ser lider si es que lo desea, y en ocaciones si no

lo desea también. Figura 15.
1.- El administrador toma la desicién y comunica.

2.- El administrador vende su desicion.

3.- El administrador presenta sus ideas y abre la discusion.

4- El administrador presenta una desicion tentativa sujeta a modificacion (punto de equilibrio).

5- El administrador presenta el problema, recibe sugerencias y toma su desicion.

6.- El administrador define limites y pide al grupo que tome una desicion.

7-Eladministrador permite que los subordinados funcionen dentro de los limites definidos por el supervisor.

Liderazgo centrado Liderazgo centrado en
en el jefe el subordinado

Uso de la autoridad
por el gerente

Zona de libertad para
los subordinados

1 2 3 4 5 6 7
El gerente El gerente El gernte El gerente El gerente El gerente El gerente
toma la 'vende’ la presenta presenta presenta el define los permite a los
desicionyla  desicidén ideas e una problema, limites y pide subordinados
anuncia invita a decision obtiene al grupo que funcionar
hacer provi- sugerencias tome la dentro de los
preguntas sional que y toma la desicion limites
puede desicion definidos por
cambiarse el superior
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s QUE IMPULSA A LOS LIDERES A BUSCAR EL PODER ?

Los gerentes mas eficientes no buscan el poder por intereses personales. Por el contrario, lo hacen por la
institucion a la que pertenecen y por la consecucién de las metas de la misma. De ahi que logren establecer y
conservar una atmosfera propicia para el trabajo. Los ejecutivos motivados por el deseo de poder, en cambio,
buscan su interés y no el de la empresa. Pueden crear vitalidad, espiritu de grupo en sus subordinados, pero es
una vitalidad centrada en ellos mismos exclusivamente.

Son mejores que los ejecutivos que carecen de motivacion para el poder, pero su rendimiento es menor que
el de aquellos cuyo poder se orienta a la organizacion.

FUNCIONES DEL LIDERAZGO.

FUNCION L.

Ayudar al grupo a organizarse.

Habilidades:

1- Entender porque las personas se unen y continuan siendo miembros de un grupo, buscando satisfacer
necesidades y lograr objetivos especificos.

2.- Entender las fuerzas que afectan tanto a los individuos como a los grupos durante la temprana vida de
un grupo.

3.- Ayudar al grupo en la formulacién de metas que guien su actividad.

4.- Ayudar al grupo a desarrollar una organizacién apropiada a sus metas.

FUNCION II.

Ayudar a los miembros a ser mas efectivos como personas y participantes del grupo.

Habilidades:

1.- Conocer y aplicar los conceptos de liderazgo de grupo.

2.- Tecnicas de comunicacion.

3.- Habilidades para generar apertura entre los miembros.

4.- Ayudar a los miembros y recibir Feedback (retroalimentacion).

5.- Habilidad para aclarar las expectativas y utilizar el conflicto para el aprendizaje constructivo.

6.- Habilidad para responder constructivamente a la conducta de los miembros.

7- Habilidad para generar un ambiente de crecimiento, tanto de los miembros del grupo, como del jefe.

FUNCION III.

Ayudar al grupo a desarrollar su programa.

Habilidades:

1.- Conocimiento de la comunidad de la cual forma parte el grupo.

2.- Conocimiento de las necesidades, problemas, inquietudes, interéses, condiciones, estilos de vida y tareas
de crecimientos basicos de sus miembros.

3.- Habilidad para ayudar al grupo a hacer algo que realmente desea hacer.

4.- Ayudar al grupo a llegar a ser mas inventivos y creativos en su programa.

5.- Ayudar al grupo a relacionarse con la gran comunidad.

FUNCION IV.

Ayudar al grupo a ser mas efectivo como grupo.

Habilidades: _

1.- Conocimiento de las etapas de desarrollo del grupo y sus etapas cambiantes.

2.- Ayudar a los miembros a identificar, desarrollar y mantener las normas del grupo.

3.- Habilidad para resolver problemas de grupo.

4.- Entender los efectos de cooperaciéncompetencia en un grupo.

5. Conocer los modos de como un grupo consigue informacién acerca de su comportamiento.

6.- Entender el rol de un grupo en el proceso de cambio social.




7- Habilidad para servir de consultor y recurso para el grupo y sus miembros.

FUNCION V.

Ayudar al lider a conocerse como ser humano.

Se han presentado 23 habilidades que debe tener un lider de grupo.

Son sélo enfoques, guias de accion, pero lo que puede ayudar a un lider a desarrollarse y conocerse como
ser humano es: Tener la capacidad de autoexaminarse y aceptar que tiene fallas como todos los individuos.

2.10. COMUNICACION.

Sibien no se ha insistido demasiado en la importancia de la comunicacion, se ha dicho que la transmision
dela informacion no tiene significado en si misma, sino que antes bien adquiere de las personas que participan
en el proceso. Por tanto, la comunicaciéon puede definirse como la transferencia de informacion significativa
para las personas que participan. Esta transferencia puede hacer se de muchas maneras: Desde mensajes escritos
hasta el contacto interpersonal en que entran en juego las expresiones faciales y los movimientos corporales. El
objetivo de todos los tipos de comunicacion en las organizaciones deberfa ser incrementar el nivel de desempeiio
de la organizacion, el departamento de personal con frecuencia proporciona entrenamiento en el proceso de
comunicacion para promover este objetivo. En este sentido, la comunicaciéon puede definirse en forma mas
general como la transmisién de comprension.

EL PROPOSITO DE LA COMUNICACION.

El proposito de la comunicacion dentro de un empresa es realizar cambios para influir en las acciones
tendientes al bienestar de la misma.

Estos conocimientos son la base para las decisiones queafectan las lineas de productos, a las razones financieras
sobre produccion, calidad, estrategias de mercadotecnia, mezcla de factores de produccion y flujo interno de
produccion.

La comunicacion es escencial para el funcionamiento interno de las empresas debido a que integran las
funciones de administracion.

En especifico, la comunicacién se requiere para :

1.- Establecer y diseminar las metas de la empresa.

2.- Elaborar planes para su logro.

3.- Organizar los recursos humanos y de otro tipo en la forma mas efectiva y eficiente.

4.- Elegir, desarrollar y evaluar a los miembros de la organizacion.

5. Dirigir, conducir, motivar y crear un clima en el que las personas deseen contribuir.

6.- Controlar el desempeiio.

El propdsito y la funcién de la comunicacion

EL PROCESO ADMINISTRATIVO
Planeacion Organizacion (I;gepgergglr?gl Direccion Control

Medio ambiente externo
¢ Clientes =

¢ Proveedores'

o Accionistas

¢ Goblernos
s.Comunidad !
¢ Ofros
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Enla figura 16, se muestra graficamente que la comunicacion no solo facilita las funciones de administracion
sino que también relaciona a la empresa con su medio externo. Es a través del intercambio de informacion como
los administradores se dan cuenta de las necesidades de los clientes, de la disponibilidad de los proveedores, de
las demandas de los accionistas, de los reglamentos gubernamentales y las preocupaciones de [a comunidad. Es
através de [a comunicacién como una organizacién cualquiera se convierte en un sistema abierto que interactla
con su medio ambiente.

FUNCIONES DE LA COMUNICACION.

Se han identificado cuatro funciones principales que incluyen personas en las organizaciones y en las cuales
el proceso de comunicacién desempeiia un papel clave.

A) FUNCION DE EMOCION.

Casi toda la comunicacion contiene una gran parte de accién y reaccién emocional. Por medio de la
comunicacion, los empleados comentan entre si sus satisfacciones o insa tisfacciones, asi con los administradores
y viceversa. La comunicacidn sirve como medio para resolver conflictos, reducir la tensidn y definir la direccién
para los individuos. Por tanto su objetivo principal en la funcién de emocién es que permite a los empleados
expresar sus sentimientos sobre la organizacion.

B) FUNCION DE MOTIVACION.

La comunicacién puede servir de vehiculo para alentar a lograr en los subordinados. El éxito de la mayoria
de las teorias de motivacion que existen dependen en gran parteen lo bien queel gerente se comunica. La eficacia
del liderazgo supone la capacidad de comunicar conductas deseables. M4s alin, en otras activida des gerenciales,
como instruir, evaluar el rendimiento y entrenar a los subordinados; participa la comunicacién.

El objetivo principal de esta funcién de motivacion es producir mayor dedicacion a los objetivos de la
organizacion.

C) FUNCION DE INFORMACION.

La comunicacion también sirve para proporcionar informacién, con objeto de tomar decisiones, a nivel
individual, de grupo, de organizacion.

D) FUNCION DE CONTROL.

Un medio para lograr el control de una organizacién es a través del disefio y uso de estructuras
organizacionales, normalmente estas estructuras se describen en una grafica de la organizacion.

Por tanto, la cadena de las 6rdenes, determina las conductas formales de comunicacién dentro de la empresa.
En este sentido el proceso de comunicacion se usa para esclarecer los deberes, responsabilidades, autoridad y
para que los sujetos den cuenta de sus acciones.

EL PROCESO DE COMUNICACION.

Planteado en forma simple, el proceso de la comunicacién, impulsa a un emisor que transmite un mensaje
a traves de un canal seleccionado, a un receptor. Figura 17.

Lacomunicacién comienza con el emisor que tiene “un pensamiento “ o idea codificada de manera que pueda
ser comprendido tanto por el emisor como por el receptor. La comunicacion se transmite a través de “un canal”
que enlaza al emisor con el receptor.

El mensaje puede ser escrito y oral, y puede transmitirse a través de un memoramdum, una computadora,
un telefono, un telegrama, television, etc.. En ocasiones se utilizan dos o mas canales. Puesto que existen muchas
alternativas disponibles, cada una de ellas con ventajas y desventajas, la seleccion apropiada del canal es vital para
lograr un comunicacion efectiva.

El receptor tiene que estar “listo” para el mensaje, de manera que pueda decodificarlo y convertirlo en
pensamiento. Una comunicacion precisa puede ocurrir solo cuanto tanto el emisor como el receptor asignan
el mismo, o cuando menos similar, “significado” a los simbolos que componen el mensaje.




Un modelo de proceso de comunicacion
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EL RUIDO Y LA RETROALIMENTACION EN LA COMUNICACION.

Por desgracia, la comunicacion se ve afectada por ruidos que son cualquier cosa que obstaculiza la
comunicacién. Por ejemplo:

1.- La codificacion puede tener fallas debido al uso de simbolos ambiguos. La estatica en el canal puede
interrumpir la transmision.

2.- Una comunicacion imprecisa puede ser por falta de informacion.

3.- La codificacion tiene fallas cuando se asignan significados erroneos a palabras y otros simbolos.

4.- Los prejuicios pueden obstruir la comprension.

La “ retroalimentacién “, es escencial para verificar la efectividad de la comunicacion.

Nunca es posible asegurarse de que un mensaje ha sido codificado, transmitido, decodificado y comprendido
en forma efectiva si no se confirma esto mediante una retroalimentacion.

De manera similar, la retroalimentacién indica si ha tenido lugar un cambio individual o en la organizacién
como resultado de la comunicacion.

LA COMUNICACION EN LAS ORGANIZACIONES.

En las empresas actuales, la informacion debe fluir con mayor velocidad que nunca antes. Alin una
interrupcion breve en una linea de produccion con ritmo veloz puede dar como resultado una costosa pérdida
de produccion. Por lo tanto, es escencial que se comuniquen con rapidez los problemas de produccién para que
puedan tomarse medidas correctivas. Otro elemento importante es la cantidad de informacion, la cual a
aumentado en gran medida con los afios ocasionando frecuentemente exceso de carga informativa. Lo que
frecuencia se requiere no es una mayor cantidad de informacion si no informacion relevante. Es necesario
determinar que clase de informacién requieren los administradores para lograr una toma de de cisiones efectiva.
Obtener esta informaciéon con frecuencia exige obtener informacién de los superiores, de los administradores
y de los subordinados, y también de departamentos y personas que se encuentran en otras partes de la
organizacion. Para ser efectivas, los administradores requieren informaciéon necesaria para llevar a cabo sus
funciones y actividades de administracion. No obstante, una observacion informal de los sistemas de
comunicacion, muestra que es frecuente que los administradores carezcan de informacion vital para toma de
decisiones, o que obtengan demasiada informacion, lo cual da como resultado un exceso de carga. Es claro que
no existe un sistema de comunicacion de aplicaciéon universal; mas bien, se debe ajustar a las necesidades del
administrador.




En las organizaciones efectivas la comunicacion fluye de diversas direcciones; descendente, ascendente, y
cruzada. Tradicionalmente se ha hecho hincapié en la comunicacién descendente, pero existen amplias
evidencias de que se crean problemas si es esta la nica direccion de la comunicacion.

EL FLUJO DE INFORMACION EN UNA ORGANIZACION.
Puesto que los flujos horizontales y diagonales tienen algunas caracteristicas comtnes se le denomina
comunicacion cruzada. Figura 18.

FLUJO DE INFORMACION EN UNA ORGANIZACION
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A) COMUNICACION DESCENDENTE.

La comunicacion descendente fluye de las personas que se encuentran en niveles superiores hacia quienes
ocupan niveles inferiores de la jerarquia de la organizacién y pueden encontrarse especialmente en atmésferas
autoritarias. El flujo descendente de informaciona través delos diferentes niveles de la empresa consume tiempo;
las demoras pueden ser tan frustrantes que algunos administradores de nivel superior insisten en que la
informacion se en vie en forma directa a la persona o grupo que la requiere.

B) COMUNICACION ASCENDENTE.

La comunicacién ascendente pasa de subordinados a superiores y continta ascendiendo por la jerarquia de
la organizacion. Desgraciadamente, este flujo muchas veces se ve obstaculizado por personas de la cadena de
comunicaciones que filtran los mensajes y no transmiten toda la informacién a sus jefes. La comunicacion ascen
denteefectiva requiere un medio ambiente en el que los subordinados se sientan libres para comunicarse. Puesto
que el clima de la organizacion se ve influenciado en gran medida por la administracion superior, la
responsabilidad de la creacion de un flujo libre de comunicacién ascendente recae en gran medida en los
superiores.

C) COMUNICACION CRUZADA.

La comunicacion cruzada incluye el flujo horizontal de informacién, con personas de niveles similares o
iguales de la organizacion y el flujo diagonal, con personas de diferentes niveles que no tienen relaciones directas
de dependencia. Esta clase de comunicacion se utiliza para acelerar el flujo de informacién, para mejorar la
comprension y coordinar los esfuerzos tendientes al logro de los objetivos de [a empresa.




LINEAMIENTOS PARA MEJORAR LA COMUNICACION.

Es posible mejorar la comunicacion siguiendo las sugerencias que hace la American Management Asociation:
1.- Aclare sus ideas antes de intentar comunicarse.

2.- Examine el propésito de la comunicacion.

3.- Comprenda el medio ambiente fisico y humano que se presenta cuando se realiza la comunicacién.
4- Al planear la comunicacién, consulte a otras personas para obtener tanto su apoyo como datos reales.
5.- Considere el contenido y el tono del mensaje.

6.- Cuando sea posible comunique cosas que ayuden al receptor a que le resulten valiosos.

7.- La comunicacidn, para ser efectiva, necesita seguimiento.

8- Comunique el mensaje que tenga importancia tanto a corto como a largo plazo.

9.- Las acciones deben ser congruentes con la comunicacion.

10.-Sea un buen oyente.




3. CAPACITACIONY ADIESTRAMIENTO.

3.1. INTRODUCCION A LA CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO.

La buena utilizacion del adiestramiento y capacitacién en la industria moderna y en los negocios requiere,
ante todo que se le conceda su verdadero significado. No se trata de un fin en si mismo, sino de un medio. La
funcion de una organizacion industrial es la produccién de bienes y servicios que tienen una utilidad so cial,
no el estrenar o adiestrar a miembros de la sociedad.

La complejidad de los negocios y la industria moderna ha dado pie a la utilizacién de muchos instrumentos
que no estan directamente relacionados con esta produccion rentable y aunque cada uno de estos instrumentos
se utiliza como un medio para servir a los objetivos de la empresa, ninguno de ellos produce directamente un
producto o servicio para el consumidor.

Unaserie de instrumentos deeste tipoampliamente usado por la direccién de las empresas, consiste enel grupo
deactividades relacionadas con la utilizacion efectiva de las energias humanas. Estos procedimientos personales
constituyen un esfuerzo para desempeiiar, de una manera sistematica las funciones que antes dependendian
unicamente de la interaccion entre la direccion y el empleado El crecimiento de la importancia de estos
procedimientos personales como funcion especial de la industria moderna esta indicado por diversos estudios
realizados por la National Industry Conference Board y por los estudios anuales de Yoder (USA).

3.2. ANTECEDENTES DE LA CAPACITACION EN MEXICO.

Enlaépoca prehispanica, Meéxico se presenta como una sociedad dividida en clases con una religion politeista
y un clero poderoso que asume el mandato politico. El pueblo dominante era el Azteca, constituyendo esto
una monarquia colectiva, restringiéndose la eleccion a los miembros de un clan.

Distinguiendose dos clases sociales: Pillis, compuesta por Nobles, Sacerdotes y Mercaderes; Macehuales,
integrada por la mayoria del pueblo, artesanos, labradores, cargadores, labradores de tierras conquistadas y
esclavos. :

Los nobles se educaban en un colegio especial, el Calmecac, donde se cursaban dos carreras la sacerdotal y
la militar, siendo los maestros, los sacerdotes.

Los Mecehuales, se educaban en los Telpochalli (casa de jovenes), recibiendo entrenamiento militar y se les
infiltraba en el espiritu de obediencia ciega a sus jefes.

Después de la conquista y durante la Epoca Colonial, la administracién estuvo a cargo de virreyes o de
audiencias, publicindose hacia 1681, la recopilacion de la leyes de Indias.

Antes de dicho documento, el gobierno de las Indias se rigié por las disposiciones, cédulas y mandamientos
establecidos en el testamento de la Reina Isabel. Los misioneros fundaron conventos y colegios donde se
educaban e instruian en oficios a los indios. En 1553, se funda en México la primera universidad del continente.
Los puestos y empleos de inayor jerarquia e importancia eran ocupados por espaiioles, lo que trajo la
inconformidad de los mestizos y criollos.

En el México independiente y de Porfirismo, existia una gran separaciéon entre las clases sociales, siendo los
estratos sociales mas bajos del pueblo los mas desprotegidos. El sistema de educacién imperante era el de
aprendice de oficios en los talleres existentes.

En el México Revolucionario, el desorden politico imperante durante los ailos de luchas, impidieron un
crecimiento del sector educativo hacia todos los niveles y estratos. Bajo la presidencia del General Alvaro Obregon
comienza el desarrollo de la Secretaria de Educacion Publica, implementando talleres, bibliotecas y escuelas
accesibles a todo el pueblo. Bajo el mandato del Lic. Vasconcelos como Ministro de Educacién, llevando este
a la practica amplias reformas en materia educativa (talleres).

Sin embargo, hasta hace pocos aiios la capacitacion y el entrenamiento impartidos dentro de la empresa y
talleres no se encontraba reglamentados. En la Ley Federal del Trabajo de 1931, se utilizaba como costumbre




la Ley de Aprendices, que reglamentaba el nimero y el tiempo (28 dias) que los empleados deberian mantenerse
como aprendices dentro de las empresas y talleres, con el objetivo de capacitarlos y entrenarlos en la labor a
desempeiiar.

La Ley de Aprendices, fué de gran beneficio para el Pais, en el aspecto de la instruccidn de técnicos altamente
capacitados; sin embargo, se prestd a muchos abusos por parte de los dueiios de las empresas que mantenian
durante mas tiempo a los obreros en calidad de aprendices, sin retribuirles el monto del salario adecuado.

Duranteesta época, solamente existia el escalafon ciego (afios deservicio ) tanto para empleados sindicalizados
como empleados de confianza.

En 1970, se inician las reformas referentes a la reglamentacién de la Capacitacion y Adiestramiento de las
empresas. Siendo publicados en el Diario Oficial de la Federacién, el 28 de abril de 1978, bajo la presidencia

“del Lic. José Lopez Portillo. Estableciendo el primer organismo registrado con el propésito de encargarse de
la vigilancia y reglamentacion de la capacitacién, se le concede con el nombre de U.C.E.C.A; ( Unidad
Coordinadora del Empleo, Capacitacion y Adiestramiento ).

El 30 de diciembre de 1983, se publicaron nuevas reformas a la Ley Federal del Trabajo, bajo la presidencia
del Lic. Miguel de la Madrid, las cuales versan principalmente en la desaparicion de la U.C.ECA,, al ser
absorbidas por la Secretaria de Trabajo y Prevision Social, al dejar de ser la primera un organismo desconcentrado
convirtiéndose en una Direccion General.

Aparece en 1983, la Direccion General de Capacitacién y Productividad, la cual, tienen como funciones
principales seguir las disposiciones de la Ley Federal del Trabajo ( Capitulo III Bis del titulo IV), con el objeto
de crear un sistema a través del cual el trabajador pueda ser objeto de una deteccion de necesidades de formaciéon
y participe en el proceso de capacitacion y/o adiestramiento y merecedor al recibir la certificacion
correspondiente, y en su caso, la promocion escalafonaria en los términos de la Ley Federal del Trabajo.
Estableciendo y vigilando la correcta aplicacion.

3.3. RESENA HISTORICA DEL ENTRENAMIENTO.

A medida que la humanidad ha evolucionado, incluyendo en su actividad diaria los avances cientificos y
tecnologicos logrando con ellos implementar sistemas mas productivos a la vez que mas complejos se ha
presentado la imperante necesidad de incluir el Entrenamiento, como un requerimiento para el uso adecuado
de dichos sistemas.

Los primeros indicios de Capacitacion y Entrenamiento, se presentan con el hombre primitivo al ensefiar
este alos miembros de su clan o grupo, la construccion y uso de utensilios para la pesca, caza, defensas; asi como
de un elemento de unién, el lenguaje.

Las grandes civilizaciones dejaron constancia de majestuosas construcciones tales como piramides, templos,
ciudades, entre otros, los cuales resultaron de la sistematizacién de los procedimientos, es decir, se establecen
metodologias de construccion.

Entre los sistemas organizados de adiestramiento, tenemos el de aprendices, en el cual las habilidades y
conocimientos de los oficios solo podian ser transmitidos por instruccién directa. Las reglamentaciones para
gobernar este aprendizaje datan de fechas tan tempranas como el ailo 2100 A.C. cuando tales reglas y
procedimientos fueron incluidos en el Codigo de Hamurabi.

Otro desarrollo en este campo lo constituyeron los Gremios, o asociaciones cuyos grupos fueron unidos por
metas e intéreses comunes (la proteccion mutia, la ayuda, etc.) constituyeron las primeras empresas y
establecieron las primeras normas de calidad al establecer ciertas normas de mano de obra. Estaban compuestos
por tres clases de trabajadores, el maestro, los aprendices y los trabajadores. Su apogeo fué durante los siglos XII
y XV, contaban con una amplia reglamentacion en lo referente a los horarios, salarios, herramientas y precios,
se les considera como los predecesores de los modernos sindicatos.

A consecuencia del advenimiento de la Revolucion Industrial, se ha escogido la fechade 1750 comoel término
del primer periodo de acumulacion de conocimientos del hombre y también como el principio de una nueva




fase. Esto se refleja en el nimero de patentes poraiio que se presentaron, cuadruplicindose dicho nimero hacia
1950, siendo esta década testigo del lanzamiento del primer cohete La rapidez de todos estos cambios se convirtid
en un dramatico reto para el entrenamiento y desarrollo del personal. &

El cambio gradual de una economia agricola en una industrial que se presenta en los paises a causa de la
Revolucion Industrial, provocé la implementacién de las instituciones para el entrenamiento, evolucionando
estas principalmente en los Estados Unidos.

*Enlos aiios de 1740a 1790, se impartia preparacion en lo referentea los oficios semiclasificados (carpinteria,
jardineria, etc.).

* Durante los afios de 1800 a 1860, se establecen las primeras escuelas vocacionales, tanto estatales (Logias
Masonicas) como privadas estableciendo estas Gltimas los horarios nocturnos.

* En 1872, se crean las primeras Escuelas Industriales, impartiendo ensefianza referente a oficios cien por
ciento especializados, tales como forja, herreria, carpinteria, etc..

*En 1913, se organiza la Asociacién Nacional de Escuelas privadas. Iniciando actividades con 60 miembros
representantes de 34 empresas. Su nombre cambia en 1923 conociéndosele en la actualidad como la American
Management Association.

La Primera Guerra Mundial, agudiza la necesidad de contar con mano de obra calificada, decidiéndose realizar
el entrenamiento en las propias instalaciones de los Astilleros Allen y Kanen, quienes adoptaron el Método
de Herbatain de los cuatro pasos (mostrar, decir, hacer y comprobar).

Durante los afios 20°S nace la educacion por correspondencia, en la Epoca de la Depresion (19251930), existia
oferta excedente de mano de obra, por lo que el gobierno auspicia programas de entrenamiento artesanal, tales
como los talleres de costura.

La Segunda Guerra Mundial, trajo como consecuencia la falta de mano de obra y de instructores para dar
capacitacion a los empleados nuevos. Se implementa el Método J, consistente en la promocién de supervisores
capacitados tanto en oficios como en manejo de personal.

En la actualidad, los educadores, hombres de negocios y miembros del gobierno trabajan en forma continua
y coordinada con el objetivo de impulsar y mantener programas de Capacitacién y Adiestramiento acorde a las
necesidades de la empresa.

3.4. CONCEPTOS DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO.

CONCEPTO DE CAPACITACION.
Accién destinada a desarrollar las aptitudes del trabajador con el propésito de prepararlo para desempear
eficientemente una unidad de trabajo especifico e impersonal.

CONCEPTO DE ADIESTRAMIENTO.
Accién destinada a desarrollar las habilidades y destrezas del trabajador con el propésito de incrementar la
eficiencia en su puesto de trabajo.

3.5. COMO BENEFICIA LA CAPACITACION.

Aunque la Capacitacion auxilia a los miembros de la organizacion a desempeiiar su trabajo actual, sus
beneficios pueden prolongarse a toda su vida laboral y pueden auxiliar en el desarrollo de esa persona para
cumplir futuras responsabilidades. Las actividades de Desarrollo porotra parte, ayudaal individuo en el manejo
de las responsabilidades futuras independientemente de las actuales.Como resultado de esta situacion la
diferencia entre Capacitacion y Desarrollo no es siempre muy nitida.

Muchos programas que se inician solamente para capacitar a un empleado concluyen ayudandolo a su
desarrollo y aumentando potencial a su capacidad como empleado directo.



A fin de lucrarse de los beneficios antes descritos tanto especialistas en personal como los diferentes gerentes
deben evaluar las necesidades, objetivos, contenidos y principios de aprendizaje que se relacionan con la
capacitacion.

COMO BENEFICIA LA CAPACITACION A LAS ORGANIZACIONES.
1.- Conduce a rentabilidad mas alta y a actividades méas positivas.

2.- Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles.

3.- Eleva la moral de la fuerza de trabajo.

4.- Ayuda al personal a identificarse con los objetivos de la organizacion.

5.- Crea mejor imagen.

6.- Fomenta la autenticidad, la apertura y la confianza.

7.- Mejora la relacion Jefe-Subordinado.

8.- Ayuda en la preparacion de guias para el trabajo.

9.- Es un poderoso auxiliar para la comprension y adopcion de las politicas.
10.- Propicia informacion respecto a necesidades futuras a todo nivel.

11.- Se agiliza la toma de decisiones y la solucion de problemas.

12.- Promueve el desarrollo con vistas a la promocion.

13- Contribuye a la formacion de lideres y dirigentes.

14.- Incrementa la productividad y la calidad del trabajo.

15.- Ayuda a mantener bajos los costos en muchas areas.

16.- Elimina los costos de recurrir a consumidores externos.

17.- Se promueve la comunicacion a toda la organizacion.

18.- Reduce la tension y permite el manejo de areas de conlflicto.

BENEFICIOS PARA EL INDIVIDUO QUE REPERCUTEN FAVORABLEMENTE EN LA
ORGANIZACION.

1.- Ayuda al individuo para la toma de decisiones y solucion de problemas.

2. Alienta la confianza, la posicién aservativa y el desarrollo.

3.- Contribuye positivamente en el manejo de conflictos y tensiones.

4.- Forja lideres y mejora la aptitudes comunicativas.

5.- Sube al nivel de satisfaccion en el puesto.

6.- Permite el logro de metas individuales.

7.- Desarrolla un sentido de progreso en muchos campos.

8.- Elimina los temores a la incompetencia o a la ignorancia individual.

BENEFICIOS EN RELACIONES HUMANAS, RELACIONES INTERNAS Y EXTERNAS Y
ADOPCION DE POLITICAS.

1.- Mejora la comunicacion entre grupos y entre individuos.

2.- Ayuda en la orientacién de nuevos empleados.

3.- Proporciona informacion sobre disposiciones oficiales en muchos campos.

4.- Hace viables las politicas de la organizacion.

5.- Alienta la cohesion de los grupos.

6.- Proporciona una buena atmésfera para el aprendizaje.

7.- Convierte a la empresa en un entorno de mayor calidad para trabajar y vivir en ella.

3.6. OBJETIVOS DE LA CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO.

Una buena evaluacion de las necesidades de capacitacién conduce a la determinacion de objetivos de
Capacitacion y Adiestramiento.
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Estos objetivos deben estipular claramente los logros que se descen y los medios de los cuales se dispondra.
Deben utilizarse para comparar contra cllos el desempeiio individual

3.7. ENFOQUES DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO.

Cualquiera que sea el medio que se utilize en la Capacitacién y Adiestramiento, es importante recordar que
cualquiera de ellos puede utilizarse tanto para Capacitaciéon como para Adiestramiento.

Para los supervisores, lasesion consistird en Capacitacion respectoa como desempeiiar mejor su puesto actual.

Paralosempleadossin respons1b111dadcs gerenciales, los cursos constituyen una oportunidad para desarrollar
puestos gerenciales. Apesar de postular dos objetivos dxfcrcntcs, las tecnicas de los cursos que se imparten, son
iguales.

Alseleccionaruna técnicaen cspccml parasuuso enCa pacnacnon deben considerarse varios factores. Ni mgunn
técnica es siempre la mejor; el mejor método depende de : :

1.- La efectividad respecto del costo.

2.- Contenido deseado del programa.

3.- Idoneidad de las instalaciones con que se cuenta.

4.- Preferencias y capacidad de las personas que recibiran el curso.

5.- Preferencias y capacidad del capacitador.

6.- Principios de apu.ndlmc a emplear.

La importancia deestos seis puntos depende de la situacion. Indcpcndlcntcmcnlc del método quesesseleccion,
habra determinados principios de aprendizaje relacionados con él.

DESARROLLO DE LOS RECURSOS HUMANOS. :

Eldesarrolloalargo plazo de recursos humanos, vaadquiriendo creciente importancia, en opinién de muchos
departamentos de personal.Mediante el desarrollo de los empleados actuales se reduce la dependecia respecto
al mercado externo de trabajo.

Si los empleados se desarrollan adecuadamente, es més probable que las variantes identificadas mediante el
plan de recursos humanos se pueda llevar a nivel interno. Las promociones y las transferencias también
demustrana los empleados que estan desarrollando una carrera y que no tienesencillamente un puesto temporal.

Eldesarrollo de los recursos humanos es un método efectivo para enfrentar varios desafios que ponena prueba
la habilidad de las organizaciones modernas. Entre estos desafios se incluyen la obsolescencia de los
conocimientos del personal, los cambios sociales y técnicos, la tasa de rotacion de los empleados.

OBSOLESCENCIA DE LOS CONOCIMIENTOS DEL PERSONAL

El fenomeno de la obsolescencia describe el proceso que sufre un empleado (o un grupo de empleados) que
dejan de poseer el conocimiento o las habilidades necesarias para desem peiiarse con éxito. Al igual que en
muchos campos, el profesional de los recursos humanos debe apelar en este toda su formacién ética y su
sensibilidad humana.La obsoloscencia ocurre especialmente entre las personas que han estado mas tiempo al
servicio de la organizacion. No suele originarse en el individuo, sino en su falta de respuesta y adaptacion a las
nuevas condiciones.

CAMBIOS SOCIALES Y TECNICOS.

Los cambios sociales y tecnicos también constituyen un desafio para el departamento de personal. Un cambio
social importante.

Los cambios técnicos constituyen un desafio permanente. Dada la continua generacion de cambios, incluso
en areas muy alejadas de la alta tecnologia, practicamente todas las compaiiias modernas cn(xenlan desalios de

esta indole.



TASA DE ROTACION DE EMPLEADOS.

La tendenciadelos empleados a abandonara la organizacion en favor deotras organizaciones, o por diferentes
causas significa un desalio especial para el desarrollo de recursos humanos.

A causa de estas separaciones no se puede predecir en gran medida, las actividades de desarrollo de personal
deben incluir la preparacion de sustitutos adecuados. Ironicamente una organizacién con buenos programas
de desarrollo de personal advierte que esta politica contribuye a la alta tasa de rotacién, dado el alto grado de
interés que muestran los reclutadores de otras organizaciones o el personal bien capacitado y orientado.

3.8. LA NECESIDAD DE CAPACITACION.

Al hablar de necesidades de Capacitacién y Adiestramiento se puede decir que estos se refieren a las carencias
que los trabajadores tienen para desarrollar su trabajo de manera adecuada dentro de la organizacion.
* Por tanto la deteccion de estas necesidades deben ser un estudio comparativo entre la manera apropiada de
trabajar y la manera de como realmente se trabaja.
A partirdeestoes posible presentar el concepto de necesidades de Capacitacién y Adiestramiento a dos niveles:
1- Falta de conocimiento, habilidades manuales y actitudes del trabajador relacionadas con su puesto actual
o futuro
2.- Diferencias entre los conocimientos, habilidades manuales y aptitudes que posee el trabajador y los que
exige su puesto actual o futuro.
Entonces podemos decir que las necesidades de Capacitacion son :
L- El vinculo entre los objetivos de la empresa y las acciones de Capacitacion.
2.- Una garantia de que la Capacitacion es alternativa para la resolucion de un problema dado.
3.-Un punto de partida para planear el desarrollo del personal.
4.- El reflejo de los intereses de los trabajadores y de la empresa.
5- El resultado de un proceso sistematico y muchas veces complejo en el que se recomienda participar el
personal y los jefes inmediatos del mismo y ademas de los directivos

3.9. EVALUACION DE LA CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO.

El proceso de Capacitacion y Adiestramiento se constituye en un proceso de cambio.

Los empleados sin capacitacion se transforman en los trabajadores capaces, y probablemente los trabajadores
actuales se desarrollan para cumplir con las nuevas responsabilidades.

A fin de verificar el éxito de un programa, los gerentes de personal deben insistir en la evaluacién sistématica
de su actividad. - d

Las etapas de una evaluacion de un proceso de Capacitacion deben seguir los pasos descritos, es necesario -
establecer las normas de evaluacién, antes de que se inicie el proceso de Capacitacién.

Estas normas pueden basarse en los departamentos estable cidos previamente. Seadministraa los participantes
un é&xamen anterior a la capacitacion, para determinar el nivel de sus conocimientos. Un éxamen posterior a
la Capacitacion y la comparacion entre los resultados obtenidos por el programa Si la mejora es significativa,
puede considerarseque el programa logré los objetivos. El programa de Capacitacion habri logrado sus objetivos
totalmente si se cumplen por completo sus normas de evaluacion; si existe la transferencia al puesto de trabajo.

3.10 MARCO LEGAL DE LA CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO.

A)CONSTITUCION POLITICA DE LOS ESTADOS UNIDOS MEXICANOS.
Lacarta fundamental del Pais (Constitucién Mexicana), consagrada con el rango de garantia social el derecho,
de los trabajadores a recibir la Capacitacion y el Adiestramiento.
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Es precisamente el Articulo 123 de nuestra ley fundamental el que establece las garantias sociales de la clase
trabajadora, enmarcando en su texto el derecho al trabajo de todos los mexicanos.

Eldia 9 de Enero de 1978 se publico en el Diario Oficial de la Federacion; el decreto que adiciona la Fraccién
Xll'y reforma la Fraccion X1, apartado “ A “ del Articulo 123 Constitucional consignindose la obligacion de
las empresas de proporcionar Capacitacion y Adiestramiento a sus trabajadores.

Ese mismo dia se reformo6 la Fraccion XXXI del mismo articulo y apartado estableciéndose las disposiciones
laborales en materia de la Capacitacién y Adiestramiento que son de aplicacién en el 4mbito Federal.

DEL TRABAJADOR Y DE LA PREVISION SOCIAL.

Art. 123. Toda persona tiene derecho al trabajo digno y socialmente 0til, al efecto, se promovera la creacioén
de empleos y la organizacion social para el trabajo, conforme a la ley:

Frace. XIII. Las empresas cualquiera que sea su actividad, estaran obligadas a proporcionar a sus trabajadores,
Capacitacién o Adiestramiento para el trabajo. La ley reglamentaria determinara los sistemas, métodos y
procedimientos conforme a los cuales los patrones deberan cumplir con dicha obligacién.

B) LEY FEDERAL DEL TRABAJO.

El incluir en la Constitucion el derecho de los trabajadores a recibir Capacitacion y Adiestramiento, motivé
la necesidad de reglamentar la norma constitucional, por lo cual el 28 de Abril de 1978 se publicaron en el Diario
Oficial de la Federacion las reformas y adiciones a la Ley Federal del Trabajo.

El 30 de Diciembre de 1983, se publicaron las nuevas reformas a la Ley Federal del Trabajo. que versan
principalmente en el cambio del téermino Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitacién y Adiestramiento,
por la de Secretaria del Trabajo y Prevision Social, al dejar de ser aquella un organismo desconcentrado y
convertirse en una direccion general.

Las disposiciones de la Ley Federal del Trabajo se encuentran medularmente agrupadas en el Capitulo I11 Bis,
del Titulo 1V, y crean un sistema a través del cual el trabajador puede ser objeto de una deteccién de necesidades
de formacion y participe en el proceso de Capacitacién o Adiestramiento y merecedor a recibir la certificacion
correspondiente y, en su caso, la promocion escalafonaria en los términos del Articulo 159 de nuestro Cédigo
Laboral.

Asimismo aparece como obligacion dentro de [a misma ley, la presentacion de los formatos que la Secretaria
del Trabajo y Prevision Social ha establecido para la constitucion, funcionamiento y presentacion de todos los
aspectos referentes a la Capacitacion y Adiestramiento, tales como:

1.- Disposiciones legales referentes a la Capacitacion y el Adiestramiento.

2.- Criterios para la constitucion y funcionamiento de las Comisiones Mixtas de Capacitacién y

Adiestramiento. .

3.- Criterios para la formulacion y presentacién de planes y programas de Capacitacion y Adiestramiento.

4. Criterios en materia de sistémas gencrales, autorizacion y registro de programas generales.

5.- Criterios en materia de Capacitacion y Adiestramiento. relativos a listas y constancias de habilidades

laborales.

3.11. PLANEACION DE LA CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO.

La planeacion es escencial para el adecuado funcionamiento de cualquier grupo social, ya quea través de ella
se preveen las contingencias y cambios que puede deparar el futuro y se establecen las medidas necesarias para
afrontarlas.

Por otra parte, el reconocer hacia donde se dirige la accion, permite encaminar y aprovechar mejor los
esfuerzos.

Los fundamentos basicos que muestran la importancia de la planeacién son:

1.- Propicia el desarrollo de la empresa al establecer métodos de utilizaciéon racional de los recursos.
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2.- Reduce los niveles de incertidumbre que se pueden presen tar en el futuro, mas no los climina.

3.- Preparaa laempresa para hacer frentea las contingencias que se presente, con las mayores garantias de éxito
4.-Mantiene una mentalidad futurista teniendo mas visién del porvenir, yunafan delograry mejorar las cosas.
5.- Condiciona a la empresa al ambiente que lo rodea.

6.- Establece un sistema racional para la toma de decisiones evitando las corazonadas o empirismos.

7.- Reduce al minimo los riesgos y aprovecha al maximo las oportunidades.

8.- Alestablecer un esquema modelo de trabajo(plan), suministra las basesa través de las cuales operaré la empresa.
9-Disminuyeal minimo los problemas potenciales, y proporcionaal administrador magnificos rendimientos
de su tiempo y esfuerzo.

10.- La moral se eleva sustancialmente, al conocer todos los miembros de la empresa hacia donde se dirigen
sus esfuerzos.

11- Maximiza el aprovechamiento del tiempo y los recursos, en todos los niveles de la empresa.

La planeacion es basica ya que es punto de partida y directriz primordial de toda actividad.

Los planes son el resultado del proceso de la planeacién y pueden definirse como disefios o esquemas
detallados de lo que habra de hacerse en el futuro y las especificaciones necesarias para realizarlos.

Los planes, en cuanto al periodo establecido para su realizacion, se pueden clasificar en :

1.- Planes a corto plazo.

2.- Planes a mediano plazo.

3.- Planes a largo plazo.

PROGRAMAS DE LA CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO.

Una vez que se han determinado las anteriores etapas de la planeacion, es necesario elaborar un programa,
el cual puede definirse como:

Un esquema en donde se establecen la secuencia de actividades especificas que habrén de realizarse para
alcanzar los objetivos y el tiempo requerido para efectuar cada una de sus partes y todos aquellos eventos
involucrados en su consecucién.

O bien, la presentacion ordenada y sistematizada de las actividades de instruccién que satisfacen las
necesidades de Capacitacion y Adiestramiento en un determinado puesto de trabajo.

A) PROGRAMA GENERAL
Unidad formal y explicita de caricter terminal que forma parte de un sistema general, que corresponde a un
determinado puesto de trabajo integrado por uno o mis médulos, y al cual se pueden adherir las empresas.

B) PROGRAMA ESPECIFICO. .

Aquel que respondea un puesto de trabajo y se elabora al interior de la empresa, que satisface a las necesidades
particulares de la misma y que puede ser impartido con recursos externos. :

El programa de entrenamiento es el arreglo estructurado de actividades que permiten el aprendizaje. Esta
funcion es el nicleo de la tarca del encargado de Capacitacién y Adiestramiento. Cuando se toman bien las
decisiones con respecto a la organizacion, contenido y métodos de entrenamiento, el problema que hacia
necesario ese entrenamiento debera ser resuelto. ,

Aprenderes laadquisicion de nuevos modos de comportamiento, e incluyeactitudes, hibitos y conocimientos,
o cualquier combinacion de estos requisitos. Tiene dos elementos : velocidad y direccién. La tarea del encargado
de Capacitacion y Adiestramiento es acelerar el aprendizaje en la direccion deseada.

Los programas de cualquier director de Capacitacién y Adiestramiento deberan estar cortados segin las
necesidades individuales. Cada organizacion presenta demandas especiales y, asi, se multiplican las complejidades
hasta que es imposible predecir la fase final de [a sustancia de cualquier programa.
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Existen ciertos rasgos comunes en el desarrollo de cualquier programa de Capacitacion, no es una f6rmula
rigidad que se deba seguir paso a paso. Algunos puntos estan tan relacionados que deben ser considerados al
mismo tiempo. Otros requicren dar un paso atris para avanzar otro. En el programa final los elementos
enlistados deben estar muy bien enfocados y presentar una perspectiva bastante adecuada.

o
3.12. ETAPAS DEL ENTRENAMIENTO.

El entrenamiento se debe dividir en tres partes distintas :

1.- Planeacion. ‘

2.- Ejecucion.

3.- Evaluacién.

Todo el programa de entrenamiento debe planearse con anticipacién, ejecutarse en la forma adecuada y
evaluarse con minuciosidad. Asi mismo, cada sesion de entrenamiento se debe planear, ejecutar y, después
evaluar. ' '

A) PLANEACION.

La planeacion consiste en decidir lo que se va a enseiiar. Si usted ha redactado su propio programa, entonces
conoce el material que desea presentar. Es importante revisar el programa para cerciorarse de que siguen los
lineamientos adecuados.

Sise utiliza un programa existente o un material acopiado consus investigaciones, debe organizar este material
de acuerdo con el concepto unitario que se describira en detalle en las secciones siguientes. Es necesario hacer
un lineamiento que sirva de gufa. Esto ayudaré a darle continuidad al programa. Esta guia se debe usar a un
en programas de quince minutos. Usted no alcanzara el objetivo si no planea el modo de lograrlo. '

Debe existir cierta adaptabilidad en su planeacién cotidiana. Aunque se haya planeado un programa de
entrenamiento para todo el periodo, cada sesién variara de acuerdo a que tan exitosamente las personas hayan
entendido el material presentado hasta entonces.

B) EJECUCION.

Lacjecucion es la presentacion. Al principiar el programa se deben explicara los trabajadores o personas que
toman el curso las razones por las cuales toman parte en el programa.

Siesto se realiza acompaiiado por alguien de la gerencia las personas se sentirin que son importantes y que
la compaiiia esté realmente interesada en el puesto particular que cada uno desempeiia dentro de la empresa.
Esto ayudaré a estar més relajados y ser més receptivos. Repita los aspectos basicos del programa, mencione
el tema de cada unidad y el tipo de cuestionario y eximenes que seguiran a cada unidad. Las preguntas de los
cuestionarios siempre se tomaran del programa.

C) EVALUACION.
Laevaluacion es un juicio general acerca de la eficiencia del contenido, sesiones de entrenamiento y examenes
de su programa.

DESARROLLO DE SU PROPIO PROGRAMA DE ENTRENAMIENTO.

Lacomplejidad del programa quevayaaescribir dependerd en gran partedel puesto para el cual se vaa entrenar.
Por ejemplo : Si el puesto tiene pocas exigencias en cuanto a habilidad y capacidad, no hace falta un programa
muy detallado.

Recuerde, que cualquier puesto requiere cierto entrenamiento, por repetitivo que sea o por ficil que usted
lo considere. : ‘

El programa de entrenamiento se debe elaborar en tres partes. Una parte consiste en un manual de
entrenamiento, que se entrega a la persona que est4 tomando el curso. La segunda parte es una gufa para el
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instructor, que describe los pasos de todo el proceso. La tercera son examenes y evaluaciones que serin efectuadas
en el programa.

Toda sesion de entrenamineto debe constar de tres partes que son :

1- Introduccion, en la cual se menciona a las personas a capacitar lo que se presentars,

2.- El cuerpo de la sesion de entrenamiento, en el cual se hace la presentacién del material.

3.- Un resimen o recapitulacion de la sesion.

En la primera sesion, el instructor se debe presentar a los alumnos, decir su nombre y explicar porque ha sido
seleccionado para impartir el programa de entrenamineto. Quiz4 usted sea un empleado experimentado que con
el paso de los aiios ha ido adquiriendo experiencia y demostrando que puede realizar bien ese trabajo, a fin de
crear un ambiente de confianza y respeto.

Las primeras impresiones son de extrema importancia. Piense positivamente. Hable despacio, y pronuncie
con claridad. Su actitud se transmitird muy pronto a los participantes.

Explique a los estudiantes el propésito fundamental de este programa y porque se les ha llamado a participar
en €. Sus participantes en el curso pueden estar dentro de cualesquiera de estas tres categorias. Son nuevos en
la planta, son empleados a quienes se entrenan para un puesto que ya ocupan, actualmente, o son empleados
a quienes se entrenan para las responsabilidades de un nuevo puesto. Los grupos primero y tercero deben
entender con facilidad la necesidad de este entrenamiento.

El segundo grupo, los empleados que se entrenan para un puesto que ya ocupan, pueden resentir este
entrenamiento y sentirse intimidados es necesario explicar el porqué del entrenamiento formal.

Es necesario convencer, de que todos nos beneficiamos con la repeticion del entrenamiento, ya que refresca
la memoria en lotocante a procedimientos adecuados y el seiialamiento de cualesquiera malos habitos que
pudieramos adquirir al cabo del tiempo.

3.13. DETERMINACION DE LAS NECESIDADES DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO.

ANALISIS DE NECESIDADES DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO. '
. Necesitamos determinar las necesidades de Capacitacion y Adiestramiento por varias razones :

1.- Para que la gente sea mas productiva en su trabajo actual y esté lista para progresar.

2.- Porque el éxito de la empresa exige un desarrollo 6ptimo de [a labor individual. Esto requiere que se definan
y resuelvan las necesidades de crecimiento de cada miembro. Lo que se traduce en entrenamiento y desarrollo.
3.- Porque todas las “ personas normales “ independientemente de su lugar de jerarquia, pueden hacer un buen
trabajo, quieren hacer un buen trabajo y haran un buen trabajo, si tienen la oportunidad, se da, en parte, cuando
laempresa prevee la necesidad de una persona de mejorar sus conocimientos, habilidades o actitudes. Al hacerlo,
la compaiiia aumenta su productividad al paso que el individuo avanza en su carrera.

4.- Porque podemos desperdiciar tiempo, dinero y esfuerzo cuando la Capacitacién y Adiestramiento no est4
basado en necesidades que existen o que van surgiendo.

METODOS PARA DETERMINAR LAS NECESIDADES DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO,

Basicamente, las necesidades de Capacitacion y Adiestramiento se definen averiguando lo que sucede y
confrontindolo conlo quedeberfa sucederahoraoen lo futuro. Si hay dife rencia, esta nos da la clave para planear
el tipo y la intensidad de Capacitacién y Adiestramiento. '

Laherramienta perfecta para encontrar esa clave es el estandar o punto de realizacién en el trabajo. El estandar
es una aseveracion, de preferencia puesta por escrito, que describe las condiciones que existiran cuando el trabajo
sea hecho adecuadamente.

Todo trabajo tiene un punto dptimo. Sin embargo, la mayoria de las veces est4 flotando en la mente del jefe.
Podemos decir con certeza que tienen suerte los subordinados a quienes sus jefes han dicho por lo.menos en

que consisten. Y, desde luego, son muy pocos los afortunados cuyo jefe a descrito en papel el punto 6ptimo
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de realizacion del trabajo. Un jefe que se ha tomado esta molestia debe ser un hombre astuto, inteligente y
perseverante. Siempre que el punto optimo ha sido expresado, pero no escrito, existen dos puntos en realidad:
Elque flota enla cabeza del jefey el que flotaen la cabeza del subordinado. Es una lastima saber cuando a menudo
son completamente distintos.

Los puntos 6ptimos de realizacion de un trabajo se pueden expresar en términos que se presentan a una
medida objetiva. Los puntos 6ptimos de trabajos administrativos, a menudo se expresan como idénticos a los
objetivos del sector de la organizacién de la que ese determinado gerente es responsable

3.14. DONDE SE DEBE IMPARTIR EL ENTRENAMIENTO.

La primera consideracion para el entrenamiento en la practica consiste en seleccionar el area adecuada para
ello. El area elegida variari de acuerdo con el programa individual de entrenamiento.

Se divira la seleccién de un area en dos categorias :

L.- Entrenamiento en el area fisica donde trabajari la persona.

2.- Uso de alguna otra 4rea que simule el area de trabajo.

Siel programa estd destinado a entrenar auna persona en la operacién de un equipo especifico fijo en la planta,
entonces el entrenamiento se debe llevar acabo en el sitio del trabajo real.

Buscar el lugar de la planta donde se encuentra el equipo y que se preste mejor para el entrenamiento.

Debe estar lejos de cuantas distracciones sean posibles, tales como ruido, trifico de peatones o vehiculos.
Seleccione alguna hora en que la actividad de la planta sea minima. Usted no debe distraer a otros trabajadores
que estén en su ocupaciéon normal, mientras se imparte el entrenamiento. Ademas, debe evitar que el empleado
se sienta cohibido al ceer que los trabajadores mas experimentados lo estan observando. Usted debe crear un
ambiente lo mas tranquilo posible.

Debe ser mas facil seleccionar un area simulada para el entrenamiento en la practica. Si el tiempo lo permite,
puede usar el estacionamiento o un patio. Usted impartiria todo el entrenamiento practico en esta area,
simulando las condiciones dentro de la planta, antes de dejar que la persona demuestre su capacidad en
situaciones reales.

RECOMENDACIONES GENERALES.

Es importante ayudarnos de los medios audiovisuales para mejorar el entrenamiento.

Buscar ayuda de instruccion que suministran los fabricantes o las organizaciones de profesionales. -

1.- Hoja de graficas. '

2.- Pizarron.

3.- Tablero de franela y tablero métalico.

4.- Retroproyector.

5.- Peliculas.

6.- Videocassetera.

7.- Filminas.

Al planear el programa, hagase siempre esta
pregunta: ¢ Como puedo presentar este tema
con mas eficiencia ? Figura 1.




4. HIGIENE EN EL TRABAJO, SEGURIDAD INDUSTRIAL Y
CONDICIONES DE TRABAJO. |

4.1. INTRODUCCION A LA SEGURIDAD E HIGIENE INDUSTRIAL.

La Higiene y Seguridad en el Trabajo se inicia en la industria y probablemente es en ella en donde esta mejor
organizada. ,

Algunos de los principios y preceptos para mejorar la Seguridad son fundamentales en cualquier campo; en
tales como el sector publico, maritimo, el transporte y ast como en la seguridad ocupacional.

En la Seguridad Moderna se espera que las organizaciones ofrezcan Condiciones de Trabajo que no daiien
la salud de sus empleados. Deben por lo tanto ofrecer un ambiente de trabajo que resguarde a los empleados
de acciones o enfermedades producidas por contaminantes de la atmésfera, alto nivel de ruido, maquinarias
descuidadas, materiales quimicos daiiinos, radiaciones, etc.. Igualmente escenciales son los programas para
entrenar a los supervisores y a los empleados en pricticas seguras y saludables, tanto dentro como fuera del .
trabajo. .

A traveés de programas de Seguridad al bienestar fisico y emocional, al igual que la seguridad econémica de
los empleados debe ser preservada y enaltecida. ‘

¢ Qué es la seguridad e higiene en el trabajo ?
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Dentro delos aspectos que comprende la Administracion de Recursos Humanos, uno de los mas importantes,
es sin duda, el cuidado de la vida, la integridad y la salud del trabajor.

A primera vista destaca su importancia en el trabajo fabril; es indiscutible que, dentro del mismo, los riesgos
son mayores, pero no lo es menos que atn dentro del trabajo de oficina, y del mismo trabajo administrativo,
pueden reducirse y evitarse determinados elementos que daiian la salud del empleado o del jefe.

Hoy nadie discute que el empresario al crear un riesgo y asumirlo como parte de su funcién empresarial, no
solo debe ser responsable econémicamente de las consecuencias de los accidentes de trabajo y enfermedades.
profesionales, sino que estd obligado moralmente a reducirlos y evitarlos en todo lo que sea posible.

Desdeel punto de vista de la Administracién de Recursos Humanos, la salud y la seguridad de los empleados
constituyen una de las principales bases para la preservacion dela fuerza de trabajo adecuada. De modo genérico,
Higiene y Seguridad Industrial en el Trabajo constituyen dos actividades intimamente relacionadas para
garantizar condiciones personales y materiales de trabajo capaces de mantener cierto nivel de salud de los
empleados.

4.2. CONCEPTOS DE HIGIENE EN EL TRABAJO, SEGURIDAD lNDUSTRIAL Y CONDICIO-
NES DE TRABAJO.

HIGIENE EN EL TRABAJO.
Se refierea un conjunto de normasy procedimientos que protegen la integridad fisica y mental del trabajador,
preservandolo de los riesgos de salud inherentes a las tareas del cargo y al ambiente fisico donde son ejecutadas.

SEGURIDAD INDUSTRIAL

Conjunto de medidas técnicas, educacionales, médicas y psicolégicas; empleadas para preveer los accidentes,
eliminar las condiciones inseguras del ambiente e instruir o convencer a las personas sobre la implantacion de
medidas preventivas.

CONDICIONES DE TRABAJO.

Son las variables de la situacion que influyen poderosamente en el comportamiento humano. Son tres los
grupos de Condiciones de Trabajo de naturaleza fisica (Iluminacién, ruido, temperatura, etc.) el tiempo (Horas
de trabajo, periodos de descanso, etc.)y el social dentro de lasituacion del trabajo (Organizacién informal, status,

etc.).

4.3. OBJETIVOS DE LA SEGURIDAD E HIGIENE INDUSTRIAL.

La Higiene y Seguridad Industrial como es denominada, tiene un carécter eminentemente preventivo, ya que
tiene por objeto la salud y el confort del trabajador y evita que se enferme o se ausente transitoria o
definitivamente.

" Entre los principales objetivos de la Higiene y Seguridad en el Trabajo estan :

1.- Eliminaci6n de las causas de enfermedades profesionales.

2.- Reduccion de los efectos perjudiciales provocados por el trabajo en personas enfermas o portadoras de
defectos fisicos.

3.- Prevencion del empeoramiento de enfermedadcs y lesiones.

4.- Mantenimiento de la salud de los trabajadores y aumento de la productividad, por medio del control del
ambiente de trabajo.

OBTENCION DE LOS OBJETIVOS DE H[G]ENE Y SEGURIDAD INDUS TRIAL.

Esos objetivos podran obtenerse : _
1.- Por la educacién de los opemnos, jefes, capataces, gerentes,etc. que indiquen los peligros existentes y enseiien
a evitarlos. '




2.- Por el constante estado de alerta contra los riesgos existentes en la fabrica.
3.- Por los estudios y observaciones de los nuevos procesos o materiales que deben ser utilizados.

4.4, DETECCION DE RIESGOS.

Para detectar los riesgos es necesario :
L.-Saber que condiciones o que practicas son inseguras asi como conocereel tipo de material con que se trabaja.
2.- Encontrar que condiciones inseguras hay o que practicas inseguras cometen.

4.5. SEGURIDAD EN EL TRABAJO.

Su empleo es indispensable para el desarrollo satisfactorio del trabajo. Cada vez es mayor el nimero de
empresas que establecen sus propios servicios de seguridad. Segiin el esquema de la organizacion de la empresa,
los servicios de Seguridad en el Trabajo tienen la finalidad de establecer normas y procedimientos, que ponen
en practica los recursos disponi bles para lograr la prevencion de accidentes y controlar los resultados obtenidos.
En rigor, la Seguridad en el Trabajo es una responsabilidad de linea y una funcion de staff,

LA RESPONSABILIDAD DE I A SEGURIDAD EN EL TRABAJO.

Seglin el tipo y el tamaiio de la empresa, la Seguridad puede quedar a cargo de :
1.- De los Jefes de Secciones que concentran en sus manos la direccién y la vigilancia de los empleados.
2.- De un Espectalista, el Inspector de Seguridad que proporciona la orientaciéon en cuanto a la prevencion de
accidentes, sin expedir drdenes directas al personal subordinado

3.- De la Comision Mixta de Seguridad e Higiene.
ENFOQUES DE UN PIAN DE SEGURIDAD INDUSTRIAL,

Un plan de Seguridad tiene necesariamente el siguiente enfoque :
1.- La Seguridad en si, es una responsabilidad de linea y una funcién de staff, en razén de la especializacion.
2.-1.as Condiciones de Trabajo, ¢l ramo de la actividad, el tamaiio, la localizacion de la empresa, etc. determinan
los medios materiales preventivos.
3.- La Seguridad no debe quedar restringida solamente al 4rea de produccion.
4.- Los problemas de Seguridad perjudican la adaptacién del hombre al trabajo, la adaptacion del trabajo al
hombre y los factores sociopsicoldgicos; por este motivo, ciertas empresas vinculan la Seguridad a la seccion
de Refactones Industriales.

AREAS DE ACTIVIDAD DE 1A SEGURIDAD INDUSTRIAL.

La Seguridad en el Trabajo tiene tres dreas principales de actividad a saber :

L.- Prevencion de Accidentes : Las definiciones de accidentes son variadas. Generalmente se dice que un
accidente es un hecho no predeterminado del que resulta un daiio considera ble.

La Seguridad busca minimizar fas accidentes de trabajo. Podemos conceptualizar accidente de trabajo como
una consccuencia del trabajo que provoca directa o indirectamente, lesién corporal, perturbacion fisica o
enfermedad que determine la muerte, la pérdida total o parcial, permanente o temporal, de la capacidad de
trabajo.

2.- Prevencion de Robos : (Vigilancia). De modo general, ca da industria tiene un servicio de vigilancia con
caracteristicas propias; no sé debe aplicar en una lo que se aplica en otra. Ademas las medidas preventivas deben
revisarse con frecuencia para evitar la rutina, que vuelve los planes obsoletos.

3.~ Prevencién de Incendios : La prevencion y extension de incendios, es principalmente cuando hay
mercancias, equipo ¢ instalaciones valiosas para proteger, las cuales exigen una planeacion cuidadosa. No son
un conjunto de extinguidores adecuado, reserva suficiente de agua, sino también de deteccién y de alarmay

el entrenamiento del personal. m



4.6. CONDICIONES DE TRABAJO.

Los tres factores méis importantes de las Condiciones Fisicas de Trabajo son : La iluminacion, el ruido y las
condiciones atmosféricas.

1-Iluminacion : El establecimiento de estindares de iluminacion considera el tipo de tarea visual ejecutada
por el trabajador.

La mala iluminacion causa fitiga a la vista,perjudica el sistema nervioso, influye en la mala calidad del trabajo
y es responsable de una buena parte de los accidentes de trabajo.

2.-Ruido: El ruido es considerado generalmente como un sonido indeseable. El ruido tiene dos caracteristicas
principales : La frecuencia y la intensidad. La frecuencia del sonido es el ntimero de vibraciones por segundo
emitidas por la fuente de ruido, y es medida en ciclos por segundo La intensidad del sonido es medida por
decibeles. La evidencia y las investigaciones hechas muestran que el ruido no provoca disminucion en el
desempeiio del trabajo. Sin embargo, la influencia del ruido sobre la salud del empleado y principalmente sobre
su audicion es poderosa.

La intensidad prolongada a niveles elevados de ruidos, produce la pérdida de la audicién, proporcional al
tiempo de la exposicion.

Disposiciones gubernamentales especifican que el nivel maximo de intensidad de ruido en el ambiente fabril
es de 85 decibeles.

El control de ruidos elimina o por lo menos reduce, los sonidos indeseables. Geneéricamente, los ruidos indus
triales pueden ser : Continuos, intermitentes o variables.

El efecto desagradable de los ruidos depende de la:

a). Intensidad del sonido.

b). De la variacion de los ritmos e irregularidades.

c). Frecuencia o tono de los ruidos.

3.- Condiciones Atmosféricas : Las condiciones atmosfericas que afectan el cargo son principalmente; la
temperatura y la hiimedad. Otros factores también son importantes como: La ventilacion, la presion
barométrica, las condiciones toxicas y la composicion del aire, etc.

4.7. IMPACTO SOCIAL, PSICOLOGICO Y ECONOMICO DE LAS ENFER MEDADES
PROFESIONALES.

A) IMPACTO SOCIAL

Disminucién de la fuerza de trabajo, malas actitudes de las personas cercanas, afectadas y disminucién de
calidad de costos.

Bj IMPACTO PSICOLOGICO,

Las personas se encuentran en un ambiente de inseguridad personal por el temor de verse lesionados o
lesionadas por en fermedades profesionales afectando su personalidad y el desarrollo de su trabajo ( pueden
producir neurosis, sicosis, trastornos mentales, etc.).

C) IMPACTO ECONOMICC.
Son pérdidas econdmicas para la empresa por ausentismo a causa de enfermedades, baja la productividad,
calidad y prestigio, son pérdidas por pago de incapacidad.

ENFERMEDADES PROFESIONALES,

Es el estado patoldgico que sobreviene por una causa repetida durante largo tiempo como obligada a
consecuencia de fa clase de trabajo que desempeiia la persona o del medio enque tiene que trabajar y que produce
en el organismo una lesién o perturbacion funcional, permanente o transitoria,
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4.8. LAS NUEVAS TECNOLOGIAS Y LOS RIESGOS DE TRABAJO.

La industria mexicana necesita de una operacién eficiente, que cuide el correcto desempeiio de cada parte
en el proceso productivo, desde un buen mantenimiento de equipos, maquinaria hasta proteccion de salud e
integridad de los recursos humanos.

La HigieneySeguridad en el Trabajo, es primordial en nuestras empresas, toda vezque un trabajador que sufre
unaccidente o contrae una afeccion, significa tiempo perdido, herramienta y maquinariasin ocupar; gastos para
cubrir los desperfectos y daiios producidos, lo cual repercute en la economia del negocio.

Por estas razones es prudente desarrollar sistemas y acciones contra los riesgos en el trabajo, que le permita
al empresario identificar las causas que generan el peligro a fin de evitarlo.

Meéxico enfrenta serios problemas en esta materia, lo que repercute en una forma directa sobre el rendimiento
de los trabajadores, mermando la productividad, lo cual debe tomarse seriamente en cuenta, maxime que ante
la apertura comercial, el ingreso del Pais de nuevas y modernas tecnologias, asi lo exige.

En la actualidad tenemos una legislacion que regula ampliamente a los riesgos de trabajo, estableciendo que
le corresponde al patrén el instalar sistemas y medidas de Higiene y Seguridad Industrial (Art. 132 Fracc. XVI
de la Ley Fede ral del Trabajo).

Deloantes narrado devienela responsabilidad patronal yel deberdel obrero de seguir tales medidas y sistemas,
que en todo caso tratan de provocar su propia seguridad. (Art.134 Fracc. I de la Ley Federal del Trabajo).

El precepto marcado con el niimero 473 de la Legislacion del Trabajo, nos dice que los riesgos laborales son
accidentes y enfermedades a que estan expuestos los trabajadores en ejercicio y con motivo de sus funciones.

El nlimero 474 considera accidente de trabajo, a toda lesién organica o perturbacién funcional inmediata
o posterior, o la muerte, producida repentinamente en ejercicio o con motivo del trabajo.

.Ya la enfermedad profesional, la disposicién 475, la define con el estado patoldgico derivado de la accion,
de una causa que tenga su origen o motivo en el trabajo, o en el medio en que el trabajador se vea obligado a
prestar sus servicios.

Los riesgos de trabajo producen :

1.- Incapacidad temporal.

2.- Incapacidad permanente parcial.

3.- Incapacidad permanente total.

4.- La muerte del trabajador.

La prescencia de nuevas tecnologias en México, esti mostrando estragos en la salud, y en la integridad de los
trabajadores, los cuales no toman enserio los riesgos novedosos yalos patrones no les preocupa, por el momento,
se cree que la cobertura de los riesgos potenciales le corresponde al Instituto Mexicano del Seguro Social.

Ala fecha, coexisten tecnologias atrasadas junto con procesos que incorporan tecnologias modernas, lo que
hace que haya diferencias abismales, entre distintas empresas y no siempre los trabajadores se encuentren
capacitados para ajustarse a los cambios. .

Ast pues, han aumentado aquellas enfermedades denominadas por los médicos “ crénicodegenerativas ¢
como :

a). La depresion. :

b). Los problemas cardiovasculares debido al estrés.

c). La atrofia de las manos ( Sindrome del Tanel Carpiano ).

d). Sindrome de Inmunodeficiencia Adquirida por inadecuados manejos clinicos.

e). Infecciones oculares debido a la contaminacién en el centro de trabajo. P

En cuantoa los accidentes; éstos se han incrementado por falta de Ca pacitacion en el manejo de maquinaria

<

moderna y sustancias peligrosas. ‘
De este modo, el ntimero de trabajadores mutilados o afectados, ha venido aumentando, con el consecuente
incremento de las muertes e incapacidades.
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Incluso se han presentado agentes que perjudican a los hijos de trabajadores, tanto en Ia gestacion como en
su desarrollo, ya que la presencia de la anencefalia  nifios sin cerebro) y de la espina dorsal bipeda sucedidos
en nuestra frontera con los Estados Unidos en los Gltimos afios, indican mutaciones genéricas demasiado
peligrosas.

Deesta forma, los recursos humanos requieren Capacitaciény Adiestramiento sobre el uso de nuevos equipos,
maquinaria y herramienta, asi como de los sitemas de Seguridad que ello conlleva, ya que de otra manera los
daiios que se presenten serdn irreparables, por lo que se requiere de evaluaciones de riesgo mas estrictas, para
evitar se incremente el niimero de riesgos, con el consecuente deterioro de las condiciones de trabajo en los
centros laborales de nuestra Nacion.

Para terminar, deben tanto los trabajadores, como los empresarios y nuestras Autoridades del Trabajo, ser
mas exigentes en el cumplimiento de los Arts. 509, 510, 511, 512, 512A 512B, 512C, 512D, 512E y 512F de la
Ley Federal del Trabajo, con el proposito de reducir la existencia de los riesgos laborales, que tanto perjuicio le
causan a la planta productiva mexicana.

CONDICIONES INSEGURAS EN LA PLANTA PRODUCTIVA MEXICANA

Algunas condiciones inseguras mas frecuentes son :

1.- Falta de medidas de prevencioén y protecciéon contra incendios.

2- Instalacion en la maquinaria impropiamente disefiadas o en mal estado de mantenimiento.
3.- Proteccion innadecuada en las instalaciones eléctricas. .

4.- Equipo de proteccion personal defectuosos, inadecuados o faltante.

5. Falta de orden y limpieza.

6.- Avisos o seflales de seguridad e higiene insuficientes o faltantes.

4.9. ASPECTOS LEGALES SOBRE HIGIENE Y SEGURIDAD INDUSTRIAL.

La Higiene y Seguridad Industrial tienen su fundamento legal en el Titulo Sexto ( Del Trabajo y Prevision
Social ) de la Constitucion Mexicana, la cual sefiala en su articulo 123, fracciones, XIV, XV, XVII, XXIX, XKL,
el fundamento legal que tienen estas funciones.

Art. 123 Fracc. X1V : Los empresarios seran responsables de los accidentes del trabajo,y de las enfermedades
profesionales de los trabajadores, sufridos con motivo o en ejercicio de la profesion o trabajo que ejecuten; por
lo tanto, los patrones deberan pagar la indemnizacién correspondiente, segin que haya traido ‘como
consecuencia la muerte o simplemente incapacidad temporal o permanente para trabajar, de acuerdo con lo que
las leyes determinen. Esta responsabilidad subsistira atin en el caso de que el patron contrate el trabajo por un
intermediario.

Art. 123 Fracc. XV : El patron estara obligado a observar, de acuerdo con la naturaleza de su negociacion, los
preceptos legales sobre higiene y seguridad en las instalaciones de su establecimiento, y a adoptar las medidas
adecuadas para prevenir accidentes en el uso de las maquinas, instrumentos y materiales de trabajo, asi como
a organizar de tal manera éste, que resulte la mayor garantia para la salud y la vida de los trabajadores, y del
producto'de la concepcidn, cuando se trate de mujeres embarazadas. Las leyes contendrén al efecto, las sanciones
procedentes en cada caso.

1. LEY FEDERAL DEL TRABAJO.

Por su parte en la Ley Federal del Trabajo aparece fundamentada la Seguridad e Higiene Industrial en el Titulo
Cuarto (Derechos y obligaciones de los trabajadores y de los patrones) Capitulo ] (Obligaciones de los patrones)
en el Articulo 132 fracciones XVI, XVII, XVIII, XXVIIL.

Art. 132 Fracc. XVI : Son obligaciones de los patrones: Instalar, de acuerdo con los principios de seguridad
¢ higiene, las fabricas, talleres, oficinas y demas lugares en que deban ejecutarse las labores, para prevenir riesgos
de trabajo y perjuicios al trabajador, asi como adoptar las medidas necesarias para evitar que los contaminantes
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excedan los maximos permitidos en los reglamentos e instructivos que expidan las autoridades competentes.
Para estos efectos, deberan modificar, en su caso, las instalaciones en los términos que sefialen las propias
autoridades.

Art. 132 Frace. XVII: Cumplir las disposiciones de seguridad e higiene que fijen las leyes y los reglamentos
para prevenir los accidentes y enfermedades en los centros de trabajo y en general, en los lugares en donde deban
deejecutarse las labores; y, disponer en todo tiempo de los medicamentos y materiales de curaciéon ind ispensables
que seiialen los instructivos que se expidan, para que se presenten oportuna y eficazmente los primeéros auxilios;
debiendo dar desde luego, aviso a la autoridad competente de cada accidente que ocurra.

Art. 132 Fracc. XVIII: Fijar visiblemente y difundir en los lugares donde se presta el trabajo, las disposiciones
conducentes de los reglamentos e instructivos de seguridad e higiene.

Art. 132 Frace. XXVIII: Participar en la integracion y funcionamiento de las Comisiones que deban formarse
en cada centro de trabajo, de acuerdo a lo establecido por esta ley. '

2. REGLAMENTO GENERAL DE SEGURIDAD E HIGIENE EN EL TRABAJO
| TITULO PRIMERO.
Capitulo Unico.
DISPOSICIONES GENERALES.

Articulo 1. Este Reglamento rige en todo el territorio nacional y tiene por objeto proveer en la esfera
administrativa a la observancia de la Ley Federal del Trabajo en materia de Se guridad e Higiene y lograr de este
modo disminuir los accidendentes y enfermedades que se producen u originan en los centros de trabajo.

Articulo 2. La aplicacion de este Reglamento corresponde a la Secretaria del Trabajo y Prevision Social.

Articulo 3. La Secretaria del Trabajo y Previsién Social, atendiendo a las recomendaciones que resulten de
la coordinacion que se establezca en los términos del articulo que antecede, expedira los manuales, instructivos
o circulares que sean necesarios para el eficaz cumplimiento de este Reglamento.

Articulo 4. La aplicacion de las disposiciones contenidas en este Reglamento se hara atendiendo a las
caracteristicas de cada tipo de trabajo.

Articulo 5. La Secretarfa del Trabajo y Prevision Social queda facultada para expedir, con base en este
Reglamento, los instructivos que considere necesarios para desarrollar, hacer explicitas y determinar la forma
en que deben cumplirse las dispocisiones. . o

Enlaexpedicion delos instructivos de quese trata, asi como en la de manuales y circulares, se tomar4 en cuenta
lo dispuesto en el articulo que antecede. _

Para su obligatoriedad y general observancia, los instructivos que la Secretaria del Trabajo y Previsién Social
expida, deberan ser publicados en el “ Diario Oficial de la Federacion . | ;

Articulo 6. Para los efectos de este ordenamiento se considera como centro de trabajo a todo.aquel
establecimiento, cualquiera que sea su denominacién, en el que se realicen actividades de produccion de bienes
o de prestacion de servicios y en los cuales participe personas que sean sujetos de una relacion de trabajo. Ast
mismo, se consideran como centros de trabajo, los establecimientos de produccion de bienes y servicios
pertenecientes a sociedades cooperativas y demés formas de organizacién formal. ;

Articulo 7. Los patrones o sus representantes, los sindicatos titulares de los contratos colectivos, los
trabajadores, las Comisiones deSeguridad e Higiene, los encargados dela seguridad, los supervisores de seguridad
y los médicos de las empresas, en su caso, estan obligados a cuidar de la estricta observancia de este Reglamento
en sus respectivos centros de trabajo. .

Articulo 8. La Secretaria del Trabajo y Prevision Social y las autoridades competentes de los Estados y del
Distrito Federal, llevarana cabo los estudios e investigaciones en los lugares de trabajo y los examenes queestimen




convenientes a los trabajadores, utilizando los equipos necesarios y los medios que la ciencia y la tecnologia
emplean para identificar y valorar las posibles causas de accidentes y enfermedades de trabajo, y para determinar
las alteraciones de salud en los trabajadores, a fin de promover que mediante la expedicion de las disposiciones
correspondientes se establezcan medidas de seguridad e higiene.

4.10. COMISIONES MIXTAS DE SEGURIDAD E HIGIENE EN EL TRABAJO

Las Comisiones Mixtas de Seguridad ¢ Higiene son los organismos que establece la Ley Federal del Trabajo
en sus articulos 509 y 510, para investigar las causas de los accidentes y enfermedades en los centros de trabajo,
proponer medidas para prevenirlos y vigilar que se cumplan.

Las Comisiones Mixtas deben integrarse en un plazo no ma yor de 30 dias a partir de la fecha en quesse inicien
sus actividades los centros de trabajo y de inmediato en donde no existan. Las Comisiones Mixtas deben
integrarse con igual ndmero de representantes obreros y patronales y funcionardn en forma permanente.

Para determinar el nimero de Comisiones Mixtas que deber4n establecerse en una misma empresa, asi como
el nimero de representantes
propietarios o suplentes, los
trabajadores y los patrones deberin
considerar :

1.- El nimero de trabajadores.

2.- La peligrosidad de las labores.

3.-Laubicacion del centro o de los
centros de trabajo.

4.-Las formas o procesos de trabajo.

5.-El nimero de turnos de trabajo.

El nimero total de representantes
en las Comisiones Mixtas debe ser en
relacién conel nimerode trabajadores
que la boren en cada divisién, planta
o unidad, en la siguiente forma:

Las Comisiones Mixtas de
Seguridad e Higiene y los
accidentes de trabajo

a). Para un niimero de trabajadores
no mayor de 20, un representante de
los trabajadores y uno delos patrones

b). Para un ndmero de 21 a 100
trabajadores, dos representantes de
los trabajadores y dos delos patrones.

c). Para un nmero mayor de 100
trabajadores, S representantes de los

trabajadores y 5 de los patrones.

S¢ podrin nombrar mas

representantes si asi se considera necesario. Por cada representante propietario se debe nombrar un suplente.

REQUSITOS DI L.OS MIEMBROS DE UNA COMISION MIXTA.

L-Ser trabajador de la empresa.

2.- Ser mayor de edad.

3.- Poseer L instruccidn y experiencia necesaria.

4 Ser de conducta honorable y tener sentido de responsabilidad.

Los representantes desempeiian su funcion gratuitamente dentro de la Comision Mixta de Seguridad e
Higiene.




Integracion de las
Comisiones Mixtas
de Seguridad e
Higiene

2.- Observacién objetiva parcial.

3.- Observacion objetiva especial.

L- El recorrido de observacion general se
puede hacer tomando en cuenta ¢l proceso de
produccion y se deberin observar los siguientes
lugares :

a). Las instalaciones.

b). Los locales de los servicios.

c). Los departamentos de produccién.

2 La obsevacion objetiva parcial se hace
cuando se conocen o se sefialan algunas dreas
como peligrosas para que la Comision diriga su
observacion a ellas y se puedan aplicar medidas
para prevenir los riesgos.

3.-La observacion especial es un recorrido que
se hace de acuerdo a una peticién hecha por los
trabajadores o por la propia empresa cuando
noten una condicién insegura en un irea de
trabajo. '

Alintegrarse la Comision Mixta de Seguridad
eHigienese deberd fijar, desde luego, en programa

Existen otras comisiones para cuidar la
seguridad e higiene en el trabajo com son:

1- La Comision Nacional de Seguridad e
Higiene en el Trabajo

2- La Comisién Consultiva Nacional de
Seguridad e Higiene en el Trabajo.

3.- Las Comisiones Consultivas Estatales y
del D.F. de Seguri dad ¢ Higiene en el Trabajo.

Las Comisiones Mixtas deben registarse en la
Secretaria del Trabajo y Previsién Social. Se
puedenregistrarenviando la solicitud de registro
de la Comision Mixta de Segurirdad e Higiene
debidamente requisitadaa la dependencia oficial
que corresponda al registro. o

Las Comisiones Mixtas de Seguridad e | ligiene
deben realizar, por lo menos, un recorrido
mensual para cumplir con lo dispuesto en el
Articulo 509 de la Ley Federal del Trabajo.

Dicho recorrido consiste en hacer visitas
programadas a los edificios, instalaciones y
equipo del centro de trabajo, con el fin de
observar las condiciones de higiene y seguridad
asi como, buscar las posibles causas de riesgos.
Los recorridos constan de tres propésitos :

L.- Observancia general.

Recomencdlaciones
pPara realizar los
recorriclos




calendario anual de recorridos

La comisidén Mixta e
todos los miembrosa cumplir, | qeta que contenga L= N AC'('Q
con la Ginica salvedad de causa | las observaciones g
de fuerza mayor. sobre las'condlcmnes ' _.-_::_’__,_,._-
Y de seguridad e y (———n

Otras de las actividades que o a R i
debe realizar la Comision higiene y las medidas —_—
dL G "d v que prponga para A e

urante su recorrido es : mejorarlas. El acta

1- /\sc:o dc.j las mstnl:}mones, la deberd ser enviada v
maquinaria y el equipo de los mensuaimente ¢ la , 4 ¢

centros de trabajo. autoridad
2.- Métodos de trabajo en | del trabajy

o s 2 e ——
relacion con la operaciones | quele S\
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L

que realizan los trabajadores. carespondia. —C .
i) . . e s—
3-Espacios de trabajo, escaleras, 7

andamios, ascensores.

4.- Liquipo eléctrico.

5.-Pisosy platalormas, paredes,
techos.

En dichos recorridos las
anotaciones de las obser-
vaciones deberan hacerse en
forma conjunta, no individual.

La Comision Mixta debe il
levantar unaacta que contenga MMMHMM
las observaciones sobre las
condiciones de Seguridad ¢ Higiene y las medidas que proponga para mejorarlas. El acta debe r4 ser enviada
mensualmente a la autoridad del trabajo que le corresponde.

Elacta debe levantarse inmediatamente después del recorrido, durante una junta donde participen todos los
miembros de la Comision.

Se deberi entregar copia del acta :

Al patron, subrayando las peticiones, a cada supervisor o jefe de 4rea o grupo, subrayando lo que se refiere
al area o grupo bajo su mando y al archivo de la propia Comision.

La Comisiéon Mixta tiene como atribucion de analizar las causas primarias de los accidentes que ocurran y
de buscar las posibles causas de riesgos en los centros de trabajo. La mision de Ia Comisiones no es encontrar
culpables .

Para comunicar a los trabajadores las medidas generales que se consideran mis importantes en su centro de
trabajo, las Comisiones deben realizar reuniones y utilizar carteles, peliculas, folletos o cualquier otro método
de divulgacion sobre la materia.

Los miembros de la Comision Mixta de Seguridad e Higiene deben poseer los conocimientos téenicos
minimos indispensabies para tener ideas generales de los riesgos, sus causas, sus efectos y las medidas para
prevenirlos.

LaSeguridad en el Trabajo es el conjunto de acciones que permiten localizar y evaluar los riesgos y establecer
las medidas para prevenir los accidentes de trabajo.

LaSeguridad en el Trabajo es responsabilidad tanto de las autoridades como de los empleados de la compaiifa.

LaHigieneenel Trabajoes la disciplina que estudiay determina las medidas para conservary mejorar la salud,
asi como prevenir las enfermedades,

Dentro del trabajo la Higiene busca mejorar la salud de los trabajadores en relacion con la tareas que realiza.

La Higiene en el Trabajo abarca

L= Elambiente laboral; es decir : Las condiciones del lugar donde se trabaja.

2 El trabajador; o sea la relacion con el medio y los hiibitos personales.
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5. CALIDAD DEL ENTORNO DE LA VIDA LABORAL.

5.1. CALIDAD DE LA VIDA LABORAL.

La Calidad de la Vida Laboral de una organizacién es el entorno; el ambiente, el aire que se respira en una
organizacion.

Los esfuerzos para mejorar la vida laboral constituyen labores sistematicas que llevana cabo las organizaciones
para proporcionar a los empleados una oportunidad de mejorar sus puestos y su contribucion a la empresa,
en un ambiente de mayor confianza y respeto. Con excesiva frecuencia, los dirigentes de una empresa se han
empeiiado en obtener la colaboracién pasiva y repetitiva de varias personas, pero poco se ha procurado conocer
las ideas que esas personas pueden aportar. ,

Debidoa que, en el pasado, las ideas de los empleados con frecuencia no se utilizaban, el personal sentia poca
responsabilidad por el éxito o fracaso que obtuviera el gerente con sus decisiones unilaterales. En casos extremos,
se llega incluso a situaciones de antagonismo, en las cuales se reemplaza la cooperacion con reglas formales.

El mundo no se ha repuesto de la sorpresa quessignifico el ingreso y el predominio de una nacién sin tradicion
industrial, sin recursos y sin materias primas; la avasalladora marcha del Japon ha causado profunda impresion
en todos los campos. :

Pricticamente no hay campo de la actualidad industrial moderna en el que destaque el Japon. Como en
cualquier otro pais, hay ondas diferencias entre una y otra organizacién salvo en un aspecto; el interés casi
obsesivo que los dirigentes japoneses conceden a la calidad en el entorno laboral.

Otras naciones, antaiio a la cabeza del avance industrial, han debido enfrentar el desafio japonés en areas
inimaginables antes de la Segunda Guerra Mundial, han concluido que la competencia no se libra unicamente
en el nivel de maquinaria y recursos técnicos, sino también en el Ambito humano que es, en escencia, el mas
importante.

- Mas y mds organizaciones estan poniendo en practica programas de mejoramiento de la vida laboral, como
forma de mejorar su productividad mediante niveles més altos de motivacion y satisfaccion de los empleados,
menor nivel de tensién y menor resistencia al cambio.

5.2. EL PAPEL DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS.

El papel del departamento de recursos humanos en el mejoramiento de la calidad del entorno laboral varia
mucho de una organizacion a otra. En la mayoria de las casos la cipula directiva esta compuesta por un nimero
reducido de personas, hecho que hace que sea necesario confiar en los servicios del departamento de personal
en cuanto se refierea capacitacion, retroalimentacion obtenida de encuestas sobre actitudes Y varios puntos mas.
En muchas compaiiias la responsabilidad de mejorar el entorno la laboral corresponde al departamento de
personal. i ' ' R

Es probable que la funcién mas delicada y de mayor importancia del departamento de personal enesteaspecto,
sean obtener el apoyo de los gerentes. .

El apoyo de los directivos es un prerequisito practicamente imprescindible para los programas que se
proponen mejorar el entorno laboral.

Cuando no existe apoyo total de todos los niveles gerenciales, los departamentos de personal de orientacién
activa buscan maneras de demostrar el éxito de programas parciales de mejoramiento del entorno laboral.
Cuando es posible demostrar que se ha obtenido tanto un mejor nivel de satisfaccion del personal como cieftos
logros financieros, el departamento de personal tiene a su disposicion argumentos de poderosa efectividad para
covencerlos de las dudas que todavia abrigan
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5.3. DEFINICION DE LA CALIDAD DEL ENTORNO LABORAL.

La calidad del entorno laboral se ve determinada por la manera en que el personal juzga su actividad en la
organizacion. Aunque los seres humanos suelen provocar objetivos variantes cuando deciden prestar sus
servicios a una organizacion, las investigaciones hechas sobre el particular durante las dos Gltimas décadas revelan
dos importantes aspectos.

En primer lugar, para lograr mejorar a largo plazo, en la productividad es indispensable lograr mejorar en
la calidad del entorno laboral.

A corto plazo, la administracion autocratica puede conducir a mejores niveles de productividad, incluso si
lo hace a costa de las condicones de trabajo. A largo plazo, los dirigentes autocraticos no pueden mantener
progresos significativos en los niveles de productividad, porque el deterioro en el entorno laboral llevaal personal
a perder entusiasmo en su trabajo. Esa pérdida de entusiasmo se refleja no solamente en mayores niveles de
ausentismo y tasa de rotacion, sino también en la lentitud, el desgano y la indiferencia que caracterizan a las
organizaciones esclerosadas. El personal se retira psicolégicamente de sus labores, predomina la actitud de
cumplir exactamente con el minimo requerido.

La segunda conclusion a que han llegado las investigaciones recientes es que la mayor parte de las personas
considera que disfruta de un entorno laboral de alto nivel cuando contribuyen al éxito de la organizacién en
alguna forma significativa. El mero hecho de cumplir con su trabajo es con frecuencia insuficiente, si su labor
no les permite influir en las decisiones que las afectan.

Actuando en cosecuencia con estos hallazgos, tanto los dirigentes de la compaiiia como los profesionales de
la Administracién de Recursos Humanos se unen a la necesidad de crear en su organizacién un clima en el que
verdaderamente se trate a las personas como expertos responsables en sus puestos.

Cuando se confia una tarea determinada a un ser humano, ocurre un notable fenémeno psicolégico: Los
individuos mezquinos y apocados suelen encontrar una respuesta similar en quienes los rodean.

Los individuos grandes, generosos, con metas elevadas, suelen llevar a su altura a quienes conducen.

Cuando los dirigentes de una organizacién descubren que sus integrantes desean contribuir al éxito comtn
y se empeifian en buscar y utilzar métodos que permitan esa contribucién, lo mas probable es que se obtengan
mejores decisiones, mas alta productividad y calidad superior en el entorno laboral.

5.4. MEJORAMIENTO DEL ENTORNO LABORAL MEDIANTE LA PARTICIPACION DE LOS
EMPLEADOS.

Uno de los métodos mas comunmente utilizados para crear un mejor entorno laboral lo constituye la
participacion de los empleados.

La participacion de los empleados puede logarse a través de la utilizacion de un cierto nimero de métodos
sistematicos que permiten a los empleados desempefiar un papel en las desiciones que los afectan, asi como
su relaciéon con la organizacion. Mediante diversos métodos los empleados adquieren un sentido de
responsabilidad; de "pertenencia”, incluso, sobre las desiciones en que han participado.

Para obtener éxito, sin embargo las oportunidades aisladas de participar en algunas desiciones no son
suficientes; es necesario que la practica participativa se haga parte integral de la filosofia de la empresa.

El hecho de que miles de compaiifas hayan lanzado programas de mejoramiento del entorno, no obedece,
por cierto, auna casualidad. El movimiento, en realidad, es paralelo a ciertos cambios sociales que han ocurrido
recientemente, como el reclamo universal de mayor grado de autonomia y el rechazo a la centralizacién de
funciones.

Ha terminado la era de los capataces, los “ capitanes de Ia industria ” y los lideres carisméticos e incapaces
o asistimos al advenimiento de lo que puede llamarse con toda propiedad, la etapa de la democracia industrial.



5.5. ENFOQUE PARA EL MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD DEL ENTORNO LABORAL Y LA
PARTICIPACION DE LOS EMPLEADOS.

Durante la tltima década, los departamentos de orientacién activa, junto con los dirigentes progresistas de
las organizaciones dinamicas que marcan la pauta en sus industrias respectivas, han buscado nuevos enfoques
para el mejoramiento del entorno laboral mediante la participacion de los empleados.

Estas técnicas se han inspirado en gran medida en los es tudios de caricter sociologico y psicologico que se
originaron en las naciones industrializadas después de la Segunda Guerra Mundial.

Enese periodo las desventajas delos paises europeos y del Japon debieron enfrentareel predominio econébmico
de paises, como Estados Unidos, y se hizo clara la necesidad de contar con técnicas nuevas parala Administraciéon
de los Recursos Humanos.

Algunas de las nuevas técnicas alcanzaron gran difusién porque demostraron su efectividad.

A continuacién se presentan las mas destacadas :

1.- Circulos de Calidad.

2.- Sistemas Sociotécnicos.

3.- Coparticipacion.

4.- Grupos Auténomos de Trabajo.

1. CIRCULOS DE CALIDAD.

Los Circulos de Calidad estan formados por pequefios grupos de empleados que se renen a intervalos fijos
con su dirigente para identificar y solucionar problemas con sus labores cotidianas.

Los integrantes de este pequefio grupo, son como parte de las actividades de control de calidad en toda la
empresa, se preocupan en forma continua por desarrollarse personalmente y en grupos y por llevar a cabo, con
participacion de todos los miembros, el control y el mejoramiento dentro del taller utilizando las técnicas de
control de calidad.

Tres son las ideas basicas de los circulos de calidad :

1.- Contribuir al mejoramiento y desarrollo de la empresa.

2- Promover el respeto que es debido a la persona humana, y procurar que tanto €] lugar como el ambiente
de trabajo resulten agradables, al grado de que valga la pena desempeiiar en ese medio ambiente la actividad
laboral.

3.- Contribuir al ejercicio de las habilidades que las personas poseen y al desarrollo de otras capacidades que
esten latentes en ellas.

ORIGENES DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD. LA EXPERIENCIA JAPONESA.

Altérmino de la Segunda Guerra Mundial, el desventajado Japén carecia practicamente de todos los recursos,
excepto los humanos.

El Japén comprendido en un archipiélago pobre y remoto, advirti6 cabalmente que para poder comprar los
alimentos y las materias primas que necesitaba con desesperacion tenfa que encontrar la manera de exportar.

Hacia 1960 se empez6 a gestar en el Japon una revolucién que conquisté los mercados de todo el mundo.
Gracias en parte a la ayuda que prestaron asesores estadounidenses como Deming y Juran, el concepto de los
Circulos de Calidad se origin6 en varias industrias japonesas. El concepto se basaba en gran parte en las
investigaciones de caricter conductual que se habian llevado en industrias y universidades estadounidenses.
Hacia 1980, la mayor parte de las compaiiias japonesas habian puesto en marcha un programa de Circulos de
Calidad, que funcionaba entre los obreros.

A principios de la década de 1970 se produjo un movimiento masivo de las grandes compatiiias del occidente
industrializado para incorporar en sus técnicas de Administracién de los Recursos Humanos los programas de
Circulos de Calidad.



CARACTERISTICAS CONTINUAS.

Las caracteristicas de los Circulos de Calidad son muy diferentes de los de otros programas para el
mejoramiento del entorno laboral. En primer lugar, la pertenencia es voluntaria, tanto para el lider como para
los miembros. :

Otra caracteristica importante es que una sesién de capacitacién interna suele anteceder a la creacion de los
Circulos de Calidad.

Una tercera caracteristica de gran relevancia, como se destaca en las sesiones de capacitacion, es que al grupo
sele permiteseleccionar los problemas que desea solucionar. Cuando se permitea los empleados que seleccionen
los problemas que més desean resolver, tienden a estar més motivados para continuar participando enel circulo
para resolver otros problemas en el futuro.

PROCESO DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD.

Después de completar la capacitacion, los empleados y supervisor empiezan a reunirse en forma regular, por
I6 comiin una veza la semana durante una hora. Los Circulos de Calidad tienen el objetivo primario de resolver
los problemas dentro de esa 4rea de responsabilidad. Las politicas de compensacion de la compaiifa, los
problemas de otros departamentos, los conflictos entre personas y temas similares se excluyen de los temas
tratados.

Tras verificar el estado en que se encuentran las reglas basicas de desempeiio del grupo, se utiliza la técnica
de tormenta de ideas para acordar una lista de problemas que es conveniente resolver. A continuacién se
selecciona uno para estudiarlo a fondo y efectuar investigaciones al respecto. Se procede a obtener datos sobre
el problema y se analizan, para identificar la posible existencia de una pauta que permita concluir cuales son
las relaciones causa-efecto. } _

Cuando se identifica una causa que provoca el problema, el grupo desarrolla una solucién. En la etapa de
capacitacion se enseiia a los participantes la forma de justificar el costo de la solucién que proponen.’ '

En este punto del proceso el grupo retne los datos que ha obtenido, la solucién que propone, y la manera
en que planea justificar esa solucién para que la apruebe la administracion. .

Los dirigentes de la empresa se reservan obviamente, el derecho de aceptar las sugerencias del circulo, pero
la experiencia demuestra que no menos del 80% de estos desembocan en una aprobacion final.

Una vez que se presenta una idea, la administracién de la compaiifa tiene la responsabilidad de conceder al
circulo una autorizacién oportuna, para poner en practica la solucién o para explicar con detalle las razones
que haya para rechazar una iniciativa. Durante ese lapso, el Circulo de Calidad reinicia el proceso y empieza
a analizar un problema diferente. o :

El ciclo se repite indefinidamente, hasta que se solucionan todos los problemas relevantes o hasta que los
participantes deciden disolver dicho circulo. S

COSTOS Y BENEFICIOS DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD. ‘ :

Los Circulos de Calidad originan pocos costos. Basicamente sus costos se relacionan con la capacitacion, la
preparacion de materiales de ensefianza y de proporcionar cursos a los coordinadores, supervisores y a los
participantes en general.

Desde los tres o cuatro primeros meses de su implantacién pueden identificarse beneficios tangibles de los
Circulos de Calidad. Sin embrago, los ahorros monetarios obtenidos directamente de los trabajos llevados a
cabo en los Circulos de Calidad son el elemento més importante.

2. SISTEMAS SOCIOTECNICOS.

Otro enfoque para mejorar la calidad de la vida-laboral es el uso de sistemas sociotécnicos. Los sistemas
sociotécnicos son tiles para influir en el entorno laboral y restructurar el trabajo, asi como la relacién que existe
entre las personas que realizan diversas tareas, por una parte y por otra, las técnicas de que se sirven
cotidianamente. Estas técnicas conducen, més que meramente enriquecer el contenido de un puesto, a provocar
cambios mas radicales en el entorno laboral.




Una significativa aportacién que estas técnicas han efectuado ha sido la introduccion de variantes en la
monbtona,aparentemente interminablelabor de las lineas de montaje. Principalmente en Alemania Occidental,
donde estas técnicas se han desarrollado en grado notable, pueden encontarse varias instituciones muy
importantes que han optado por sustituir [a funcién repetitiva de los obreros por “Islas de Trabajo “ en las que
puede evitarse el hastio mediante la rotacidn de labores, el intercambio de impresiones, y la labor comin en
ciclos de mas larga duracion. ' '

Esta nueva estructuracion de las relaciones sociales y técnicas que se establecen en el puesto de trabajo ofrece
con frecuencia una buena oportunidad para el mejoramiento de la calidad del entorno laboral. La humanizacion
del lugar de trabajo se hallevado, probablemente, a su méxima expresion en Alemania Occidental, donde incluso
sellega a recibir subsidios oficiales de 50% en determinadas 4reas para la reestructuracién del trabajo y una nueva
capacitacion de las empresas privadas.

En Alemania Occidental también se han logrado avances considerables en el area de la ergonomia.

La ergonomia constituye el estudio de las relaciones bioldgicas y técnicas que se establecen ante las
posibilidades fisicas de un trabajador y los requerimientos fisicos de un puesto. _

El objetivo es la reduccion de las presiones fisicas y psicologicas, a fin de incrementar la productividad y la
calidad del entorno laboral.

Enaquella nacion se han efectuado progresos considerables en la reduccion de las necesidades de agacharse,
levantar pesos considerables, recoger herramientas y varias tareas similares, mediante la nueva estructuracion
de puestos e implementos. '

3. COPARTICIPACION.

Fué también en Alemania Occidental donde se llevé a cabo uno de los primeros intentos de implantar la
democracia industrial a gran escala; el programa llevé el nombre de copartici pacion mediante sesiones formales
en las que participo la gerencia de las compaiiias empefiadas en el programa, el proceso de coparticipacién
permitio por primera vez que los representantes de los trabajadores discutieran y votaran en asuntos vitales que
afectan a toda la organizacién. Esta forma de democracia industrial se ha expandido a practicamente a toda
Europa Occidental. Como resultado, las compaiifas se ven forzadas a planear sus recursos humanos en forma
mas cuidadosa, asi como identificar mercados externos que permitan sobrepasar las crisis nacionales.Asimismo,
las decisiones de cerrar una planta o prescindir de los servicios de un niimero grande de trabajadores chocan
con mayor oposicion.

4. GRUPOS AUTONOMOS DE TRABAJO.

Otro enfoque para la integracién de equipos es la formacién de grupos auténomos de trabajo. Los grupos
auténomos de trabajo estan integrados por obreros sin un lider formal designado por la empresa. En estos grupos
se decide respecto a varios asuntos tradicionalmente reservados a los supervisores Es comn que estos grupos
decidan la asignacion diaria de labores, el uso de la rotacién de puestos; qué orientacion se dara a los empleados
nuevos, que necesidades de capacitacion se experimentan y los horarios que regiran. Algunos grupos llegan
incluso a encargarse del reclutamiento, la seleccién y la disciplina.

Alin no es claro si esta nueva técnica constituye una especie avanzada de una practica que se generalizara por-
todo el mundo industrial. Lo que si es indudable es que estas'innovaciones indican en forma inequivoca que
existe una demanda de soluciones nuevas al balance eficiencia elementos conductuales en el diseiio de puestos..

Debera dedicarse creciente atencion a la cambiante relacion em presapersonal, para hacer frente a las nuevas
expectativas acerca de los puestos, del entorno laboral y de todo el modus operandi de las organizaciones
modernas. , .

El mejoramiento del entorno laboral puede implicar cambios estructurales profundos.

La tendencia que predominara en el proceso actual serd muy probablemente, la demanda de mejor calidad
del entorno laboral. Es muy factible que esta demanda surga como producto casi espontaneo de los mejores
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niveles educativos que estin lograndose en toda América Latina; la ccuaciéon mayor nivel educativo = mayor
demanda de autonomia a probado su validez en todo el ambito industrial de Occidente.

Si la poblacion de América Latina continfia experimentando tasas cada vez menores de crecimiento
demografico (como hasido el caso) se presentard una creciente escazes en la mano de obra, hecho que permitira
a los trabajadores del futuro ser mas selectivos respecto a la organizacion en la que desean trabajar. Con toda
probabilidad, las empresas se verin obligadas a ofrecer mayores atractivos de varios tipos para captar los
indispensables recursos humanos que las mantentengan con vida. -

Los departamentos de personal desempeiiaran un papel de creciente importancia en las organizaciones, dada
la creciente presién social en favor de la autonomia. La rotacion de puestos, su enriquecimiento y otras medidas
similares se haran cada vez mas frecuentes. La capacitacién se convertir en un tema de importancia progresiva.
Habra indudablemente, cambios incesantes de todo tipo, pero en la medida en que la economia de nuestros
paises logre superar los angustiosos retos que enfrenta en la actualidad, se lograra dignificar la labor adecuarla
alasaspiraciones humanas y convertirla en un elemento positivo y enriquecedor de cada experiencia individual.

5.6. OBSTACULOS PARA EL MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD DEL ENTORNO LABORAL
Y LA PARTICIPACION DE LOS EMPLEADOS.

Comoenelcaso deotros programas de personal, los obstaculos que surgen para poner en practica un programa
de mejoramiento de la calidad laboral puede impedir su éxito. Estas barreras surgen de las acciones de la gerencia,
de los empleados, o de los sindicatos. Cada uno de estos grupos teme, por lo general el efecto que provoquen
los cambios no cqnocidos. Incluso en los casos en que se explica previamente el proceso y los resultados del
cambio, es posible que los incentivos no sean suficientes. Esta circunstancia puede conducir a resistencias.

A fin de vencer estos obstéculos, el departamento de personal debe, por lo general, explicar la necesidad de
proceder a diferentes cambios, y explicar también los resultados que desea obtener. Es su obligacion, asimismo,
proporcionar todos los elementos que beneficien el cambio. '

Con frecuencia, tanto los empleados como los sindicatos pueden considerar con suspicacia estas nuevas
situaciones, porque pueden temer que el programa se traduzca exclusivamente en beneficios para la
administracion y no para ellos. Los sentimientos de desconfianza tienden a aflorar de manera mas frecuente en
las compaiiias que no disfrutan de un buen nivel en su entorno laboral. Es pecialmente en los casos en que existe
seguridad en el empleo, tiende a existir mayor confianza en los programas de este tipo.

La gerencia, por otra parte, se opone con frecuencia al cambio porque duda de que los beneficios obtenidos
justifique el potencial de interrupciones que existe en detrimento de la produccion odel servicio. Adémas, cuando
se presenta la necesidad de cambiar a nuevos enfoques muchos ejecutivos clave consideran que su estilo de
liderazgoa funcionado bien hasta ahora. Incluso en casos en que la productividad, la calidad o el entorno laboral
se encuentran en fases de declinacion, muchos gerentes son retractarios a la adopcién de técnicas nuevas, que
pueden diferir de los métodos tradicionales de administracién. La falta de apoyo de los niveles administrativos
superiores o de los dirigentes sindicales puede constituir, probablemente, el obstaculo més importante para los
programas de mejoramiento de la calidad de la vida laboral y para las acciones tendientes a lograr mayor
participacién en las desiciones.

A pesar de que no existen técnicas infalibles para obtener el apoyo de la administracién o de los dirigentes
sindicales, la mayor parte de los programas del mejoramiento del entorno laboral que se implantan con éxito
requieren amplia participacién de todos los miembros de la organizacion. Gracias a la participacion de los
gerentes, de los dirigentes sindicales y del personal en general, los especialistas en personal tienen mejores
posibilidades de vencer los obsticulos que se presentan.

Los programas de mejoramiento de la vida laboral, asi como los programas de mejoramiento de la
productividad, tienen varios elementos en comtn. Uno de los mas importantes, como se ha visto, es la
participacion de la gerencia.




Otro punto basico para lograr los objetivos de los programas de mejoramiento del entorno laboral es [a
capacidad de observar los cambios en una perspectivaa largo plazo. La ra zén deello es que para poneren marcha
un programa efectivo de esta naturaleza es necesario alterar las bases del funcionamiento detoda la organizacién.

El departamento de personal carece con frecuencia de los recursos o el nivel de mando necesarios para dirigir
a la com paiifa a un esfuerzo global de mejoramiento del entorno laboral, Sin embargo, cuando la direccién
general decide llevar a cabo un programa de este tipo, con frecuencia se apoya basicamente en el departamento
de recursos humanos, que proporciona personal especializado, junto con sus posibilidades de suministro de
capacitacion y comunicacion en varios sentidos Yy a varios niveles.
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CONCLUSIONES

La interpretacién de unaserie de conceptos analizadas en forma objetiva de la informacion recabada durante
laclaboracion deesta memoria, nos lleva a establecer una serie de conclusiones a las cuales hemos llegado despies
de tratar de recalcar la importancia que las tedrias administrativas tienen al confrontarlas con una realidad que
se vive en el trabajo diario. : ' '

Es muy interesante analizar todas las teorias existentes relacionadas con las estructuras y funcionamiento de
una organizacion. Teniendo en cuenta toda la serie de conductas humanas que se pueden dar dentro de ella
misma y como responsable del drea de recursos humanos es importante tener en cuenta.

La motivacion para nosostros juega un papel escencial en el objetivo de obtener un individuo mas
participativo y satisfecho en la organizacién: '

Los objetivos organizacionales ya no deberén ser alcanzados Gnicamente por los dirigentes sino en una
estrecha colaboracion de cada integrante de la organizacion. Asi como también deja de ser efectivo el lider
autocratico, rigido e inflexible que rompe con las estructuras de cambio hacia una nueva superacion de grupo.

Y dar paso a un lider consciente de la realidad que se vive, de los elementos que conforman la actividad
humana; seguro de si mismo al grado de dar la oportunidad de participar a los demas en la toma de desiciones.
Ecuanime, con la finalidad de ser realmente honesto en el momento de velar por los intereses de los individuos;
grande de espiritu para que impulse a sus seguidores hacia una elevacién consciente que pueden brindar.

En el pasado y en ciertas ocasiones a la fecha se pone en duda la efectividad o utilidad de la Teoria
Administrativa es,por ello que aquellos que hemos estudiado sobre ella debemos luchar, para que el trabajo y
avance (en todas las areas que se aplica) de la Administracién, sea reconocida en todos los ambitos del
conocimiento que se puede desarrollar.

Toda actividad debe estar fundamentada en las teorfas y principios que la Administracién apoya con la
finalidad que exista una simplicidad y efectividad en las tareas.

Al empleado debe analizarse en forma individual y escencial, como elemento participante de una empresa
debe analizarse a profundidad con el fin de conocer la posibleaportacion que este puede dar a la empresa o bien,
en que forma se puede contribuir para que él se desarrolle. Y si se debiera empezar a analizar.desde el momento
en queel personal llegaa la empresa para cubrir una vacante; debemos referira la importancia de una adecuada
seleccion de personal. Que esta se realice en forma efectiva para que los resultados que arroje sean los dptimos.

Las técnicas como Analisis de Puestos, Valuacion de Puestos y Calificacién de Meéritos son técnicas de
utilizacion vital; con la finalidad de maximizar los recursos poseidos y hasta porque no, en forma confiable
determinar un sueldo o un salario justo que los haga competitivos dentro del mercado.

En cuanto a la Capacitacién y Adiestrmiento sugerimos se le dé mayor enfasis a la implantacion de las
reglamentaciones que esto exige. Ya que ahora, cuando hablamos de competitividad es necesario contar con
individuos mas capaces que aporta en su mayor potencial de si mismos en la realizacién de su propia actividad.

Y de igual manera sera importante recalcar que si se de sea obtener individuos eficientes y creativos como
participantes de la organizacion; el empresario tendra que cambiar su visién hacia las posibilidades de un
mejoramiento del ambiente general que se vive dentroy fuera de la empresa, para que exista una compenetracion
delos elementos que la forman, mucho més efectiva teniendo paraello una adecuada Seguridad en la realizacién
de las tareas, asi como Higiene en la industria en general.

Por tltimo decimos, que son muchos los aspectos que deben tomarse en cuenta si deseamos seguir adelante
en el nuevo contexto en el que vivimos. Por lo que tenemos que ser mas observadores y criticos. Detenernos
a analizar los factores y situaciones que se crean dentro del contexto organizacional; para poder establecer un
juicio objetivo, que por tanto nos lleve a la solicion mas clara y réapida de los problemas que se presentan.
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