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INTRODUCCION

El curso de titulacidn que llevamos a cabo, se podria defir, que
fue una aplicacidén de la Sociologia a la Administracién Piblica.
Ahora bien, todos 1 s conocimientos, materias que se tratan en -
“4sta memoria son Administraéién Federal, Estatal y Municipal, OT
ganizacién y Métodos, Sociologia en la Administracién y Adminis-
tracién de Recursos Humanos.

De manera general, diremos que las cuatro materias mencionadas -
anteriormente, tienen una importancia para los interesados en la
Administracién Pblica o Sociologia. Esta memoria ha sido destim
da para éue el lector descubra cuales son las funciones, objeti-
vos, estructura organizacional y de puestos, etc. Y, as{ poder -
darse cuénta de aquellos aspectos que parecen ser méds importan -
tes en el proceso administrativo. Este proceso administrativo, -
tiene por esencia, el planear, innovar, coordinar, dirigir y con
trolar. Si existe una palabra clave para describir a la Adminis-
tracién Pdblica, ésta es probablemente coordinacién. La coordi-
nacidén, incluye algo de toma de decisionesj establece objetivos-
generales; aqui, se inic¢ia y aprueban cambiso én personal clave-
y em la organizacidn directiva; da su punto de ¥ista sobre deci-
siones en diferentes 4reas laborales; etc. -

Por lo tanto, la importancia de la Administracién Pdblica y las-
materias que tratamos surge por la amplia gama temdtica y de con
ceptos que analizaré el 1ector. Ademas, debemos tener en cuenta-
que, “8sta memoriap soloY;: z;éipeqﬁena visicitud del estudio de-

la ciencia de la Administracidén Pidblica.



ADMINISTRACION: FEDERAL, ESTATAL

Y MUNICIPAL.



ADMINISTRACION FEDERAL, FSTATAL Y MUNICIPAL.

A)Administracién Piblica Federal.
I)Introduccién.
II)Anéecedentes.
III)Estructura Fundamental del Sector Piblico Federal.
IV)Principales Secretarfas, Direcciones y Departamentos del Sector Pdbli
co Federal.
4.1 Descripcidén de los elementos de la Organizacidén Piblica de una De
pendencia.
4.2 Secretaria de Gobernaciédn.
4.3 Secretarfia de Programacién y Presupuesto.
4.4 Secretaria de Hacienda y Crédito Pdblico.
4.5 Procuraduria General de la Repiblica.
4.6 Banrural.
4.7 COPLAMAR.

B)Administracién Piblica Estatal.

1)Introduccidn.
II)Antecedentes.
III)Estructura Organizacional del Gobierno del Estado de Baja California.
IV)Objetivos y Prioridades del Gobierno del Estado de Baja California.

V)La Reforma Administrativa en Baja California.

C)Administracién Pdblica Municipal.
1)Introduccidn.
II)Antecedentes.

I1I)Estructura organizacional.

IV)Reforma Administrativa y Convenios Econdémicos.
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ADMINISTRACION FEDERAL, ESTATAL Y MUNICIPAL.

1)Introduccién.

pPara un administrador piblico, los factores que marcan la pauta para
determinar los resultados, funciones y organizacién de un pais, son-
los indices paramétricos. Estos fndices paramétricos, seridn todos -
los elementos econdmicos que, dependiendo su funciédn, conformaran el
conjunto de un sistema econdmico de la administracién piliblica de un-
pais.

El primer concepto que se utiliza como indice paramétrico ess

#1 Producto Interno Bruto de un pafis. Y, que es la cantidad de bie-
‘nes y servicios capaces de ser producidos por un pais. El PIB es »=

una de las variables que el administrados piblico debe globalizar,

La inflacién. Los fndices que marcan el aspecto inflacionario en -
un pafs sons 1)el gasto piblico; 2)el monetario circulante y 3) -
los indices de produccién de articulos de primera necesidad.

Dentro de la administracién piblica existen objetivos sociales y eco
némicos. Solo mediante objetivos el administrador podri analizar cua
les son las necesidades requeridas. Para gastos exorbitantgg, es im.
porfante plantearse objetivos a resolver. T
Devaluacién. Presenta estos aspectoss
1)cuando un pafs estd devaluado en todas sus manifestaciones.

2)no sélo es la reduccién del poder adquisitivo.

3)la moneda no es nas que un medio de un fin _especifico.

4)se presenta como una descomposicién econdmica producto de una in--
f£lacibn desmedida a tal grado que podemos considerarla, ®sta dltima,
como incontrolable.

Balanza de Pagos. Es un sistema econéﬁico-contable mediante el cual

se manifiestan los fndices exportacién-importacién de un pais deter-

minadoe. ¢Que diferencia existe entre un pais desarrollado y otro en
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vias de desarrollo o subdesarrollado, en relacién a su administra—
cién piblica? Por una o varias cuestiones, entre ellas, la exports
cién que lleva a cabo el pais desarrollado en materia de tecnologia,
en cambio, el pais en vias de desarrollo o subdesarrollado exporta-
s6lo materias primas en bruto.

Esté diferenciacién estéd vinculada directamente a su educaciéne ——-
Nuestro atraso se debe a una educacidén sin planificacidng ademas de—
que existe ejecucidén sin planificacién. *

Recursos naturales y ff;icos. Es necesario racionalizar y objetivi
zar al méximo los recursos humanos y fisicos (objetivos del adminis

_trador _piblico).

‘Deuda Exterior. Va légada a los presupuestos gubernamentales. El -
presupuesto de! egrasos planteado por la Secretaria de Programacién-
y Presupuesto es superior al de 1ngresos, elaborado por la Secreta-—
ria de Hacienda y CreditoﬂPﬁbl;co. Existe un déficit econémico en-
nuestro pais, debido a los prestaﬁ;s que nos hacen del exteriors -—-
porgque a mayor indice del circulante monetario y, por tanto a menor

ingreso y, a mayor gasto piiblico se sobreviene una inflacidn.

Fuga de divisas. Es la salida extraordinaria de capitales moneta—
rios de los principales bancos que manejan la economia de un pafs, -
para ser depositados en otros bancos de otros pa{ses. Esta salida -
es a consecuencia de una futura medida econdémica en contra de la mo-

neda de ese pais determinado.

11)ANTECEDENTES. (De la administracién piblica federal)
. [ .
~-deriva de la cons-
titucidén de 1917.
—~de ésta ley nace -

(LEY) 1)Ley de administracién< el gob. federal.
piblica federal. -cada 6 afios es re-
BASE LEGAL
A) 0 q (gob. nacional) formada por el pre
sidente de la Rep.
JURIDICA

~hace falta una sub

Es la que le.
( 4 legislaci6én que ha

da cuerpo o ,
fbrma a la ad 2)Ley de servicios L ga reformarla.
ministracidh civiles (gob. de B.C. -Da cuerpo al gob.-
piblica). l de B.C.
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o

il r ~devaluacién ’

-racionalizacién de los re-

cursos naturales.

i ' -incremento en los indices-

Econémicos{ de produccién

~indice del PIB

. -indice de inflacién

B) ESTRUCTURA  Objetivosd -ifndice de balanza de pagos
: ~deuda exterior i

F=educacién
-alimentacién
Sociales A ~delincuencia
~drogadiccidn
-salud ptliblica
N -empleo
‘—vivienda

'Hace falta una sublegislacién que formule en forma 4gil, répida y ex
pedita las decisiones de las Secretarias, al formular un proyecto de
ley que tenga que aprobar la &é&mara de Diputados.

Tambien es imposible e inoperante la existencia de una ley que segﬁn
ella proteja a un determinado grupo de personas cuando las condicio-
nes del pais no lo permitan.

Ademés, las leyes deben modificarse de acuerdo a las situaciones so-
cio-economicas que vive nuestro pais, para que de ésta manera se pue
dan adecuar las leyes a los diétintos sectores poblacionales, alin de
las diferentes regiones del pais.

Hasta donde mencione las atribuciones que marca una ley, hasta ese -
punto podrd darle operatividad, el administrador publico.

No podemos hablar de administracién piblica si no tenemos la base 6-
el cuerpo que le da forma a una instituciédn.

La zona libre significa el poder de compra de un determinado ndmero-
de articulos de todas partes del mundo sin que en ellas repercutan -
los impuestos sobre importacidén, es decir, libre de graviamenes.

Las empresas de participacién estatal tienen la premicia de que tie-
nen una economia mixta, es decir, tienen participacién estatal y par

ticipacién privada.
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Estructura del gobierno federal.
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1)sria. de Gobernacién. il)Sria. de Educacién Pub.
2)sria. de Relaciones Exteriores. 12)sria. de Salubridad y Asist.
3)srfa. de la Defensa Nacional. 13)sria. del Trabajo y Prev. Soc.
4)srfa. de Marina. 14)sSrfa. de la Presidencia.
5)sria. de Hacienda y Credito Pub. 15)sria. de la Reforma Agraria.
6)sria. de Patrimonio y Fomento Ind. 16)Srfa. de Turismo.
7)srfa. de Comercio. 17)Dpto. del Distrito Federal.
8)sria. de Agricultura y Rec. Hidr. 18)Procuraduria Gral. de la Rep.
9)sria. de Comunicaciones y transp. 19)sria. de Programacién y Pres.
10)srfa. de Asentamientos Humanos. 20)Dir. de Servicios admtvos. de

la presidencia.

21)Gubernaturas de los Estados.
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cumple la funcién presiden
I)srfa. de Gobernacién. ] cial en ausencia del Ejecutivo.

2)srfa. de Programacién 4 Es de caracter Técnico
y Presupuesto.

AEGRECARLES ' Maneja los ingresos de la
DE <« 3)srfa. de Hacienda y {nacién e ©
ESTADO Credito Péblico. *

(principales) 4)Procuraduria Gial. de administra la justicia de la
la Rep. ' nacién.

agricultura alimentaria del pais.
y Rec. Hidr. Kquf, hablaremos de dos Institu
ciones que dependen de ésta Se—-—
~ cretarias COPLAMAR y BANRURAL.

5)sria. de Agricultura lfpermite la siembra y riego dela

A)antecedentes
SECRETARTA B)objetivos
DE
t t
GOBERNACION 2 C)estructura
g D)funcionamiento

" Bs una entidad meramen
te politica. E)factores de ambiente
Es el mas viable a su- '
ceder al Presidente.

Es un ente Politico. "

de decigidne.

A)ANTECEDENTES (de la Sria de Gobernacién).

Aparece en el cuadro institucional del gobierno de México a partir de
18214 conforme a las disposiciomes juridicas contenidas en el decreto
expedido por la Junta Soberana Provisional Gubernativa el 8 de hbviq&
bre de 1821, el cual establecié en un principio 4 Secretarias de Estg
do y del Despacho, quedando asignadas las atribuciones de la actual -
srfa. de Gobernacidn a las relaciones exteriores e interiores, y a la
de justicia y negocios eclesiasticos. .
B)OBJETIVOS

1)Presentar ante el Congreso de la Unién las iniciativas de ley del -
E jecutivo.

2)Ubicar las leyes y decretos que expida el Congreso de la Unién, al-

guna de las dos Cémaras o el Presidente de 1la Repﬁblioa.
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3)Publicar el diario oficial de la federacién, asi como su administra
cidn.

4)Conducir las relaciones del Poder E jecutivo, con los otros Poderes
de la Unién y con los Gobiernos de los Estados, asi como de las Auto
ridades Municipales, y ante estos dos dltimos, impulsar y orientar en
forma 6ptima la creacidén y el funcionamiento de las Juntas de Hejo:g
miento Meral, Civico y Material.

5)0torgar al Poder Judicial Federal €l auxilio que requiera para el -
debido ejercicio de sus funciones.

G)tranitar racionalmente lo relacionado con los nombramientos, remo-
ciones, como renuncias y licencias de las Secretarias y Jefes de De-
partamento del E jecutivo.Federal, como de los Procuradores de Justi-
cia de la Bepublica y del Distrito y Territorios, asi como el Jefe -
del Departamento del Distrito Federal y los Gobernadores de los Esta
dos. . .

7)Intervenir Optimamente en los nombramientos,como” destituciones, re
nuncias y Jjubilaciones de Funcionarios adscritos a las diferentes De
pendencias del Ejecutivo.

8)Conducir cdn capacidad las relaciones del Gobierno Federal con el-
tribunal de Arbitraje ¥y - los trabajadores al sérvicio del Estado.
9)Administrar con capacidad las diferentes islas en ambos mares de -
jurisdiccidén federal.
10)Intervenir en las funciones electorales conforme a las leyes.
11)Reglamentar racionalmente asi como autorizar y vigilar el juego, -
las apuestas, las loterias y rifas en los términos de las leyes rela
tivas.
12)Dirigir y administrar las estaciones radiodifusoras y televisoras-
pertenecientes al Ejecutivo Federal con exclusién de las que forman-
parte de la red nacional y de los que dependan de otras Secretarias-—

y Departamentos de Estado.
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13)Reglamentar y autorizar la portacién de armas por empleados federa
les en los términos del artficulo 10 de la constitucibén Mexicana.
14)Vigilar que las publicaciones impresas y las transmisiones de ra-
dio'y televisién asi como las peliculas cinematogréificas se manten--
gan dentro del respeto de la vida privada, a la paz y a la moral pa-
blica.

15)0rganizar la defensa y previsién social contra la delincuencia -
estableciendo en el Distrito y Territorios Federales, Tribunales pa-=
ra menores e instituciones auxiliares, estableciendo en iguales tér-
minos, escuelas correccionales, reformatorios y casas de orientacidn
asi como creando colonias penales, circeles en el Distrito y Territo
rios Federales y en los Estados de la Federacidén, mediante acuerdos-

con los gobiernos.

C)ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.

1)Secretario de Gobernacién. 13)Direccién Gral. coordina-

2)Comisién de Radiodifusién. dora de las juntas de me-

3)Comisidn de Recursos Humanos del joramiento moral, civico-
Gobierno Federal. y material.

4)Comisidén interna de administracién. 14)Dir.

Gral. de cinematografia.

5)Comisién Federal electoral 15)Dir. Gral. de servicios coor-
6)Sub-secretarfa de Gobernacidn. dinados de preveniién y readap
7)Sub-secretaria de Gobernacidn. tacidn social.

8)oficialia Mayor. 16)Dir. Gral. de informacidn.

9)Unidad de organizacién y metodos. 17)Dir.

10)Unidad de capacitacién administira- 18)Dpir.

Gral. de gobierno.

Gral. de administracidn.

tiva, difusién cultural, social y 19)Dir. Fed. de seguridad.

recreativas. , 20)Dir. Gral. de poblacidn.
11)Unidad de programacidn. 21)Dir. Gral. de inv. polit. y soc.
12)Direccién del registro nacional 22)Dir. Gral. de asuntos juridicos.

Bn alaibaren: 23)Archivo Grale. de la nacidn.
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Estructura organizacional
de la Srfia. de Gobernacién.

24)0ficina documentadora de tra- 25)Instituto nacional de estudios
ba jadores emigrantes. bistérico e la Rev. Mexicana.
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SECRETARIA DE PROGRAMACION Y PRESUPUESTO

A ) ANTECEDENTES.

Constituye la dependencia de mas reciente creacién en el aparato es-.
tatal. Esta Secretaria muestra sus resultados alcanzados, de acuer-
do con sus responsabilidades que le han sido encomendadas con su mar -
co jurfdico de atribuciones (Marco legal).

Nace en 1979, como resultado de la reforma administrativa del gobier

no federal. Fue creada para racionalizar el gasto piblico, el cual -

no ha cumplido. Esta Sria. es mucho més dindmica que la Secretaria-

de gobernacidn.
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B)OBJETIVOS.

1)La racionalizacién del gasto publico.

2)Inducir y concertar la planeacidén econdémica y social del gobierno
asi.como la programacidén de las acciones publicas y la participacién
en el disefio y ejecucidén de la politica econédmica.

3)la evaluacién del comportamiento de los planes, programas y presu-
puestos con objeto de medir los avances programdticos del gobierno -

en su totalidad.

) . r

-gasto piblico La inflacién . . INFLACION
INFLACION | -monetario circulante |7° 5° Puede sos 1976
< g tener en un 32% 324
—findices de produccidén | en adelante por < 1981
que sobreviene- 214

. una

L

DEVALUACION

~

La devaluacidn es la descomposicidén socioecondémica que procede a rea
lizarse como una inflacién descontrolada y desmedida.

La SPP est4 fntimamente ligado al monetario circulante. Los egresos-
son ‘el presupuesto de gastos de la nacién. -

;Como surge un déficit presupuestario?

EGRESOS existiréd un déficit presupuestario EGRESOS - 1000
1982 presup INGRESOS + 700
cuandos ' “—300 pRESUDOESTARTO

¢De donde se van a obtener los recursos econbémicos para recuperar ese
faltante, de déficit presupuestario?
-

Vamos a poner el l)deuda exterior 100 pedir prestamos al exterior
e jemplo anterior

de la istencia 30042)mas impuestos 100 impuestos a la vida cotidiana
e existe

de un déficit — 3)mas monetario 100 exceso de circulante
presupuestario -~ L circulante 300 monetario
de 300

Entre mds aumenta la deuda exterior mds dependiente se vuelve un pais.

Y entre mas dependiente, mds deficiente es la administracién piblica.
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21)Unidad de supervisién y control. 22)Unidad de apoyo a los servicios

23)Unidad de apoyo administrativo. nacionales de estadistica, geo-

graffa e informética.

Presupuesto por Programacién. (Es una de las finalidades para raciona

lizar el presupuesto de gastos de la nacién).

Se constituye como un instrumento de planeacién, evaluacién y control

de las diferentes variables administrativas y econdmicas en un pais,-

en un organismo o en cualquier unidad organizacional. Se constituye -

dicha presupuestacién como una herramienta coadyuvante en la planifi-

cacién econdmica de cualquier organizacién. Aunque existan diversas-—

tecnicas de presupuestacién, lo importante es el logro de los objeti-

vos de racionalizacién del gasto piblico o privado y de la inversién-

ablica o privada,
P P Es un medio

PRESUPUESTO

f Bs la finalidad

—-tradicional

objetivos de racio

~por programas A nalizacién del gas

-base cero

to piblico y la in

versién piblica.

2

Los presupuestos tradicionales. Son cuando los presupuestos son ex-

puestos por partidas de parte de las Dependencias. Se realizan por -

medio de supuestos.

Los supuestos bédsicos, tienden a incrementar la

inflacién; ademds, trata de cuando supuestamente se cree que el pre-

supuesto anterior es correcto.

son imaginarios).

DEPENDENCIA

SARH
SAHOP
SEP

OBJETIVOS

-

Objetivo
Objetivo

Objetivo

\

1977
100
50

20
200

ITO0
. {§£8

B

Ejemplos (todos los presupuestos -

1978 19179 1980 N incremento
120 130 140
60 80 90
_6  _80 _%
240 p 290 & 320 A

actividai o

ama A- = =
- ac - | -,

ama §_§ sohividad 1o

programa (-1

Cc program -2 activida Ty



Presupuesto por
Programa.

OBJETIVO

Hacer en el pais,
el sistema presu-
puestario progra-
mitico y de evalu

acién tendiente a<%

permitir la impla
ntacién del pro--
grama de gobierno

Presupuesto por
programacién. ,

OBJETIVO <

S

.24

”

Programa A
Define las esira-
-tegias de planea-
cién y programa--
cién encaminada a
racionalizar y --
controlar el gas-
to piliblico.

Programa B
Diseriar los ins—-
trumentos econdmi
cos, admtvos. y -
presupuestarios -
requeridos para e
fecto de planifi-
car la estructura
organizacional a-
traves de la pro-
gramacién.

Programa C

Definir e imple——
mentar la evalua-
cién y control —
del presupuesto y
proponiendo las -

medidas correcti- -

vas para tal efec
to.

Programa D

Diseriar e instru-
mentar los siste-
mas de informacién
y estadistica eco
Lnémica y financiera.

e s {13
e » {JB1

Programa C {ﬁﬁ::
Programa D <[Apt.—l

/

Actividad-1 Realizacibén de pro
gramas del gobierno federal.
Actividad-2 Proyectar el ins--

(] trumento programitico estatal.

Actividad-3 Canalizar los pro-
gramas optativos.

~~

 pctividad-1 Planificar las es-

trategias de presupuestos en ——
funcién a paquetes de decisidn.
Actividad-2 Optimizar los pa-—-
quetes de decisidén presupuesta-
rio.

Actividad-3 Realizar e imple—-
mentar el presupuesto de egre--
S0S.

~,

Actividad-1l Dar seguimiento al
presupuesto a traves de la con-
bilidad gubernamentale.

< Actividad-2 Realizar los esta-

dos comparativos presupuestales
cada mes.

N

7
Actividad-1l Implementar y es—-

tructurar los sistemas de infor

‘1\mética y estadistica:

PRESUPUESTACION

personal que
se ocupa.

Inversién
2000

1888

BB

1z 1638

5 100

6
19
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Estructura organizacional de la

Srfa. de Programacién y Presupuesto.

\
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1)Secretario

2)Centro de investigacidn de desa
rrollo administrativo y presu—
puestario.

3)Sub-Sria. de Programacién.

4)Sub-Sria. de Presupuesto.

5)Sub-Sria. de Evaluacién y con—-
trol presupuestal.

6)0ficialia Mayor.

7)Coordinacién Gral. de los secto
res nacionales de estadistica,-
geografia e informética.

8)Coordinacién Gral. de Delegacio
nes regionales.

9)Coordinacidén Gral. de conirol y

gestidn.

/

10)Dir. Gral. de Fomento al Desarrollo

| estatal.

11)pir. Gral. de control operativo de-
las delegaciones.

12)pir. Gral. de Desarrollo rural inte
gral.

13)pir. Gral. de asuntos juridicos.

14)Dir. Gral. de estadistica.

15)Centro inversién para el desarrollo
rural (CIDER).

16)CECABE

17)Centro de unidades regionales admi-
nistrativas y presupuestarias.

18)CIRAD .

19)Unidad de programacién.

20)Unidad de presupuesto.
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C ) FUNCIONAMIENTO.

Para dar 0peratividéd a buena parte de los cambios en la administra-
cién piblica, con motivo de la reforma administrativa, fue implemen-
tada la SPP como dependencia de orientacidn y apoyo global para dar-
unidad orgénica a los sectores administrativos.

En el aspecto administrativo organico, dicha secretaria se integré -
principalmente con unidades administrativasy econémicas que estsban ubi
cadas en la S.H.C.P. (Srfa. de Hacienda), en la Sria. de la presiden
cia, en la Sria. del ?atrimonio Nacional e Industria y Comercio.
Durante 1979, se produjeron avances importantes en la consolidacién-
constitucional de la SPP.

Con los esfuerzos realizados durante los tres primeros afios de gobier:
no, en_ instaurar el sistema de planeacién, mejorar las tareas de -
presupuestacién, disponer de las técnicas de programacién y finalmen
te iniciar la evaluacién e informitica de las acciones piblicas, se-
logré un importante avance en la adecuacidén e instauracién del plan-
global de desarrollo, como politica prioritaria del actual régimen y
en el cual se manifiestan directrices del actual gobierno de acuerdo
a la reforma administrativa, en las cuales se da apoyo crediticio y-
tecnoldégico al campo, a traves del Sistema Alimentario Mexicano y de
la Ley de Eomento<Lgropecuério.

En el area presupuestal se presenta una modificacién estructural de-
trascendencia; se logra en 1979 dar las bases para unir el gasio co-
rriente y de inversién, y se propicia una organizacién administrati-
va interdisciplinaria.

La SPP se integra a la planeacién nacional y podemos considerar que-
los procesos de programacién y presupuestacidn sean articulados en -

los primeros cuatro anos. | 1)programacioén y planeacidn
2)presupuestacién
PROCESOS ¥ 3)evaluacidén y control
4)informética y estadistica.
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El andlisis dei gasto corriente y de inversién en los primeros afios-—
se mantuvo dividido, lo que produjo ciertos desfasamientos (desqui—-
ciamientos) en el cumplimiento de los objetivos y metas de los pro-—-
gramas de gobierno.

El éeguimiento y control del presupuesto hizo necesaria la consolida
cidén del sistema descentralizado de contabilidad y auditoria guberna
mental para que ambos constituyan instrumentos de apoyo a los proce-
sos de programacién, presupuestacién, evaluacién y control.

En el Ambito de la programacién, el afio de 1979 fue un ejercicio de-
transformaciones, adaptacién de las formas de trabajo, cambios que -
tuvieron como objetivo avanzar en los lineamientos de reforma admi—
nistrativa interna de la Secretaria. Con esto se super6 el criterio
tradicional en el cual el gasto piblico era prdcticamente el {lnico -
instrumento tomado en consideracibén. La planeacién del desarrollo -
econdmico y social comprendid una serie de trabajos con los que se -
desarrollaron las distintas fases y consolidando estos esfuerzos has
ta disponer de una metodologia que permitié la posterior integraciédn
del Plan Global de Desarrollo.

r lo realiza la SPP
Presupuesto de egresos

tiene que ser superior
DEFICIT <

PRESUPUESTARIO . o realiza la SHCP
Presupuesto de ingresos . K .
siempre es inferior

N

Secretaria de Hacienda y Credito Piblico. (S.H.C.P.)

A)Antecedentes. (Base jurfdica o legal)

1)Reglamento provisional del 8 de noviembre de 1891.

2)Legislacién. Constitucidn Politica de los Estados Unidos Mexicanos.
La SHCP sebconstituye como una de las principales Srias. de Estado e
interviene directamente en la estructuracidén del presupuesto de in-—-

gresos de gobierno a traves de los diferentes impuestos captados a -

la Nacidn asi como de las diferentes cuotas pre~establecidas consti-
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tuyentes en ingresos totales.

Dentro de las atribuciones (o posibles objetivos) de la SHCP se mani

fiestan las siguientes;

1)Estudiar y formular los proyectos de ley y disposiciones impositi-

vas, asi como las leyes de ingresos federales y del Departamento del

Distrito Fed.

2)Cobrar los impuestos, derechos, productos y aprovechamientos fede-

rales.

3)Dirigir los servicios aduanales y de inspeccién y la politica fis-

cal de la Federacidn.

4)Formular los proyectos y presupuestos grales. de ingresos.

5)Llevar a cabo las tramitaciones y registros que requiere el control

y la vigilancia del ejercicio de los presupuestos.

6)Llevar la contabilidad de la Federacidén y del Departamento del Dis

trito federal, manteniendo las relaciones impositivas con la Procura

durfa Mayor de Hacienda.

7)Mane jar la deuda piblica de la Federacién, asi como dirigir la po-

1ftica monetaria y crediticia, administrando la Casa de la Moneda y-

en gral. la politica econdémica del pais. ~

8)Practicar inspecciones y reconocimientos de existencias en almace-
nes (auditoria fiscal) con objeto de asegurar el cumplimiento de +

las disposiciones fiscales federales.

9)Intervenir en representacién del interes de la Federacidén y del De

partamento del Distrito Federal en controversias y defensas fiscales

Direccidn general de auditoria fiscal federal (D.G.A.F.F.)

NOTA:
Se puede decir, que la mis importante de las ateibuciones es la del-

L d . Py .
{nciso nimero siete.
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Secretaria de Hacienda y Credito Piblico.

1)Secretario de Hacienda y C.P.
2)Comisidn interna de administra-
cién.
3)Procuraduria
racién.
4)Sub-srio. de Hacienda y C.P.
5)Sub-srio. de ingresos.
6)Sub-srio. de egresos.
7)Sub-srio. de investigacién y —
ejecucibén fiscal.
8)0ficial mayor de la secretaria.
9)Comisién nacional de arbitrios.
10)pir. Gral. de crédito.

fiscal de la fede-

11)Dir. Gral. de estudios hacenda-.

rios y asuntos internacionales.

12)Dir. Gral. de impuestos sobre -
la renta.

13)Dir. Gral. del impuesto al va-
lor agregado.

14)Dir. Gral. de auditoria fiscal-
federal.

15)Dir. Gral.de impuestos interio-
res. ’

16)Dir. Gral. de oficinas federa—-
les de hacienda.

17)Dir. Gral. de programacién y —
descentralizacién administrati-
va.

18)pir. Gral. de difusién fiscal.

19)Tesorerfia de la federacién.

20)Contaduria de la federacidn.

21)Dir. Gral. de egresos.

22)Dpir. Gral. de pagos.

23)pir. Gral. de vigilancia de fondos
y valores.

24)Dir. Gral. de procesos electronicos.

25)Dir. Gral. de aduanas.

26)Dir. Gral. del registro federal de-
automoviles.

27)Dir. Gral. de inspeccién de impues
tos especiales.

28)pir. Gral. de vigilancia y notifi-
cacién.

29)Dir. Gral.
30)Dir. Gral.
31)Dir. Gral.

de asuntos hacendarios.
de personale.
de administracidn.

32)Dir. Gral.
ciales y culturales.

33)Dir. Gral. de la casa de la moneda.

34)Dir. Gral. de laboratorio central.

35)Dir. Gral. de impresion de estampi
llas y valores.

36)pir. Gral. de prensa, memoria, bi-
bliotecas y publicaciones.

37)Unidad central de org. y métodos.

38)Unidad central de programacién.

39)Depto. de almacenes fiscales.

40)Depto. de control, mantenimiento y
conservacién de inmuebles.

de servicios grales.,so
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En niimeros, a continuacidén se presentan las empresas nacionales, que

son las causantes de nuestra deuda nacional.

"CFE (1) 19 000 xx(4)(5) (9}
PEMEX (1) 10 000 =x(4)(5)(9) TIPO DE EMPRESA
p— AEROMEX (2) 3 000 2x(4)(5) (1) Bmpresas Descentralizadas

Ry TELEMEX (2) 1 500 =x(6)(7)(8)(2) Empresas paraestatales
IMECAF« (1) 1 000 =x(9)(10) (3) incluye IMSS e ISSSTE
SIDERMEX (2) 500 =x(6)(7){8)
OTROS (3) 1 600 =x(9)(10)
- 36 600 =

Notas

£ Datos hasta el 31 de Julio de 1981. (Banco de México)
=#x En millones de dolares

Los datos que se tienen hasta el 31 de Octubre de 1981 la deuda exte

rior ascendia a 43’150 millones de délares (Banco de México).

TIPO DE EMPRESAs

1)Empresas Descentralizadas. Los socios son del aparato gubernamental
pertenece al gobierno.

Z)Empresas Paraestatales. Su integracién accionaria es mixtas las in-
versiones que se le hacen son piblicas (51%) y privadas (49%) .

3)Empresas del Sector Servicios (IMSS, ISSSTE, etc.) son empresas fi--
nanciadas por el Gobierno Federal.

Tipo de deudas:

(4) y (5) Deuda contrafda en EEUU, Inglaterra, Francia, Alemania, por

concepto de maquinaria.

(6), (7) y (8) Deuda exterior contraida por conceptos de pérdidas habi

das en el manejo administrativo y subsidiada a traves de la deuda exte

rior.

(9) vy (10) Deuda contraida por conceptos de préstamos, tecnologia, ma

. . 4 . . . PR .
quinaria y pérdidas incurridas en la administracidne.

CONCLUSIONES

La presente Secretaria se constituye como un organismo regulador de la

politica crediticia en primer grado y como un organismo fiscalizador,
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en segundo grado.

En el aspecto regulédor se manifiesta como un organismo gestor de los
emprestitos directos que el pais maneja a traves de la propia Secretg
ria, canalizando los mismos, hacia los diferentes organismos solici—
tantes de dichos prestamos.

Por tanto en éste aspecto la Secretaria se constituye como una organi
zacibén o dependencia de caracter econémico-pﬁblico dentro del marco -
conceptual de la administracién piblica y, por lo mismo, como un va—
luarte responsable directamente por los diferentes aspectos econémi--—
cos manejados en la propia administracidn.

Desde un punto de vista fiscalizador, la SHCP se representa como una-
dependencia reguladora y conciliadora, asi como ejecutora en el cum--
plimiento de todos los renglones relativos al presupuesto de ingresos

anual, de la nacidn.
los manejas

PIB

INFLACION ___—» ©SFP
DEVALUACION BANCO DE
BALANZA DE PAGOS MEXICO

DEUDA EXTERIOR

INGRESOS } > SHCP maneja la captacion

S Ingresos. y

PROCURADURIA GENERAL DE LA REPUBLICA.

a)ANTECEDENTES.

Al igual que la SHCP, la procuraduria Gral. de la Repiblica (PGR) en-
cuentra sus bases y antecedentes histéricos en el siglo pasado. Esta-
dependencia se manifiesta a travds del ﬁinisterio piblico Pederal con
sus origenes en el derecho romano. El Procurador tiene a su cargo la
defensa del fisco o de los intereses patrimoniales del soberano.
Posteriormente, el fiscal asumio el caracter de promotor de la justi-
cia en agquellos casos en gque era necesario pedir el castigo de los de
lincuentes. Por tanto, en esta funcidén comienza la institucidén a cons

tituirse como un verdadero ministerio pliblico federal y a tomar un ca-
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rédcter impersonal, supuesto que el agente del ministerio piblico acu
sando en nombre de la sociedad a un criminal, substituya al delicuen-
te en forma por demds venta josa.

Por tanto, la procuraduria general de la republica (PGR) tiene sus an
tecedentes mas remotos en los antiguos fiscales de las reales audien-
cias de la época colonial, de acuerdo con las leyes de 1629.
Posteriormente la constitucién de 1857 conservd la ficalia de los tri-
bunales de la federacién, y un procurador gral. como integrante de la

suprema corte de Justicia.

Base legal. (E ingerencia en otros Ordenamientos legales de la P.G.R.)
En 1936, la ley de amparo reglamentaria de los aris. 106 y 107 consti

tucionales. En 1940, la ley de responsabilidades de los funcionarios
y empleados de la federacién del D.F. y de los funcionarios importan-

tes de los estados. Bn 1959, la ley del ISSSTE. En 1963, la ley fe-

deral de los trabajadores al servicio del estado con reglamentaria ——

del apartado B del art. 123 constitucional. En 1974, la ley de la —--—

procuraduria gral. de la rep. diario oficial (30/Dic/74). En 1975,-

ley de extradicién internacional. En 1976, ley organica de la admén.

publica federal, diario oficial (29/Dic/76).

‘b)OBJETIVOS
1)Constituir la base estructural para la mejor admén. de Jjusticia en-
la nacién.

2)servir de gufa a los funcionarios en la imparticién de la justicia-
en el &mbito Federal de la Nacidn.

3)Representar una fuente de informacién permanente de indole crimina-
1fstico en los principales aspectos penales de la estiructura organica
y funcional de la procuraduria.

4)Manejar a travéé del ministerio publico federal y de sus diversas -
dependencias (policia judicial fed.) el control del narcotrdfico en -
el D.F. y Estados de la Rep.

5)Controlar los diversos delitos de indole federal (portacién de armas,
fraude, malversacién de fondos federales, enriguecimiento inexplicable
de los funcionarios federales y estatales del pais a traves de la ley-
de responsabilidades).
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Estructura de la

Procuraduria Ge-

neral de la Repu \

blica.

(A

b

T TR

1)Procuraduria General de la Repiiblica.
2)Comisidn interna de administracién —
y progreamacidn.
3)visitadurfa General.
4)Sub-procuraduria General de la Repi--
blica.
5)Sub-procuraduria General de la Repi—
blica.
6)0ficial kKayoT.
7)Unidad técnica en materia de amparo.
8)Direccién General de Procesos.
9)Direccién Generel Consultivo y Juridi-
co.
10)Unidad de informacién y anélisis.

11)Direccién General de Administracidn.

12)Unidad de Comunicaciones,

ME B

13)Unidad de Programacién y Pre
supuesto.

14)Direccién General de institu
to técnico de la Procuraduria

15)Unidad de organizecién y mé-
todos.

16)Unidad de Servicios Aereoé.

17)Unidad de Relaciones Pibli—
cas e informaciédn. '

18)Direccién General de Averi-—-
guaciones previas,

19)Direccidn Gral. de la Poli-—-
cia Judicial Federal.

20)pireccién Gral. &é estupefa-

cientes.

21)Coordinaciones, Revisiones,-

investigaciones e indices.
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Las caracterfsticas que presenta la Proocuraduria General de la Repti-

blica son las siguientes; a)Es una entidad ejecutora; b)Es 100% fis-

” )
calizadora y c¢)Se puede decir gue es un organo staff de la Secreta--

ria de Hacienda y Crédito Piblico, ya yue es 1la que lleva a cabo la

funcién de coordinar e investigar todos aguellos posibles delitos de

orden estatal y federal.

B ANRURZRAL

Antecedentes. a)Se constituye de la Secretaria de Agricultura y-

Recursos Hidraulicos; b)Se constituye como una banca oficial, se ins

tituye en 1926 como Banco Nacional de Crédito Agricolaj En 1936 se -
jnstituye otro Banco, el Nacional de Crédito ejidal y en 1965 se ins
tituye otra banca oficial llamada Banco Nacional de Crédito Agrope—-
cuario. La fusién de estos Bancos constituiré QQA la creacidn de -
BANHUKRAL. Dicha banca oficial estari regulado exclusivamente por -
el Banco de kéxico.

Banco Nacional de Crédito Agricola (1926)
Banco Nacional de Crédito Ejidal (1936) BANRURAL
Banco Nacional de Crédito Agropecuario (1965) (1975)

Objetivose l)El otorgamiento  é6ptimo de refacciones (semillas, ferti
lizantes, créditos para maquinaria, etc.) ai campesino para el impul
so de la agricultura y la ganaderia. 2)Promocién de los servicios -
bancarios diversos tales como cuentas de cheques, valores, ahorro, -
etc., para apoyar a través de estos servicios al sector antes mencio

nadoe.

7 ids_éfihéipales créditos a—Btorgar bof—péfte -
de Banrural a los campesinos sons a)orédito de habilitacién o avios;
b)refaccionarios.' Estos créditos, son para realizar los diferentes
cultivos para llevar a cabo los diferentes progfamas gue especifica-

el SAM.
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Segun sea el encaje legal, es decir, la captacidn bancaria por parte
de BANRURAL, estos son los sujetos de crédito, y, es en éste orden,-
a como se da prioridad de servicios bancarios, a los sectores produc
tivos atendiendo al plan global de desarrollo y, especificamente al-
SAM¢

1)Ejidos

2)Sociedades de produccién

3)Unién de Ejidos

4)Asociacidn de produccidén rural

5)Asociaciones de Intereses

6)Cooperativas

7)Pequerios propietarios

Formas de Otorgamiento-de ¢érédito por BANRURAL.

1)Asamblea de programacidn para determinar por unanimidad el crédito
concreto gque se va a otorgar. BEn éste caso son los créditos de habi
bilitacién o avios y el de refacciones.

2)Asesqramiento de lé inversidn via crédito por los ejecutivos, para
tal efecto designados por el BANRURAL.

3)Presentacidn de la solicitud de crédito.

4)Apertura y vigilancia de los diferentes créditos utilizados por la
institucidn.

5)Recuperacién del crédito.

C 0O P L A M AR

(Coordinacidn general del plan nacional Qe zonas deprimidas y grupos
marginados).

Antecedentes. El concepto de marginacidn es generalmente aplicedo

a una serie de fenomenos que califica lo mismo situaciones econémicg
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sociales, ecoldgicas, civiles, politicas y antropoldgicas. Y, se dis
cute si el Zmbito de su aplicacién se refiere predominantemente a —-
las dreas urbanas o rurales.

El término masa marginada se aplica para refe-
rirse a los gruposAde personas que permanecen por debajo del nivel -
normal medio de la clase obrera. Por lo tanto describe a las clases
mas pobres y carentes de recursos propios para sobreponerse a ese -
relevo.

El problema de la marginalidad ha sido llevado
atn al centro de las preocupaciones politicas del gobierno mexicano,
y es asi, como de acuerdo a la filosofia de la politica actual, y —
visto desde el sentido de la justicia que la identifica, entrafia el-
problema de la marginalidad o marginacién como bésico en cualguier -
planteamiento polftico, por lo cual se ha hecho de la marginaliza——-
cién un objetivo esencial del plan global de desarrollo.

Es asi como se ha elevado a nivel de compromi-
so nacional y participacidén activa de los sectores mids pobres con el
propésito fundamental de que aquellos millones de mexicanos desposei
dos y marginados ldgren vencer el relevo al que han estado sometidos

dandoles elementos para que lo logren por su propio esfuerzo.

Base Legal. Es el en artfculo 8° de la ley de administracidn pl--
blica Federale-

Conforme al acuerdo citado se establece que el
titular del poder ejecutivo, contaréd con unidades administrativas —-
para el desempefio de las diferentes funciones entre las jue estan —

las de asesoria y apoyo jtécnico y coordinacidn en dreas que el pro——

pio ejecutivo determine,
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Objetivos,. l)aprovechar adecuadamente la potencialidad producti-
va de los grupos marginados y de las zonas productivas donde se en-
cuentran asentados estos grupoe, asegurando una oferta ﬁas abundan-
te de bienes, fundamentalmente alimentos y servicios. 2)promover -
el establecimiento de fuentes de trabajo y su diversificacién en —
las zonas marginadas. 3)clevar la eficiencia en el aprovechamien—
to de los recursoe de las zonas marginadas mediante la difus=idén de-
moderna fecnologia. 4)lograr una remuneracién jusﬁa para el traba
jo ¥ los productos generados por los grupos marginados, propoviendo
una meyor eplicacién de recursos que beneficie & los estratos mas -
pobres. 5)fomentar el respeto, el desarrollo, las formas de organi
zacién de los grupos rurales marginados. 6)elevar la conciencia y-
la capacidad de la organizacidén de los nucleos sociales marginados—

teniientes a obtener una meyor capacidad pluricultural.

ESTRUCTURA OBRGANIZACIONAL

1]
@ B E e R

1)Coordinacién COPLAMAR 6)Fideiconiso del Fondo ‘Cande-
2)Instituto Nacional Indigenista lillero
3)Comisibén Nacional de Zonas Ari 7)Fideicomiso para obras socia
das les a campesinos caferos de-
4)Patrimonio Indigena del Valle- €8Cas0s I'eCUTSOE
del Jezguital 8)Productos forestales de la—-
5)Fideicomiso pera el sosteni-—— Tarahunara
miento del Patrimonio Indigena 9)ratronato del Mzguey

del Valle del Mezguital



10)Fondo Nacional para el Fomento 11)Compafiia Forestal de la La-

de las Artesanias candona

PROGRAMAS COPLAMAR

=~

1)Obras Hidraulicas 3) 39 848 Has.

2)Habitacién de tierra 2) 41 823 Has.

3)BExtensién Agricola 3)213 900 Has.

FROGRARNS 4)Desarrollo Fruticola NETag 4) 6 017 Has.

GUELAMRE 5)Fomento pecuario 5) 34 744 Hes.
' 6)Apicultura k) 2 239 Apiarios

Metodologfa Organizacional Administrativa COPLAMAR.

1)Celebracidn de convenios generales de colaboracidn programética -
para zonas deprimidas y grupos marginados. 2)Elaboracién de progra
mas integrasdos de desarrolloc e institucionales. 3)Sefialamiento —-
éoncreto de una asignacién presupuestaria especifica de carécter in
trénsferible; Para revisar los programas interinstitucionales que =
se slaboran en zonas marginadas.

Caracterfsticass 1)Todos los convenios son sexenalesj 2)Todos los -
procesos que lleva a cabo son a través de convenios; 3)Es un dérga-
no staffs no interviene en decisiones; 4)Es un sistema de coordina
cién solamenteg 5)COPLAMAR y sus organismos pondréh sus recursos -—-
materiales ¥y humanos a disposicién de cada dependencia con los que-
se establézcan los respectivos convenios, y elaborarén sus propios-
programas y presupuestos; 6)La Sria. de Programacidén y Presupuesto
estudiard y autorizaré el gasto destinado, asi como la inversién, -
mediznte la cual se manejaran los programass T)COPLAMAR y los orga
nismos gue agrupa promueven los programas en forma integral; 8)Los-

convenios serdn suscritoSpor el titular de la Dependencia o Entidad,

por el Srio. de Prog. y Presupuesto o por el titular de la coordina



cidn general de COPLAMAR.
Conclusidn. Por la amplia variedad de programas gque pueden ser —
aplicados, se elaboraron convenios aplicables a todas las dependen—

cias del gobierno federal o estatal.
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ADMINISTRACION PUBLICA  ESTATAL.

1)Introduccidn.
La importancia de la administracién piiblica estatal surge por la am-
plia gama de las responsabilidades que tiene el Gobierno del Estado,
para su Territorio. El poder, la autoridad, la subordinacién, los -
derechos y obligaciones, etc., son los factores que el administrador
piblico deberé,Ereéver, organizar, dirigir y administrar. Para esto-
los administradores piblicos estatales tendran la funcién de planear
y aplicar las situaciones y factores --mencionados anteriormente—-—g—

para el funcionamiento esencial del Gobierno del Estado.

2)Antecedentes.
Base legal del Gobierno del Estado de Baja California. (organizg——
cién estatal).
El art. 124 de la constitucidén mexicana define el sistema de distri-
bucién de competencias de la siguiente formas
nLas facultades que no estan expresamente otorgadas a los funcionarios
federales por ésta constitucién se entienden reservadas a los esta—
dos. Es decir, que se sigue en la administracidén piblica el sistema
por exclusién respecto a las competencias estatales (este es el prin
cipal marco de la administracién piblica en este gobierno y de otros
estados)."
En este sentido dicha ley afecta todos los niveles de los gobiernos-
estatales por el abrumador poder del gobierno federal. Solo los go-
biernos estatales tienen papeles secundarios y tercearios, en cambio
el gobierno federal realiza tratados, convenios, etc., a nivel con -
otros paises. Ej. Indocumentados; limites de aguas y tierras; in-

vasiones extranjeras; etc.
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3) Estructura organizacional del gobierno (Principales dependencias).

del estado de Baja California.
5

o
[

~ fiz=
sTaFF o [

5

nivel

2| sria. Iﬂ
nivel
Sub-Sr ||

nivel | .
Direcciodn

nivel
Departamento

nivel
Unidad

nivel
Delegacidn

OHEHS TE
O

Estructura organizacional del gobierno del estado de Baja California

(Principales Dependencias).

1)Poder Ejecutivos Gobernador.

2)sria. de Educacidn y Bienestar-

Social.
3)Procuradurfa Gral. de Justicia.
4)sria. de Finanzas.
5)0ficialfa Mayor de Gobierno.
6)sria. de Asentamientos Humanos
y Obras Piblicas del Estado.
7)sria. de Desarrollo.
8)sria. de Turismo.
9)srfa. Gral. de Gobierno.
10)pireccién de Organizacién Pro-
gramacidér y Presupuesto.
11)Direccién Jurfdica del Estado.

12)Comisién Interna de Administra

cidn.

13)asesorfa Externa.

14)Comisién Agraria Mixta.

15)Sria. Particular.

16)Procuraduria de Proteccién al
Turista.

17)Representacidn del Gobernador
del Estado en el Distrito Fed.

18)Contraloria Gral. del Gobier-
no del Estado.

19)Sector Paraestatal.

20)Direccidén de Administracién.

21)Direccién de Servicios Grales.

22)Unidad Administrativa.

23)Unidad de Sistematizacién de-
Datos.



4)OBJETIVOS Y PRIORIDADES DEL GOBIERNO DEL ESTADO.
=

Se

)Desarrollo 4{%05 mane ja la Secretaria de Desarro
aiviae 9

ggogémico— llo y la Secretaria de Finanzas.
mtvo.

)Desarrollo {Los maneja la Secretaria.de Educacién
social y-Bienestar Social y.la Procuradurfa
General del Estado.

Dentro de los objetivos de desarrollo econémico-administrativo tene-
moss

a)La integracién de un aparato administrativo 5311, eficdz y moderno
que actle a todos los niveles de organizacién en forma coordinada —-
buscando a través de un sistema de capacitacién y desarrollo perso——
nal, la eliminacién del burocratismo implementarido estrategias de des
centraligacidn administrativa de diversas dependencias del estado.
b)Determinar y estructurar un sistema hacendario que evite el estran
gulamiento de los Municipios, dando facilidades para que el Ayunta--

miento logre su autonomia y desarrollo.

Dentro de los objetivos de desarrollo social tenemoss

a)Plan de desarrollo social a nivel regional.

b)Plan integral de desarrollo del Estado.

Dentro del plan de desarrollo social a nivel regional tenemos: el de
" porte; educacidnj seguridadisocial; culturas abatimiento de la droga

diccidn.

Dentro del plan integral de desarrollo del estado tenemoss el incre-

mento de la actividad turistica; industria; pesca; agricultura; gana

derfa; mineria y energéticos.

En este mismo aspecto del plan integral de desarrollo tenemos el fo-

mento de la zona libre, asi como la busqueda de un libre comercio —-

con los EEUU buscando introducir un mayor nimero de productos mexica

nos a EEUU.

Con respecto al mismo plan tenemos 1la creacién de un programa de in-
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corporacién a las zonas deserticas para efecto del desarrollo de la~-
regibn. Y, el incremento y desarrollo de los asentamientos humanos -
en general.

El plan integral contempla tambien los programas de coordinacién en-
tre la Federacién y el Estado a través de las delegaciones adminis—
tratifas federales.

Estos programas fomentan el turismo, de acuerdo a la ley federal de-
fomento al turismo y el fomento al sector pesquero; fomento al sec——
tor educacidn a traves de la Sria. de Educacién piblica; el programa
de salud piblica a traves de Servicios Ooordinados de Salud PGblica~
en el Estado; fomento al comercio y a la agricultura a traves de la-
Srfa. de Comerciq y la S.A.H.R. El fomento tambien al sector maqui-
lador y a la industria en gral. a traves de la Srfa. de Patrimonio y
?6mento Industrial. Los programas de fomento a la infraestructura -

hidraulica y carreteras a traves de S.A.H.0.P. federal.

Ia. etapa de la
reforma adminis

Estructura de la Oficialia
Mayor de Gobierno.

) trativa.
T 3
3 8 9 [io]
1)0ficialia Mayor de gobierno. 6)Dir. de servicios generales.
2)Coordinacién administrativa. T)Depto. de personal.
3)Dir. de Org. Prog. y Presu- 8)Depto. de bienes y servicios.
puesto.
4)Dir. de administracién. 9)Computo electrdnico.

5)Dir. de Informitica. 10)Depto. de intendencia.
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Objetivos de la Oficialia Mayor de Gobierno.

1)Hacer posible en el estado de Baja California, el sistema adminis-
trativo tal que, permita la implantacidén del sistema de gobierno ——-
(1977-1983) con la mayor agilidad y eficiencia posible.

2)Es el administrador piblico por excelencia, ya que es el coordina-

dor y organizador del gob. del estado de B. C.

Aspecto funcional metodolégico (principales caracterfsticas).

rh)Diseﬁar y planificar los instrumentos administrati
vos juridicos requeridos por la Oficialia Mayor y las
Administraciénclunidades de enlace administrativas con objeto de lle
var a cabo la reforma administrativa del gobierno —-

del estado.

Recursos kB)Definir e implementar las politicas para el desa——
Humanos {rrollo de los recursos humanos.

'C)Disefiar e instrumentar los sistemas de informacién
de archivo y control de bienes y servicios del go——-
Computacidn < bierno del estado, asi como integrar un sistema de -

procesamiento de datos con el objeto de hacer mayor-

mente préctico el sistema administrativo del gobier-

Lno.

Direccidn de Organizacidén, Programacidén y Presupuesto.

En un analisis critico efectuado a dicha direccién, presenta las si-
guientes caracteristicas:

1)La cuestién de direccidén es incorrecta.
2)No puede ser direccién de organizacidn porque, o se organiza o se-
presupuesta.

3§ulid°r D.0lp. P. § %Tamggtar

ves 1gador

-

La DOPP rompe los lineamiento bédsicos de administracién; la DOPP so-
lamente puede ser evaluador, mas no ejecutors La DOPP ha hecho mas -
burocrética la cuestién administrativa en el estadoj En vez de coor-
dinadora la DOPP es un bloque de presupuestos; la DOPP la hace de —-
0ficialia Mayor de gobiernoj etc.
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IIa. etapa de la reforma administrativa.

Lineamientos de la reforma administrativa en Baja California, parten
de la base legal:

-Ley de administracién piblica federal.

-Gobierno federal,del 22 de junio de 1977 crea los lineamientos ini-
ciales de la reforma administrativa. Cong

1°)Panordmica de programas federales en el estado.

2°)sistema de coordinacidén federacién y estado.

30)sistema de coordinacién estado y municipio.

IITa. etapa de la reforma administrativa.

1°)Identificacién del sistema organizacional actual (1977).
2°)Definicién de requerimientos del sistema.

3°)Disefios del sistema organizacional modificado ya.

4°)Implementacidén del nuevo sistema de organizacién administrativo.

Funcionamientos

Ia. etapa. Por lo que se refiere a la primera etapa fue analiza
do el medio ambiente incluyendo los factores politicos, técnicos, es
tructura presupuestaria por partidas, y posible cambio a la estruc—

tura presupuestaria por programas.

ITa. etapae. Se identificaron y enmarcaron los objet;vos de orga-

nizacién plblica, buscando la perfecta especificacién y sirviendo —--

dichos objetivos como punto de partida para la accién. En ésta mis-

ma etapa se analizaron los recursos del gobierno baja californiano -

tales como materiales humanos y econémicos, asi como la definicién -

de los objetivos, sub-objetivos y actividades bésicas.

IIIa. etapa. Se encontraba la determinacién del disefio sistemético
organizacional y administrativo, asi como las interrelaciones entire-

los sub-sistemas de organizacidén en las cuales se encuentiran perfec-

tamente bien definidas, cuya ejecucién dentro de todo el sistema de-

organizacién contribuyen al logro del objetivo general de gobierno.
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Programas de reforma administrativa.
Los programas relativos a la reforma administrativa para llevar a ca
bo, los objetivos definidos ya concretamente, fueron los siguientess;
1°)Diagndstico por dependencia del gobierno en su totalidad; tomado-
el gobierno como un sistema globalizador.

2°)Un anteproyecto de ley orgdnica correspondiente a una nueva estruc
tura de organizacidén a oficinas centrales, delegaciones y sector pa-
raestatal.

3°)El andlisis de la estructura, funcionamiento y factores de ambien
te de decisidn. Ej.
>

Lineas de autoridad
ESTRUCTURA g J erarquias

Puestos, objetivos, funciones, politicas y reglamentos.

Informacidn {flujos de datos y archivos.

CIONAMIENTO Procedimientos {actividades ‘te‘acnicas administrativas.

Recursos humanos.
AMBIENTE DE Factores que influyen en Presupuestos.
DECISION {:la,toma de decisiones. Instalaciones.
‘ Relaciones humanas.

La reforma administrativa se contemplaba en el gobierno de Baja Cali
fornia, como el andlisis cuantitativo y cualitativo de los procedi—
mientos de trabajo administrativo tendientes a elevar la productivi-

dad pGblica.

ADMINISTRACION PUBLICA  MUNICIPAL

1)Introduccidn.
- La vida de la administracién piblica municipal estd gobernada por la

entidad del gobierno del estado (en cuanto a presupuesto econémico,
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de reforma administrativa piblica, de convenios, etc.) que es el gque
regularéd su actividad diaria. Muchas de las personas gque traba jan -
para los diferentes niveles internos de organizacidén del municipioj-
asi como sus sueldos, trabajos o actividades realizadas por el mini-
cipio en la poblacién y otros menesteres se ven afectados por las de

cisiones muchas veces tomadas por el gobierno del estado.

2)Antecedentes.

Base legal. Ley organica municipal, para el estado de Baja Califor

nia.
Cabeceras
ANTECEDENTES Municipios ~ municipales
ORGAN%ZACION libres Delegaciones
~ municipales
Mexicali
Ti juana
3)Estructura. Nunicipiosq Ensenada
Tecate
Presipraua
Honteieay |
io

¢ [5] y]

1)Ayuntamiento (dependiente del go- 6)Tesoreria de cada uno de los

bierno del estado) municipios.
2)Direccién de Finanzas. 7)Direccidén de servicios medi-
3)Direccidén de administracién muni- cos municipales y asistenciales.
cipal. 8)oficialia Mayor.
4)Delegaciones municipales. 9)Direccién de obras piblicas -
5)Comandancia de policfa y trénsi- municipales.

to municipales. 10)Secretario del ayuntamiento.
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- C+E.M. (convenio estado-municipio 4/Mar/81).
ESTRUCTURA

PRESUPUESTARIA ,
- Presupuesto propio.

Cadé municipio libre es administrado por un ayuntamiento de eleccidn
popular directa, no habiendo ninguna autoridad directa o intermedia-
entre éste y el gobierno del estado.

El gobernador del estado se constituye como el superior jerdrquico -
de las autoridades municipales en el orden polftico y administrativo
en general, para la observancia, ejecucidén y cumplimiento de todas -
las leyes, decretos, convenios, acuerdos y reglamentos.

Los miembros de los ayuntamientos deben residir en las municipalida-
des respectivas y duraran en su encargo 3 afios, no pudiendo ser ree-
lectos en el periodo inmediato. Adn cuando se hubieren separado an-

ticipadamente de sus funciones, exceptudndose los suplentes libres.

CEM -Direccién de obras publicas.

Convenio Estado-municipio -Direccidén de Finanzas.

C.E.Me. Se constituye dentro de la estructura presupuestaria admi—
nistrativa, como un instrumento de alto relieve, mediante el cual el
municipio cobra una importancia mucho mayor, al poder ejercer la admi
nistracién municipal de una forma bastante m4s agresiva. El conve—-

nio en cuestién contempla diferentes programas . enumerados a conti——

MRy -obras de -patrullas
e infraestr?c?ura -equipo de limpia
progranas < ~Spoyo municipal @ _equipo de bacheo
—caminos -programas de salud
vecinales —escuelas
. -unidades deportivas
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Captacién y/o aportacidén de recursos econdmicos a traves de diferen-
tes convenios entre Federacidn-estado-municipio.

Convenio " gobierno del
CEM estado ====4p Municipio ==== beneficiarios
rPRONORMAL
C.U.C. PROEMERGENCTA SAHOP
Convenio unico de ¢ Federacidén-estado < PROSISMO C.U.C.¢CAPFCE
coordinacién PROFINANCIERO RA
ESTATAL Eg%gxg
2 Y
GxPalls Estado-municipio

Convenio Estado-municipio

CUC ——pfederacidn

u \ credito
CEM

Banobras
F—equipo
Metodologia administrativa -pavimentacién
organizacional -bacheo
-limpia
cucC = CEM é—caminos vecinsgles
de aqui procede —-obras municipales
el convenio es- -salud
tado-municipio. -salones sociales
b—unidades deportivas

. . -Junta General de Planea-
Programas de Coordinacidn

_  CEK _ cidén y Urbanizacién del Edo.
apoyo Municipal a traves de... -Inmobiliaria del Estado
. -pPromotora Estatal
-SAHOPE.

administracién de la reforma
CONCLUSIONES administrativa. Federal-esta
tal y municipal.

En terminos generales la administracién federal, estatal y municipal,
aqui tenemos la conclusidén: (a nivel macroregional. De lo general a
lo particular). Se parte de la federacién, se pasa por el estado y
se finaliza por el municipio.

Objetivos a seguir —eficiencia
por la reforma ad- ~congruencia
ministrativa. —honestidad
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=
1)Organizar la administracién en forma econémica, finan
.ciera y politicamente para organizar el pais. (ley or
ganica).
2)sectorizacién de la administracién piiblica consisten-
< te en instrumentar la coordinacién operativa entre —-
las dependenciase.
3)Coordinacién intersectorial (integracién de grupos y-
comisiones intersectorial).
4)Reforma de ventanilla o barandilla.
5)Integracién.

ETAPAS

“»

La conclusién de estas etapas son; la racionalizacién del gasto plbli

COo.
EFECTOS DE LA ADMINISTRACION PUBLICA
Aumento despro Aumento del mo
porcionado del| === |déficits =l netario circu-
gasto piblico. presupuestales lante.
inversién piblica ~ inflacién
. Alza general de
desequilibrio = precios
DEVALUACION] 4==== | en la balanza
de pagos.

En la actualidad hasta el 30 de septiembre de 1981, las inversiones en
México estaban distribuidas asis 68% de inversidn piblica y 324 de-
inversién privada.

REFORMA POLITICA.

Intervencién y participacién en las camaras de los
representantes de los partidos en su totalidad.
(PRI; PAN; PPS; PARM; PCM; PST; PRT; PDM).

FEDERAL

Diputados y senadores.
PRI (Nueve de éste partido)
T
ESTRTAL PAN (Uno de éste partido)
PCM (Uno de éste partido)

MUN%CEPAL Regidores

PRI (Seis de éste partido)
PAN (Uno de éste partido)
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UNIDAD I Introduccidén al curso.

l.1l Generalidades. .

iQue es un organigrama?

Facilita el escrutinio en la estructura de una institucidén privada 6
piblica. Ademds es posible observar como estd conformada en forma -
jerdrquizada y en una manera descendente.

‘2Que es organizacidén y métodos dentro de la administracidén piblica?
Es un punto de apoyo que brinda al administrador piblico, el esclare

cimiento, mediante la organizacidén y métodos que utilice.

rd
-Es direccidén de organizacién.

El término o palabra - = -Es drgano asesor de una institucién
que tiene una signi-

ficancia en organi-- STAFF <-Sélo brindan asesoria, pero no tie-
zacién y métodos. nen autoridad dentro de la institu-

cidén. Sélo pueden dar diagndsticos-
en materia de organizacién y méto—-
dos en la administracién de una ins
titucidn. '

\

Tenemos también que un equipo operativo son los elementos guias para
la mejor funcidén de una organizacién (especialmente en sus relacio-—-
nes sociales).

Una nueva partida es una ampliacién de alguna necesidad requerida —-
"(especialmente econdémica) por una institucién. ’

Ahora bien, siempre que se maneje personal existiréan dos sectores; -
personal de confianza y personal sindicalizado. En el personal sin-
dicalizado es posible encontrar escalafones. La direccién de organi

zacién es el que puede dictaminar la falta o no de personal; la alta

o baja de un escalafdns etc.

@l
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Organigrama. Es la representacién gréfica de una estructura orgéni-
ca que refleja en~forma esquemética la posicién de las unidades admi
nistrativas que la integran, niveles jerdrquicos, lineas de autori--
dad y asesorias.

1)Es recomendable que la figura empleada para la representacién de -
los Srganos deberdn ser de recténgulos de la misma medida.

2)se deberdn evitar los recuadros en dibujos de los &rganos superio-
Tes. '

3)El nombre que identifica a cada uno de los Grganos tendré que ser-
igual al que se mencione en la descripcién de la estructura orgdnica
y las funciones.

4)Bn la parte superior y al centro del organigrama se anotari el nom
bre de la entidad.

5)En el &ngulo inferior derecho se anotaran las siglas de la unidad-

que lo formula y la fecha.

l.2 Desarrollo del Curso.

El tiempo que tendréd para desarrollarse éste curso serd de 34 horas -
hébiles. En su deéarrollo se incluird el establecimiento de Funcio-
nes y objetivos generales con respecto a la estructuracién y funciona
lizacidén del Sector Pdblico Administrativo en el Estado.

Se delimitarén los recursos disponibles en una organizacién administra
tiva y que son sblo parte de todos los recursos que deberdn ser coor-
dinados, y, es a través de los esfuerzos combinados de las personas -
que los recursos monetarios y materiales se utilizan para los fines -

de la organizacidn.
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"OBJETIVO DEL CURSO

Tomando como base los conocimientos adquiridos durante la carre-

ra por parte de los integrantes; este curso tiene como objetivo-
el de capacitarlos en:

1.~

Motivar el interé&s sobre la investigacibn ya sea documental

-0 de campo relacionado en el curso.

Asesorar en aspectos organizacionales referentes a Recursos
Humanos, Té&cnicos y Administrativos del Sector Pfiblico.

Elaborar Diidgnosticos Organizacionales previo estudio.

Disefiar y elaborar formatos para el desarrollo de las acti-
vidades propias de la Dependencia del Sector P@iblico.

Elaborar manuzles de Organizacibn de Organos Administrati--
vos del Sector PGblico.

Elaborar manuales de procedimientos de Organos Administrati

vos. ‘ e
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2.1)Fundamentos de la organizacién.
Pues bien, la organizacidén implica una administracién bien dirigida,-
y una de las tarqas principales es la coordinacién y la utilizacién -
efectiva de todos los recursos con que se cuenta para alcanzar los ob
Jetivos de una buena organizacién. Ademds, debemos tener en cuenta -
que, la administracidn es también una jerarquia de personas que van -

aesde un consejo directivo hasta el mds apartado departamento.

La forma siguiente es la manera en que se estructura o subdivide una

.

Secretarfas
a
. . Departamento Are
Direcciodn Area
Departamento
Sub-secretaria Direccidn
ireceidn Departamento [Area
Secretaria Departamento ¢ Area
' L Area
Sub-secretaria Direccidn
2 4 t
Direccidn Departamento Area
Departamento
: Area

Nota: Pueden existir, en cada Secretarfa un nimero indeterminado de
Sub-secretarias, de Direcciones, de Departamentos, de Areas,-

etc.

2.2)0Organizacién del sector pfblico.

La esencia de la organizacién del sector piblico reside en, darle una

 determinada y especifica funcién a cada Secretarfa, Direccidn, Depar-
tamentos, etc., ¥, en la que cada administracién directiva (en &ste -
caso, por ej. en huestrojﬂstado, serfa el C. Gobernador y alguna Se—-—
cretarfa que fuesen a tomar una decisidén) establecerian los objetivos
generales y especificos de las funciones de cada unidad administrati-
va.

Notas En cierto sentido, podremos decir que, la unidad administrativa

que daria la aprobacién final de las funciones de cada unidad adminis-

trativa es la Direccién de Organizacién, Programaciém y Presupuesto, -
en el Estado.
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A continuacidén, se presentan con el siguiente orden las instituciones-
y/o dependencias, en el . Estado de Baja Californias

1)Poder Legislativo. 13)Direccién de Organizacién, Pro-

2)Poder Judicial. gramacién y Presupuesto (D.O.P.P.)

14)Direccién de Trénsito y Transpor-
tes del Estado.

4)secretaria General de Gobierno. 15)Registro Piblico de la Propiedad-

y del Comercio.

3)Poder Ejecutivo.

5)0ficialfa General de Gobierno.
16)Direccidén de Trabajo y Previsién-

6)Procuraduria General de Justicia.
Social.

Secretarfia de Finanzas. .
7 17)Junta Local de Conciliacién y Ar-

8)Contraloria General. bitra je.
9)secretarfa de Asentamientos 18)Direccién de Informacién y Rela--
Humanos y Obras Piblicas del ciones Plblicas.
Estado. (S.A.H.0.P.E.) 19)Direccién Juridica.
10)Secretarfa de Educacién y Bienes- 20)Comisidn Agraria Mixta.

tar Social. SeE«B.S.
o ( ) 21)Direccidn Informética.
11)Secretaria de Desarrollo.

12)Secretaria de Turismo.
Funciones de algunas Dependencias del Gobierno del Estado.

1)Gobernador. Es el centro de decisidén de todas las funciones que se-
deberan realizar en todas las dependencias del Estado.

2)Direccidn de Infgrmética. Brinda asesoria de cardcter computacional
a las dependencias del Estado. Cuenta con una Sub-direccién. Ademds -
cuenta con un departamento de planeacidén de sistemas: gque son los en-
cargados de planear y diseriar los sistemas adecuados para la correcta-
solucién de los problemas. Tiene tambien un departamento de desarro-
1lo de sistemas: que son los encargados de estudiar los resultados que
ofrecen los sistemas establecidos. Todos estos departamentos reguie-
ren de un departamento de soporte técnicos y que se encarga de darle —
mantenimiento a las computadoras de informacién. Tambien tiene un de-
partamento de producciéng que es el encargador de regular todo aquel -

material procesado por la computadora.
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Oficina Administrativa. En todas las dependencias, es la encargada-

de controlar y regular el presupuesto que se le asigna a una depen—
dencia.

3)0ficialia Mayor de Gobierno. Es el encargado de controlar y regu
lar personal. Y se divide en 3

—-Unidad Administrativa »

——Unidad de sistematizacién de datos (U.S.D.) Organo Staff.

trabaja directamente con la direccién de informédtica y se encarga de
brindar asesoria a la Oficialia Mayor de Gobierno. Cuenta cong
—-Direccién de Administracidn

l)departamento de personal. Es el encargado de controlar al perso——
nal sindicalizado y de confianza.

2)departamento de control de bienes y servicios. Es el encargado de
controlar las adquicisiones de los bienes del Gobierno del &stado —-
ademéé de dar mantenimiento a los bienes adquiridos.

--Direccién de Servicios Generales.

l)departamento de compras. Es el encargado de adquirir los bienes y-
servicios para el Gobierno del Estado para el desarrollo o desempeiio
de sus labores.

2)departamenté . de archivo y correspondencia.

3)departamento de impresos y publicaciones. El encargado de publi—
car toda comunicacién con cardcter de oficial.

4)departamento de almacen. Se encarga de resguardar los equipos y ——
bienese.

4)S. A. H. 0. P. E. (§8%i§2§£13e%9 A%ago?mlentos Humanos y Obras -—-
A)Sub-secretaria de administracidén e inversién piblica.

Controla y regula. el presupuesto total de S.A.H.O.P.E.

.1)Direccién de administracién o coordinacién administrativa.
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l.1)departamento de servicios administrativos. Es un drgano asesor-
a las demds oficinas.

1.2)departamento de control presupuestal. Controla los registros de
los egresos de S.A<H.0.P.E.

2)Direccién de inversién Piblica.

Se encarga de regular y controlar las inversiones.

2.1)Inversién directa. Es cuando la inversidn 'es directa del Esta-
do.

2.2)Inversidén Paraestatal. Es cuando las inversiones son por parte-
Estatal y Federal.

B)Sub-secretaria de Asentamientos Humanos.

1)Direccién de catastro y control urbano.

l.1)departamento de control de desarrollo urbano. Es el encargado de
controlar (dar permiso de construir, ampliar, remodelar un bien in—-
mueble) todo tipo de contruccién urbana.

1.2)departament6 de Catastro. Es el encarggdo de deslindar, medir,-—
etc., en un terreno.

2)Direccién de planeacidn y arquitectura.

2.1)0ficina administrativa.

2.2)Departamento de planes de Desarrollo Urbano. Se encarga de ira-
mitar los permisos de edificacidén de cualquier tipo.
2.3)Departamento de estudios de proyectos y edificaciones. Se encar
ga de revisar los proyectos y edificaciones y darles el permiso co-
rrespondiente.

2.4)Departamento de estudios y proyectos de infraestructura. Se en-
carga de revisar planes para ver si cumplen los requisitos para la -
construccién de presas, carreteras, etc.

C)sub-secretarfa de Obras Publicas.

1)Direccidén de Obras Publicas.

e
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. 1.1)0ficina administrativa.
1.2)Departamento de convenios y programas de inversiones. Se encar-
ga de llevar un control o registro de los convenios y programas de -
inversi6n.que se realizan ya sea, con el Gobierno ﬁederal o la Ini--
ciativa Privada.
1.3)Departamento de construcciones. Se dedica a la supervisién 6 —
revisién de las obras que se estén realizando.
1.4)Departamento técnico. Se encarga de asist{r a los departamentos
anteriormente mencionados, es decir, es asesor. -
2)Direccién de conservacién y mantenimiento
2.1)0ficina administrativa.
72.2)Departaﬁento de mantenimiento de edificios plblicos. Se encarga
de mantener en buen estado los edificios pidblicos.
.2.3)Departamento de mantenimiento de edificios escolares. Se encar-

ga del buen estado de edificios escolares.

UNIDAD  TII

Organizacién y métodos dentro de la administracién piblica.

Funcién General. Es la actividad que abarca a todas las partes de -
un todo institucional.

Funcién Especifica. Es la tarea gque tiene que reslisar por fuerza.-
Adends son las funciones no-delegables.

Funcién Delegable. Son funciones que se pueden iransferir a subordi

nados.
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UNIDAD IV

Integracidn del Depértamento de Organizacién y Métodos.

Todo el funcionamiento de este Departamento, comienza con la elabora--
cién de formatos, solicitudes, etc., para el personal que desea ingre-
sar o incorporarse a una dependencia.

Posteriormente se forman con base en la divisibén departamental for- -
mal, las funciones generales y especificas de las actividades labora—
les que desempefiard cada personae.

A continuacién, se ejemplifica, la manera ideal del funcionamiento de-
un>departamento de organizacidn: Debe: contar ¢on u’'n jefe de departa-
mento; un coordinador. Se encuentra ademds un drea administrativa con-
un apoyo gegretarial. Ademas se debe contar con una 4rea técnica que-
cuenta con un coordinador; dos analistas; un dibujante y debe contar -

también con un apoyo secretarial.

UNIDAD V
Diferentes tipos de autoridad que se presentan en la administracién --
piblica.
5.1) Autoridad lineal. Es la que ejerce un titular a unc de sus SuU ==
" bordinados .
5.2) Autoridad funcional. Es la que interviene en la manera de llevar
" a cabo el trabajo, o también la que dice como se ejerce una actiw
vidad.
5.3) Autoridad Staff. No es concretamente una autoridad si no solamen
te cumple la funcidén de asesor.
Departamento de organizacién y métodos como drgano asesor.
Que tipo de técnicas utilizar para detectar cuando hay personal de so-
bras; 1) analisis de puestos; 2) quien cumple duplicidad de funciones

3) analisis de cargas de trabajo y 4) analisis de funcioneé.
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Tambien se podria.decir que, la autoridad sirve como una especie de -
puente entre el jefe y los subordinados, entre el estarse eoordinando-
y el estarse organizandose. La autoridad de un administrador en jefe-
tendré el poder, no s6lo de influir en sus inmediatos alrededores in--
terpersonales, sino también de establecer estructuras organizacionales
y sistemas de recompensa que determinarén toda una variedad de aconte-
cimientos en relacidén con la motivacifén de los subordinados y de su fi

.

delidad con la empresa.

UNIDAD VI

Departamento de organizacién y métodos COmo Organo asesor.

6.1)Definiciénthﬂuobjetivo de estudio. Una vez que se hayan detectado-
las principales fallas a resolver, es necesario determinar con clari
dad, el objetivo del estudio, para evitar malos entendimientos gque -
obstadulicen o dispersen el desarrollo del estudio (un estudio para-
determinar la falta o sobra de personal, asi como las fallas de la -
institucién a la que se esté analizando, estudiando o investigando).
Es recomendable, que antes de iniciar un estudio de cualquier indole,
el jefe del departamento de organizacidén convenga y defina su objeti
vo, con el jefe de la unidad administrativa afectada; seria el caso-
de la simplificacién de un trémite, la reduccién de costos, el cam—
bio de un determinado procedimiento o el equipo que se esté utilizan
doe.

6.2) La investigacién preliminar. Definido el objetivo del estudio, es-
conveniente llevar a cabo una investigacién preliminar o "reconoci-—
pmiento", para determinar la situacién administrativa y los estudios-

que sean regqueridos. Esto implica la revisidn de la literatura rela
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cionada, con el problema, como con el primer contacto con la reali—-
dad que se vaya a estudiar. La investigacién preliminar puede provo
car una reformulacién del problemaen términos més objetivos; dar una
idea de la magnitud de la tarea por realizar; indicar alguno de los-
problemas que podrian surgir durante el estudio y proporcionar nue-—-
vos aspectos a considerar.

Elementos de la investigacidén preliminar. a)la determinacién de =-—
las necesidades especificas que existen dentro de un campo y la iden
tificacién del problema o problemas que reguieren atencién priorita-—
ria.

b)la descripcién detallada de la ubicacidn, naturaleza y extensidén -
del problema.

c)la descripcién general de la clase o tipo de conocimientos técni-—-
cos o habilidades que se requieren para resolver el problema o pro—
blemas.

d)la estimacién del tiempo, recursos humanos y materiales que serén-

necesarios, para el desarrollo de ese estudio.

‘6.4)Autorizacién para realizar el estudio. La primera apreciacién del-

6.5)

problema, obtenida de la investigacién preliminar, deberd someterse-
a la autorizacién de las autoridades de la dependencia a quien co—-—-
rresponda "autorizar" el estudio., Tomando en consideracién las ca——

racteristicas, el costo, y el esfuerzo gque exigiré.

El plan de trabajo. Determinada la naturaleza y magnitud del pro—-
blema, el objetivo del estudioy €. costoy:y los resultados de la in—-
vestigacién preliminar practicadaydeberd formularse el plan y los ——
programas de trabajo necesarios para su realizacidn.

En la presehtacién del plan de trabajo se deben cubrir al menos:
a)los antecedentes y la justificacién del estudio

b)el propdsito u objetivo del mismo y los resultados que se esperan-
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obtener.

c)su alcance.

d)las acciones o fases necesarias para lograr el objetivo, precisan-
dos 1)las dreas de investigacién que cubriré, sistemas, procesos, -
funciones, drganos, puestos, etc.

2)localizacién

3)los hechos, datos e informes que sean necesarios para llegar a con
clusiones y'recomendacione§ solidas y efectivas.

e)los recursos (humanos, materiales y financieros) requeridos en ca-
da accién o fase del estudio.

f)las fechas de inicio y terminacién de cada fase o accién (calenda-

rio de actividades).

6.6) Técnicas de recopilacién de datos. La eleccién de las diversas téc
nicas e instruméntos para la recopilacién de los datos estard en fun
cién del objetivo de la investigacidén de la naturaleza del problema-
en estudio y de los datos que deban obtenerse.

Las técnicas generales de que dispone el analista para la recopila-—-
cién de datos son:
a)la investigacién documental; b)la entrevista directa; c)el cues-
tionario y d)la obsérvacién directa. .
a)la investigacién documental. Es aquella que se basa en la investiga
cién de los documentos que se refiere a la dependencia involucrada -
en el estudio. Estos documentos pueden sers periodicos oficiales; -
decretos; tratados y convenios.
b)La entrevista directa. Es aquella que se lleva a cabo directamente-
con el personal del area administrativa involucrada en el estudio.
c)El cuestionario. Es el medio que servird en forma directa, el indi-

cado para obtener una informacién de primera mano y en forma mds di-

recta.
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d) Observacidn directa. Es la forma mas inmediata de obtener una infor

macién, puesto que puede ser participativa o pasiva.
Recopilacién de datos. Los datos deberén recopilarse evitando tan-
to recoger informacién insuficiente que lleve a formular falsas con-
clusiones como acumular hechos innecesarios que provogquen confusio—-
nes y alarguen inidtilmente la duracién de la investigacidén. Los da——
tos deberdn reunir tres requisitos esencialess ser completos, correc
tos y pertinentes.

6.7)Registro de datos. Es recomendable que la labor de recopilacién -
de datos quede asentada por escrito en el momento mismo de la obser-
vacién de los hechos, debido a que esto proporciona ciertas ventajas
en. los estudios de la organizacidén y métodos.. Las ventajas song
a)disponer de un historial completo del caso, que permita revisar y-
evaluar el trabajo del analista de organizacién y métodos, asi como-
compararlo con los planes y programas respectivos.
b)facilitar que diversas personas conozcan los objetivos del estudio,
lo que se ha hecho y esté haciendose, y tener asi la posibilidad de-
obtener sugerencias para mejorarlo (relaciones internas del departa-
mento de organizacién y métodos).
¢)Por Giltimo, el archivo de informes y estudios sobre irabajos reali
zados constituye una buena fuente de informacidén para trabajos simi-
lares, evita duplicidad de esfuerzos y es susceptible de ser utiliza
do en el entrenamiento de nuevo personal en el departamento de orga-

nizacién y métodos.



68

UNIDAD VII ORCANIZACION DE LOS RECURSOS HUNANOS.

.- Loes valores del desarrollo organizacional.
. 1} Brindar oportunidades para que las personas funcionen como seres-

humanos y no en calidad de elementos de un proceso de produccidn.

2) Procurar aumentar la eficiencia del organismo en funcién de todas
sus metas. '

3) Procurar crear un medio ambiente en el que sea posible encontrar-
trabajo estimulante que ofrezca intereses.

4) Tratar a cada ser humano como persona gque tiene un conjunto com~~
pleto de necesidades todas las cuales son importantes para su ira

bajo y para su vida propia.

7.1) Principios de la organizacién.

Entre los procesos de adaptacién en el medio ambiente en el que se -
labora, tendri que haber una continuidad gue prolongue la armonfa —

dentro de una institucién.

1) toda organizacién deberd establecer’con un objeto previamente de-

finido y entendido, incluyendo las divisiones que sean bésicas al
mismo.

2) La responsabilidad deberd siempre ir acompafiada por la autoridad-
correspondiente.

3) La delegacién de la autoridad deberé ser descendiente para su ac-
tuacidn.

4) La divisién de trabajo adecuada evitard duplicidad de funciones.

\5) Cada empleado debe ser mesponsable ante una sola persona.

6) Debe estructurarse la organizacién de la manera mas sencilla posi
ble.

7) Ningun jefe puede invadir la esfera de accidn que no le correspon

da, ni ser critico, ni ayudante de otro a la vez.
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Conceptos bdsicos de la organizacién.

la organizacién es un proceso encaminado & obtener un finj fin que fue -
previamente definido por medio de la planeacién. Organizar consiste en-
efectuar una serie de actividades humanas, y despues de coordinarlas en-
tal forma que el conjunto de las mismas actlle como una sola, para lograr
un propdsito comin. ,

la organizacién es un producto y, como tal,nunca -

serd perfecta pero si perfectible, es decir, susceptible de perfecciomar

se. Aqui tenemos algunos aspectos de la organizacidng

"~ I)La organizacidn ayuda a suministrar los medios para que los adminis

7.3)

tradores desempefien sus labores.

2)Organizar es la funcién de crear o proporcionar las condiciones y-
relaciones bAsicas que son requisitos previos para la ejecucidén efec
tiva y econémica del proyectoe.

3)Organizar trae ocomo resultado una estructura que debe considerarse
como marco que encierra e integra las diversas funciones de acuerdo-
al modelo determinado por los dirigentes el cual sugiere orden, arre

' /
glo 16gico y relacién armdnica.

Pécnicas de la organizacién.
Los medios de analisis.administrativo qﬁefse requieren para estudiar
la estructura y el funcionamiento de una dependencia, estarén condi-
cionados al grado que las unidades de organizacidn y nétodos sean —-
los responsables de llevarlas a cabo. Las técnicas més elaboradas -
no serian aplicables, a todas las dependencias por igual.

Las técnicas e instrumentos de trabajo de las -
unidades de organizacidn y métodos son, entre otras, los organigra—-
mas, los diagramas, el anflisis y disefios de formas, la investiga——-

¢ién documental, las entrevistas, los cuestionarios, los cuadros de-
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distribucién del trabajo, el andlisis y descripcibén de puestos.

También podrén emplear las técnicas aplicables a la medicién del traba

jo, la distribucién del espacio y la utilizacién del mobiliario y el -

equipo de oficina.

En una fase mads avanzada del desarrollo administrativo podrén usar, de

acuerdo con las condiciones de cada dependencia las siguientes técnicas

e instrumentoss; la ingenierfa de sistemas, la investigacién de opera—

ciones, los modelos de simulacidén, la ﬁtilizacién de las estadisticas-

y modelos matemdticos.

7.4)Los resultados de la estructuracién.

Entendiendo que una estructura, es la forma en gque estédn ordenadas las

unidades administrativas de un organismo y la relacién que guardan en-

tre si, es decir, como resultados finales de la estructuracién se pre-

sentan las siguientes premisass |

1)Qu€ queremos y hacia donde vamos con organizacidn.

2)Qu€ funcionabilidad debe tener la Arganizacién para llegar a los fi-
nes que se hayan trazado.

3)La correcta, eficaz y eficiente administracién y aplicacidén de los -
recursos humanos, materiales y técnicos.

4)Como resultado de la esfructuracién el haber creado canales de comu—
nicacién entre los distintos niveles jerdrquicos.

5)Como resultado de una buena reestructuracidén se delimita el campo -—-
de accién para evitar duplicidad de funciones entre los distintos ni

veles jerdrquicos.

UNIDAD VIII ELABORACION DE LOS MANUALES DE bRGANIZACION.
8.1)Descripcidn de los elementos de un manusl de organizacidn,
8.2)Identificacidn. En ésta primera hoja o sea la portada, deberdn ano——

tarse los siguientes datos; 1)Nombre de la dependencia; 2)Titulodel

manual (en éste caso el manual de organizacién); 3)Unidad responsable-

de su elaboracién (en éste caso, las siglas de la unidad que lo elabo-

ra); 4)y en la parte inferior derecho se pondréd la fecha de entrega.
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8.3)Contenido. Es el listado que especifica los rubros del manual de or
ganizacién, asi como el nimero de péginas en el que se ubica cada --
uno de los apartados.

8.4) Introduccién. Es una explicacién dirigida al lector acerca del con-
tenido del documento, de su utilidad para consulta y de los fines y-
propbésitos que se pretenden cumplir a través de él. Incluye informa-
cién sobre el &mbito de su aplicacién, a quién va dirigido, cdmo se-
usard, cdmo se hardn las revisiones y actualizaciones.

8+5) Antecedentes. Es el apartado que presenta de manera sintetica y cro
nolégica las disposiciones juridicas por las que se cred la dependen
cia, mencionando los aspectos sobresalientes de su desarrollo histé-
rico, indicando los motivos por los que se halla modificado su orga-
nizacién y funcionamiento. Recomendacioness en la redaccién de és-
te apartado procuren comentar los siguientes puntos.
1)fecha decreacidnm y circunstancias especificas con que se inician -
ias actividades en la entidad.:
2)los cambios méé importantes en la estructura y funcionamiento en -
la entidad.

8.6)Disposiciones Juridicas. Es el listado exclusivamente de los ordena
mientos legales en vigor quevregula la operacién en la entidad, es -

decir, es el aspecto legal en el que sustenta su funcionamientos

1l)ordenamientos constitucionales 6)decretos

2)tratados : 7)acuerdos

3)leyes 8)actas constitutivas
4)convenios 9)circulares
5)reglamentos 10)otros

8.7)Atribuciones. Es la facultad de obrar o derecho de hacer, asignada-

a la institucidén mediante un instrumento juridico o administrativo.
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Es el apartado que contiene la transcripcién textual de las faculta-
des que se encuentran descritas en las disposiciones legales que die
ron origen a la instituciédn.

8.8)0bjetivo. Es el fin que se pretende alcanzar, ya sea con la realiza
cién de una sola operacién, de una actividad concreta de un procedi-
miento de una funcién completa, o de toda la operacién y funciona-—
miento dé la entidad en su conjunto.

Diferencia entre objetivos y metas. Es muy comin confundir objeti
vos con metas; la razén de ello es que ambas estédn Intimamente liga-
das y no pueden concebirse, los unos sin las otras.
Mientras que los objetivos, un fin por alcanzar, en uno o varios pe-
riodos de planeacién sin especificar en su contenido, fechas , ni —
~ cuantificacién de resultados, las metas determinardn un fin que debe
réd necesariamente ser alcanzado, en un periodo de:  planeacidén espe
cifico, cuantificdndose los resultados que desean lograrse e incluso
el costo estimado para llegar a ellos.

8.9) Estructura orgdnica. Es una relacidn ordenada jerdrquicamente de -
las unidades administrativas de la entidad identificadas por un cédi
go que permita visualizar las relaciones de depend;ncia del nivel Jje~
rarquico superior al inferior.

8.10) Funciones. Es el grupo de actividades afines y boordinadas, necesa
rias para elcanzar los objetivos de la entidad, cuyo ejércicio es ——
responsabilidad de cada unidad administrativa descrita en la estruc-
tura orgdnica.

8011) Organigrama. Espécfficamente, un organigrama muestras
1)los principales puestos (qué hace y quién lo hace), los principa—-—
les canales de comunicacidén y de mando y cualquier instrumento espe-
cial de asesoria o coordinacién.

2)las principales unidades de organizacién.

3)los niveles jerdrquicos.
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Ventajas de los ofganigramas.

El hacer un organigrama de la estructura de gobierno (unidades admi-
nigtrativas), presenta las siguientes ventajas:

1l)el organigrama indica a los funcionarios o empleados del gobierno-
en dondé se encuentra dentro de la organizacidn, la persona que debe
encargarse de un determinado problema.

2)indica las funciones principales que se llevan a cabo en cada de——
pendencia.

'3)le muestra a cada empleado quien es su jefe, y quien es su subordi
nado, y tal vez quien tiene cierta autoridad funcional sobre la for-.

ma en gue desempefia sus responsabilidades.
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UNIDAD IX MANUAL DE PROCEDIMIENTO

9.1) Imtroduccién.
Se refiere 2 la explicacidn que se dirige al lector acerca del conte
nido del documento, de su utilidad y de los fines y pr0pésitos que -
s§ pretenden cumplir a traves de 81.
Incluye informacién de cémo se usari, quién, cd-
mo y cuando hard las revisiones y actualizaciones, asf como un mensa
je y la autorizacidn del titular. (Es recomendable que en la iniroduc-

cién se utilice un vocabulario sencillo).

9,2)Pbletivo.
Deberi entenderse por objetivo el fin que se pretende alcanzar, ya -
sea con la realizacidén de una sola operacidn de una actividad concre
ta, de un procedimiento o de toda la operacidén y funcionamiento de =
la institucidn en su conjunto.

El objetivo deberd ser lo nds concreto posible-
¥y su redaccidn clara y en parrafos breves; ademds, la primera parte-
de su contenido deberé expresar el qué se hace, y la segunda, para -
qué se hace.

En ésta parte del manual se anotard el objetivo

que se busca alcanzar con el manual mismo.

§,3)Identificacisdn.
Se refiere a la primera hoja o portada del manual, en ella deberdn -
anotarse los siguientes datos:
A) Nombre de la institucién o dependencia.
B) Titulo del manual de procedimiento.
C) Unidad administrativa responsable de su elaboracidén o actualiza—
cidén.

D) Fecha de implantacidn o actualizacion.
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9.4) Contenido.

Es le parte que presenta de manera sintética y ordenada, los capftu—
los (procedimientos) que, constituyen el menual, Cada capftulo debe
conteners |
4) Introduccidn.
B) Objetivo
¢) Presentacidn gridica del procedimiento. (Diagrama de flujo)

Aqui se llevaré a cabo el desarrollo de las dis
tintas fases del proceso del contenido. La suma de estas fases seré
el contenido del manual de procedimiento, que en forma de capftulos-

se estructuraré.

9¢5) Diagramas de flujo.
AGn cuando los diagramas de flujo, constituyen fundamentalmente una-
herramienta de andlisis ﬁtil, para conocer en forma gréfica como se-
desarrolla determinado proceso, y de ahi tomar bases para incorporar
adecugciones que mejoren la manera en que se realiza determinada la-
bor, para ejercer un adecuado control, simplificar el trémite, hacer
- lo més 4gil y aprovechar convenientemente los recursos, se ha optado
por presentarlos en el manual de una forma sencilla, de modo que el-
ﬁsuério tenga acceso a su contenido y se ubique en el desarrollo del
mismo, visualizando de conjunto la trayectoria que sigue ei trimite,
las unidades de trabajo que intervienen, su participacidn, los docu-
mentos que se reguieren, los tantos en que estos se elaboran y su =
distribucidn.
En este punto se toma como referencia la efica-
cia y la eficiencia en el desarrollo de labores dentro de la adminis

tracién pdblica.
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Entendemos pues, por manual de procedimiento a todas las formas de =
expliczcidn de uné actividad dentro de una institucion.

Desde un punto de vista, la introduccién cumple
con la funcidén de comentar en forma muy general, el contenido total-
del manual. Por lo que se refiere al objetivo, estard determinado -
en la medida que especifique cuales son sus fines y, que estos debe-
ran ser alcanzados por medio de una planeacién. Y, la identifica-—

cién expresard ls presentacién formal del manual.
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URIDAD X
L& Forme y el Sistema.

10,1)Los elementos de un sistema song

1)El elemento fisico. Ee la forma que disefianos e implementamos pa
- ra obtener un. fin,
2)E1 elemerto de informacién. Es aquel que obtenemos mediante la -
aplicacidn de una forma.
3)El elemento humano. son los encargados de proporcionarnos la in-

formacidén requerida por nosotros.

.

10.2)Defibici&n generalizada de una forma.

10.3)

Ee un vehiculo pare la comunicacién de rutina, usualmente en papel -

con espacios en blanco para contener informacidn.

Desde el punto de vista administrativo.

Formz es aquella gque le dice al personalsy qué hacer; cuZndo hacerlo

en donde hacerlo; cdmo hacerlo; cudnto hacer y quién debe hacerlo.
La forma es un medio para controlar el negocio-

con la informacidn registrada.

4Quién usa este vebiculo?

Tarde o temprano todo mundo llega a usar una forma. En cualquier par

te que usted encuentre activided de negocios, sin duda alguna halla=-

r& una forma. Aquf la forma nos auxiliaré para poder llevar un con-

trol de personal, para costos de producciSn y la produccibn miema. -

Es decir, las formas nos proporcionarén los datos necesarios para —-

una buena informacién de los elementos y servicios con gue contamos.
Disefio de formas,. Las formas jue usted disefie serén herramientas-
que surinistrarédn ya sea directa o indirectamente, la informacién ne
cesaria a todos los miembros de 1é orgznizacién, desde el presidente
hasta los funcionarios y empleados.

El encargado de compras usa la solicitud y la -
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informacibn con los antecedentes, ¢(Cudnto pagamos por estos articu—-
los la fGltima veﬁ?;fug satisfactoria su calidad?&ﬂuieh fue:el provee
dor‘2 etc.

10.3.1) El costo de una forma.

Costo del tiempo de oficinas Estos son algunos de los costos por --
tiempo en los que incurre la gente cuando utiliza una forma. Tiempo-
paras

1)Llenar la forma.

2)Copiar los datos de una forma hacia la otra.

3)Leer y entender los datos escritos en la forma.

4)Hacer préguntas sobre los datos.

5)Agregar datos a la forma.

6)Archivar las formas.

7)Localizar las formas en el archivo.

8)Comparar datos en dos formas.

9)Detectar errores en las formas.

10.3,2)F1 costo de las formas.
1)Costo de la impresién

2)Transporte

10.3.3) El costo por el desarrollo de las formas.
1)Tiempo del autor
2)Tiempo del disefiador
3)Tiempo del analista de sistemas
4)Preparacién del modelo
5)Costo de la coordinscidn necesaria para una forma nueva o corregi-

da.



79

6)Costo de redaccidn del procedimiento & flujo.
10.4) Utilizacién de las formas.
10.4.1)Carscterfsticas de les formas.
Formas de accibdn.
1)Inician actividad
2)Motiven al personal
3)Se hace el trabajo
4)Pasan por varias personas y departamentos,
5)Se utilizan para dar instrucciones, autorizaciones o pedir informa

cidén

10.4+2) Formes de memoria.
1)Permanecen en un lugar fijo.
2)En un archiVO—fuhcional
3)Registran datos que deben conservarse
4)Se utilizan como referencia

5)Le informacidn que guardan es histérica

10.4.3)Formas de reporte.
1)Se dirigen a la persona que tiene autoridad para actusr
2)Proveen informacién sobre gesuntos que necesitan atencidn
3)Reflejan la accidén por un periodo determinado
4)Se usan como base para la toms de decisiones.

5)Proporcionan un resumen de la situacién actusl

10.4.4)Cuias para el disefio de formas.

1)E1 tftulo. El individuo que escribe, o aquél gue lee la forma di

sefiada por usted, sabe lo que se supone gue deberé hacer, ademas el-
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titulo de la forma se lo dice.

Dé, un titulo a cada forma que disefia, afin cuan
do se trate de una forma temporal. %1 tftulo deberd desoribir lo —
que "es" la forma o lo que "hace".
2)NGmero. Asfgnele un nimero a su forma, numere cada una de sus -
formas que disefie, independientemente de que se trate de una forma -
temporal, una permanente, una tarjeta o forma-de salida del conmuta-
dor.

No haga ninguna excepcidn, ya que la numeraciédn
de las formae seré bésica para "control" de las mismeas.

Si tiene un sistema de numeracién de formas, G-
selo éstrictadente de acuerdo con las reglas.

Si no cuenta actualmente con un sistema de nume
racién, empiece a asignarle nimero a todas las formas que elabore.

Un plan para numerar las formas consiste en u—
sar las iniciales de la dependencia debajo del nifimero de la forma a-
signada, 4
3)Espacio. A cada una de sus formas provéalas de los espacios su-
ficientes para gque el usuario pueda llenarlas fdcilmente, ya sea ma-
nuscrita o con miquina.

Pero, antes de fijar los espacios que va a con-
tener la forma, informese sobre la manefa en gue va & ser llenada.

En todes las formas regulares, ﬁse el espacig——
miento de uso general, a menos que tenga una buena razdn para no ha-
cerlo.
4)Zonas. Clasifique la informacién por zonas. Agrupe los datos si
milares, Elabore listas de los datos por concepto de informacidn si-

milar. Por e jemplo, tome en cuenta la orden "x",
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5)Palabras ¥y 1{neas. Las dimensiones de las rayas ¥y encabezados,-
usted usa las rayas pera dos finess
A)Guiar la vista del escritor o lector a iraves de la forma.
B)Para separar lo grupos de datos en diferentes zonas sobre la formé.
para guiar la vista finicamente necesita la mefa—
fina de las rayas impresas. gi utiliza rayas gruesas seré para sepa-
rar la informacién. Cuando disefie una forma, siga los principios an
tes mencionados.
Encabezados (palabras)
Ahora volvamos nuesira atencidn hacia los encabezados. Estas son las
palabras que usted imprime en las formas y que le indican a la perso
ne lo que deberé de llenar y el tipo de informacidn gque deberd ané&w
tar. Tenga en mente gue la persona jue lee la forma, & veces lee tam
bien los encabezados, NO obstante, concentre su atencién en lo que -
va a poner en el espacio sefialado. Por lo tanto, con el objeto de —
que su forma funcione mejor en una situacidn especiflca, diserie sus-
encabezados (al igual que las rayas) de modo que no interfieran en #
los datos que van a llenare.
6)ubicacibén de los encabezados. Existen diferentes maneras de co+
locar los encabezados ¥y esto naturalmente est& relacionado con el —
tipo de formas qﬁe &ste disefiando. (Es mejor analizar las formas —-

antes de llevarlas a cabo)e.
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SOCIOLOGIA DE LA ADMINISTRACION

.. Antroducirse al estudio de la sociologfa de la administracién, te
nemos necesariamente que recurrir a determinar el término relaciones
humanas que, designa un movimiento intelectual nacido en los afios —
treinta alrededor de la personalidad de Elton Mayo, y que conserva -
su fuerza e impacto hasta los afios cincuenta. Puede ser cémodamente
situado por la ideologfa que explicitamente lo animé: un movimiento-
de reaccidén contra los excesos de la organizacidn cientifica del tra
bajo.

El término relaciones humanas designa a la vesz
este conjunto de investigaciones de caracter cientifico, la ideolo—-
gia explicita o subyacente de la doctrina elaborada con respecto a -
ellas y las précticas que han inspirado. Estos tres aspectos estén-
mezclados, ﬁ@? a menudo es dificil decidir cudl se encuentra en rea-
lidad atacado por las criticas que siempre ha sido de buen tono diri
girles. |

Se reprocha a las relaciones humanas de ser ——
una sociologfa de inspiracidén patronal, con la intencidén de manipu-—-
lar a los trabajadores. Ha habido, ciertamente, pocas corrientes de
la sociologia industrial mas deseosas de vinculos con la préctica y,
aparentemente, mas plenas de promesas de aplicacidén inmediata. Pero-
tal acusacidén tiene poca base cientifica. El éxito de una técnica -
puede ser una presunci5n en favor de la teoria de la que ha nacido;—
su fracaso, incluso parcial, la ocasién de una duda necesaria al pro
&reso.

Un severo balance ha permitido un progreso del

analisis, preparando un rebasamiento del cuadro mismo de la teoria.-
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Muestra, por otra parte, al mismo' tiempo —-como casi todo progreso -
en las ciencias humanag—-, el ogrécter siempre muy relativo de la no
cién de "manipulacién".

‘ Pero es preciso presentar, antes, las grandes-
lineas de ésta corrients, sus temas y, en particular la investiga=——-
cién gue le ha dado origen.

UNIDAD I 1.1)Sociologia de la administracidén, ante todo, es
tudia aquel sector del comportamiento social que estd determinado ~«
por la produccién industrial de bienes. Podemos considerar que la -
sociologia es un arte o una ciencia? Se puede decir gue, la sociolo
gla es ciencia en tanto, que desarrolla un ccnjunto de conocimien—-

tos comprobables. Y es un arte cuando se aplica a nuestro trabajo.
Existe una organizacidn humana que combina -

los valores y normas que aportaran para la configuracién de una for-
macidén social, de un conglomerado social llamédo sistema socizl. Y,
tenemos como ejemplo una fabrica, grupos de téabajo, equipos deporti
vos, personas en conjuncién de alguna actividad, etc. y presenta las
siguientes caracteristicas:; alguna religidn, produccién, feste jos, -
el folclore, etc. 1.2) Dentro de todo sistema social se manifies-
ta una cultura, que la podemos definir asi: 1)Es ese conjunto de re-
glas y procedimientos gue, juntamente con las ideas y valores que lo
sustenta y 2)todo el cohjunto de conocimientos 8 caracteristicas gque
diferencian a un sistema social de otro.

Si lo enunciamos de una manera mas sencilla, di-
remos que cultura es todo lo que se aprende socialmente y que compar
ten los miembros de una sociedad. BEs la herencia social entera que -
la persbna recibe del grupo. Dentro de la cultura, esto es la heren
cia que recibimos: valores, normas, costumbres, lenguas, dialectos,-

forma de ver las cosas, forma de pensar, etc.
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Ahora bien, internzmente la cultura presenta estos factores que a —
continuacién definiremos;

1.3) Rol 6 papel. La funcién que uno desempefia de acuerdo a los derechos
y 6bligaciones, dependiendo de las circunstancias en que esfté presen
te, ademas debe ten;r un comportamiento.

Status, Se caracterizan de la siguiente maneras a)adscritos. BEs -
el gque tiene una persona por la edad, sexo, etic. b)adquirido. BEs -
el que tiene una persona por una actividad o funcidn que desempefie.

l.4) Habito. Es una actividad o una orientacidn aprendida hacia algun -

objeto, persona o categorfa socialmente significativos, e implican -
una disponibilidad habitual a obrar determinadamente en una manera -
externa.
Ritual. Es una ceremonia que se practica por un grupo determinado-
y en una fecha determinada. Existen estos tipos de ritualess 1)Ini-
ciacién. Es el que pracfica un grupo para cuando un nuevo miembro in
gresa a 6l. 2)Intensificacién. Trata de aumentar la cohesividad de-
un grupo.

1.5) La Personalidad. Otro punto importante gue es necesario tocar -
es el relativo a la personalidad. La totalidad del comportamiento -
de un individuo con un sistema de tendencias dados que interactdan -
como une secuencia de situaciones eé lo que denominamos personalidad.
La personalidad tiene tres aspectos: 1)biologico (es debido 2 la he-
rencia biologicavcomﬁn), 2)psicologico (el ambiente fisico fija los-
limites del desarrollo de la personalidad) y 3)social (son las expe-
riencias vividas a traves de su socializacidén). Se dice que la mez-

Mwn‘%‘

colanza de estos dos factoress

-

PERSONALIDAD = TEMPERAMENTO + CARACTER

o
-y
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UNIDAD II LOS SISTEMAS  SOCIALES

El trabajo en equipo. Antes de comentar lo referente a trabajo en -
equipo hablaremos primero lo que es el trabajo. Las caracteristicas
gue presenta el concepto de trabajo son las siguientes; a)Los seres-
humanos que trabajan procuran siempre satisfacer aquellos deseos y -
necesidades que surgen y, se alimentan dentro de los sistemas socia-
les a los que pertenecen; b)el prestigio de una persona, prestigio -
que la lleva a alcanzar un status determinado en la comunidad; c)El-
éxito 8 el fracaso en la vida de una persona esti ligado, ineludible
mente, con su trabajo-actividad socideconomica que se compone de ac-
titudes, habilidades, rutinas, poder y status. Ahora bién el traba
jo en equipo es la actividad coordinada y sincronizada que caracteri
ze a un grupo estrechamente vinculado; es decir, a un grupe que, co-
mo sistema social minimo, ha alcanzado su Optimo eguilibrio. Presen
ta estas caracteristicas; a)Es necesario que exista un estado de &ni
mo particular que ellas denominan espiritu de equipo, o sea el deseo
gque los individuos tienen de unir sus esfuerzos a los de los demas -
miembros del grupo para trébajar hacia el logro de los objetivos fi-
Jjados. |

| La hipotesis microsociolégica. Dicha hipote—
sis toma como fundanento que, el grupo humano es la unidad socioldgi
ca b&sicas es el sistema social minimo con la estructura y dindmica-
mas claras. De dos a siete miembros pueden integrarlo y, entonces,-
aparecen 1l)el comportamiento, es decir, la actividad que desarrollan
estos miembros como tales; 2)la interaccidn, o sea 1la relacidén que -
tiene el comportamiento de un miembro con el de los otros miembros;-
3)los sentimientos que son la suma de las sensibilidades interiores-

(fisicas o mentales) que un miembro del grupo tiene en relacién a lo
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que el grupo hace; 4) las normas constituyen el c6digo de comportami-
ento que el grupo adopta como correcto, como el ideal por alcanzar —
(1a adopcidn puede ser implicita o explicita, consciente o inconscien
te); 5) las relaciones externas son las que existen entre el grupo y-
su medio ambiente o escenario social, en tanto pueden afectar su com-
portamiento; y 6) las relaciones internas son las que existen entre -
los mismos miembros del grupo, en tanto pueden afectar su comportami-

ento.

LA MORFOLOGIA SOCIAL.

Vamos a proponer ahora ung clasificacién de los distintos sistemas so
ciales que, nuestro modo de ver, si tiene wvalor operativo. Para empe-
zar diremos que un sistema social es una entidad observable de seres-
socializados, capaces de aciuar y comunicarse mutuamente. Presenta es
tas caracteristicass a) las unidades que constituyen dicha formacién-
humanaj b) las clases de relaciones que existen entre &stas unidades.
Los sistemas sociales song

GRUPO. Es un nilmero tal de individuos socializados, entre los cuales
les existe interacciones frecuentes y personales durante un tiempo -
prolongado. Caracteristicas del grupos a) niimero reducido de sus miem
bros; b) interacéidn personal entre ellos; c) la intimidad de estos -
contactos; d) la permanecia en el tiempo; e) tienen o no un propdsito
concreto; f) el tamafio del grupo varfa de 2 a 7 miembros con un néime-
ro modal de 2; g) existen grupos formales, informales simulados y gru
por de trabajo.

LA FRATRIA. Un nimero tal de grupos entre los cuales existe similitud
de comportamiento e intereses, cuyas interacciones son personales pe-
ro discontinuas en el tiempo. Caracteristicas de la fratriaj a) el nd
mero reducido de los grupos que la integran; b) la similitud de com -
portamiento e interesess c) los individuos interactdan como miembros-

de los grupos incluidos de manera personal pero discontinuaj



2.5)

91

d)fratria son grupos cuyo nimero minimo es de 2 y como méximo es de-
14 grupos; e)consta de 8 a 28 miembros una fratriaj f)en las fratrias
es mas claro el concepto de "mayoria"; g)los individuos interactdan-
en su caracter de miembros determinados de un grupo o grupos; h)se -
acentlia la competencia y las posibilidades de conflicto aumentan.
LAS ASOCIACIONES. Es un niimero tal de grupos entre los cuales no-
hay similitud de intereses, pero'si de comportamiento, y cuyas inter
acciones son impersonales y discontinuas. Caracterfsticas de las a-
sociaciones; a)dentro de ellas se forman forzosamente grupos y luego
fratrias; b)el comportamiento de los individuos es mas formal y me—-
nos espontféneo en sus relaciones externas; c)las relaciones internas
son de cordialidad y de lealtad; d)aumenta la influencia de las nor-
mas sobre el comportamiento; e)la posibilidad de conflictos y desave

nencias es mayor que en las fratrias; f)los sentimientos se ocultan-

. dando lugar a problemas psiquidtricos y sociftricosg g€)se compone de

2.6)

un nimero de 29 a 336 miembros y de 2 a 12 fratrias.

BUROCRACIA. Un nimero tal de grupos entre los cuales existen re-
laciones externas impersonales y necesarias, y cuyo c&mport;miento e
intereses son obligatoriamente similares para alcanzar la m&xima efi
ciencia en su actuacidén. Caracteristicas de une burocracias a)las -
actividedes regulares requeridas para el propdsito del sistema social
estan distribuidas de una manera fija como deberes oficiales; b)la -
estructuracién de los miembros sigue el principio de jerarquia, es -
decir, cada individuo (o grupo, o fratria o asociacién) estf bajo el

control y supervisidn de uno mas altoj c)las actividades estan gober
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nadas por un cédigp de normas abstractas, el cuai consiste en la apli
cacién de estas normas a casos particulares; d)el burocrata ideal de
sempefia su papel con un espiritu de impsrsonalidad formalista, sin -
parcialidad o pasién y, en consecuencia, sin afecto ni entusiasmo; -
e)los papeles por desemperiar en una estructura burocrédtica estan ba-
gados en cualidades técnicas y, la mas de las vacés, protegidos con-
tra las destituciones arbitrarias, constituyendo algo asi como carre
ras; tambien existe un sistema de promociones, deacuerdo con la anti
gliedad y con las realizaciones o con ambas; f)desde el punto de la -
técnica administrativa, la burocracia es el sistema social capaz de-
alcanzar el mis alto grado de eficiencia; g)el nimero de individuos-
incluidos oscilaba entre 337 y un lfmite méximo aproximado de 5000.-
El nimero de grupos, fratrias y asociaciones no lc pudimos determi——
nar con precisidén, pero esté definitivamente relacionado con la divi
sién y la especializacién del trabajo (la departamentalizacién) y —-
con los niveles de autoridad.

2.7) COKUNIDAD. Es la unidad de una coloni:: de gente, su identifica——-
cién entre si, su capacidad para actuar cénjuntamente ¥y su compartir
comunitariemente las tradiciones, los intereses y los valores. Ca--
racterfiticas de una comunidads a)donde se comparten e interactﬁgn -
los individuos, grupos, fratrias, asociaciones y burocracias; b)com-
prende un area geogrifica determinada; c)comparten una cultura comin
y un sistema social que organiza sus actividades; d)sus miembros son
conscientes de su unidad y de su sentimiento de pertenencia a la co-
munidad; e)puede actuar colectivamente de una manera organizada.

2.7) SOCIEDAD. Es un conglomerado humano autoperpetuado y relativamen
te independiente, que ocupa un territorio, comparte una cultura, y -
tienen dentro de éste conglomerado a individuos, grupos, fratrias, -

asociaciones, burocracias y comunidades.
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UNIDAD 1III " PROCESO DE GRUPOS

3.1 PROCESOS DE COMUNICACION.

Muchas veces se ha aescrito a la comunicacién como el proceso de tras
mitir informacién de una persona a otra. Comunicamos hechos, senti--—
mientos, percepciones, insinuaciones y otras cosas diversas, todo en-
el mismo mensaje "sencillo" (es decir, en un proceso de comunicacién)
Comunicamos no s6lo por medio de la palabra hablada y escrita, sino -
tambien por medio de gestos,de la postura fisica, del tono de la voz,

de los momentos que elegimos para hablar,de lo que decimos y de lo —-
que no tambien, etc.

¢QUIEN COMUNICA? ¢CON CUANTA FRACUENCIA? ;POR CUANTO TIEMPO?

El anélisis més fézil de la comunicacidn es el que se fija s8lo en la

relativa frecuencia y la duracidén de los actos de comunicacién,. As{i—

si el observador desea estudiar el comportamiento de un grupo o comi-

té en lo que se relaciona con la comunicacidén, puede hacer una lista-

de todos los miembros y poner una sefial junto al nombre de una perso-

na cada vez que ésta; diga algo, con que frecuencia y cuanto tiempo-

toma para comunicarse. Tambien se dan casos, en que, dentro de un —

proceso de cmunicacidn entre un grupo, nos encontramos con miembros -

"silenciosos" que han sido acusados, por los miembros mas conocidos -

del grupo, de no contribuir con sus ideas a la discusién. Pero, sin -

embargo, no es que los miembros "silenciosos" lo sean, sino que muchas
veces no son escuchados, por tener ese membrete.

4 QUIEN COMUNICA A QUIEN?

El siguiente nivel de complejidad de la observacién seria determinar-

quién habla o escribe a quién. El observador puede tener que fijarse-

bien en los ojos del hablante, para ver a quien mira mientras habla,-

o puede observar su postura para descubrirliﬁﬁicios semejahtes. Por -

ejemplo, si uno observa con bastante cuidado quién habla a quién, pue
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de descubrir muy pronto que algunos miembros hablan a todo el grupo,-

otros miembros hablan mirando al techo o al suelo y otros tienen pli—

/

blicos favoritos. ;;fa&3{~; {4 o
SQUIEN COMUNICA DEéPUES DE QUIEN? (QUIEN INTERRUMPE A QUIEN?

Estrechamente relacionado con la cuestién de quien habla a quién, esta

7

/ {
el asunto de gquien comunica despueé de quien y como. Observando al -=—

grupo, se ha notado que hay claras pautas o formas tipicas de comuni-
car despues de quien. Por ¢jemplo, cada vez que habla A, lo mas pro-
bable es que sea B quien hable a continuacidén, aunque las observacio-
nes de aquél no hayan sido dirigidas a éste inicialmente. De nuevo, -
esto puede reflejar apoyoa lo que ha dicho A o deseo de contrarres—
tarlo. Pasemos ahora a la otra clase de comportamiento mencionada -
en el titulo de esta seccidns quien interrumpe a quien. lLa importan-
cia de observar este tipo de comportamiento comunicacional deriva del
hecho de gque nos proporciona indicios acerca de cémo perciben los mi-
embros su propio status o poder en el grupo en relacién con el gtatus
o poder de otros miembros. Es una observacidén corriente, documentada-
en cuidadosos estudios sobre la deferencia, que las personas de mis -
alto rango, status o poder se sienten con derecho a interrumpir a las
que les sean inferiores en jerarquia.

Estilo de comunicacion. Es la denominacién que damos a toda una gama
de cosas, tales comos si la persona es dogmética, inquisitiva, pedan-
te o humoristica; si su tono de voz es alto, suave, aspero o melodio-
s0; si acomparia sus palabras con ademanes, etc.

Comunicacidén por ademanes (cinésica). Como ya se sabe desde hace al-
gun tiempo, las posturas del cuerpo, los ademanes, las expresiones fa
ciales y otro comportamiento no verbal pueden y llegan a ser modela——
dos y tienen signifiéados simbdlicos, pueden ser comprendidos tan cla
ramente como la comunicacién hablada o escrita. Una observacién sis-

tematica de posturas y ademanes usando métodos de analisis creados en

el campo de la lingliistica. A este campo de andlisis, se denomina —
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cinésica., Se identifica por ejmplo, parte del comportamiento no ver—-
bal asociado con lgs pautas o modelos de cortejo, denominado apropia-
damente "acicalamiento".

Niveles de comunicaciér. Como la mayoria de nosostros sabe por la ob
servacién de nuestro propio comportamiento, no sélo tendemos a reac—
cionar al contenido manifiesto de lo que otra persona nos dice, sino-
que tambien interpretamos lo que dice y usamos varias sutiles indica-
ciones para penetrar el significado real del mensaje. Con frecuencia-
el mensaje tiene mas de un significado, uno manifiesto y otro latente.
En ocasiones, estos significados tienden & ser mutuamente contradicto
rios. El1 tono con que se dice alguna cosa, puede dar a entender al in
teflocutor que si desea o no, en realidad éste vaya a visitarlo o sim
plemente lo haga por cortesia. Con frecuencia decimos algo para"sal-
var las apariencias", pero nos ingeniamos para comunicar algo diferen
te.Los mensajes dobles de ésta clase no plantean dificultades estraor
dinarias, porque el que los emite sabe lo que significan y pueden a—
clarar las falsas interpretaciones. Mayor dificultad presentan los —

mensa jes dobles que reflejan partes de la persona que ésta no conoce.

II N |
El yo encubierto El yo abierto

Iv IIT
El yo desconocido El yo ciego

Las partes de una persona (Ventan; de Johari).
El cuadro I de la figura representa las 8reas de la persona de las que
ésta tiene conocimiento y estid dispuesta a que las conozcan tambien -
los demiss el "yo abierto". El cuadro II representa las partes de la
persona de las que ésta tiene conocimiento, pero que trata, concien-
te y deliberadamente, de ocultar a los demas. El1 cuadro III de la fi
gura es el mids importante para ésta discusién. E1 "area ciega" del yo
constituyen las cosas que nos ocultamos inconscientemente a nosostros
mismos, pero que forman parte de nosotros y que son comunicadas a o—

trose.
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El cuadro IV se compone de las partes de la persona que no conoce és-
ta ni conocen otros. Pueden mencionarse, como ejemplos, sentimientos,
impulsos profundamente reprimidos y verdaderamente inconscientes, ha-

bilidades y talentos ocultos, potencialidades, etc.

_— ¥

I I A I 11
. > . .
encubierto abierto < abierto encubierto
| Py
Iv I11 D > 11X Iv
desconocido | ciego < ciego desconocido
Ascomunicecidén C:confidencias u
abierta honestidad en-
Bs"fugas" o re- la comunicacidn
velaciones in Dscontagio emocio
conscientes. nal.

Tipos de mensajes en la comunicacién de dos personas.

La mayor parte de la comunicacidn ocurre enire los dos toes abiertos-
(o libres) de las personas (flecha A) y la mayor parte de los anéli--
sis popularizados del proceso de la comunicacién se limitan a este ni
vel.

El segundo nivel de comunicacién es el de las sehales o significados-
que captamos del yo ciego de una persona y de los que no se da cuen-
ta el que los comunica (flecha B). | ’
El tercer nivel de comunicacién ocurre cuando revelamos deliberadamen
te algo que, por lo general, tendemog a ocultar (flecha C). General—
mente, consideramos esto como"confiar en alguien" es decir, comunica-
cién que hacemos a alguien por tener confianza en 61, o "jgualacidn",
si compartimos con otra persona reacciones suscitadas por aconteci—
mientos inﬁediatos.

Finalmente, hay un nivel de comunicacién menos corriente, pero no me-
nos importantes; el representado por la flecha D, cuya me jor denomina-

cién es "contagio emocional®. Una persona influye en los sentimientos

de otra sin que ninguna de las dos esté conscientemente enterada del-
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origen del sentimiento. A veces, el sentimiento suscitado en el re—-
ceptor refleja el de la persona que lo ha suscitado, como en el caso-
de una persona que niega estar en tensién y, sin embargo, la persona-
con quien se comunica se pone tambien tensa.

FILTRACION? Se puede decir que en un proceso de comunicacién en el -
que, el comunicante y el receptor de la comunicacién usan diversos fil
tros para seleccionar lo que comunicaran y lo que recibiran. Ademas -
tenemos el hecho de que todos seleccionamos lo que decimos, cémo de--
cirlo y el momento de decirlo, de acuerdo con un conjunto complejo de
reglas decisivas que hemos aprendido a lo largo de toda la vida y que
refle jan diversos factores particulares.

a)autoimagen. Tanto el que comunica como el que recibe la comunica—
cidén tienen una imagen o concepto de si mismo y sentimientos de valo-
racién de si mismos o autoestimacién. Cual es su auto-concepto en un-
momento dado y que valor se atribuyan a si mismos en una determinada-
situacién, determinaran,en parte, su comunicacidn.

b)Imagen de otra u otras personas. Tanto el que comunica como el que
recibe la comunicacidén tienen una imagen o concepto de los otros par-
ticipantes en la situacidén y atribuyen ciertos valores a éstos como =
personas. Estas imagenes del "otro" tambien determinaran, en parte,-
la comunicacién.

¢)Definicidén de la situacién. Va més alld de las metas o tarea que-
han de lograrse; es el conjunto completo de percepciones referentes -
al papel de uno y al papel de los otros en la situacidén, su duracién,
sus 1limites y las normas que la regiridn (por ejemplo, si es una situa
cién formal o informal). Obviamente, lo que digamos y como lo diga—-
mos dependerd en gran parte de cémo definamos la situacidn.

d)Motivos, sentimientos, intenciones, actitudes. Si lo que se necesi

ta es que se apruebe una propuesta o influir en otros, no comunicaré-

igual que si tengo curiosidad por saber algo y necesito conseguir in-

formacién. Si trato de influir, no escucharé del mismo modo y estaré
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en busca de la; mismas cosas que si estoy recogiendo informacién.

e)Expectativas. La dltima categorfa de factores psicolégicos que —-
crean filtros es la de nuestras expectativas con respecto a nosotros-
mismos y a las otras personas en la situacidn, expectativas basadas -
en ia experiencia o en prejuicios y lugares comunes o ideas estereoti

padase.

3.2 ACTUACIONES FUNCIONALES DE LOS MIEMBROS DE GRUPOS.

Se han hecho muchos intentos de clasificacién y descripcidén de las ——
varias funciones o papeles que desempeiian los miembros de grupos en -
interaccién. Cuando dos o mids personas se juntan para formas un gru-
po con el fin de realizar un trabajo o una tarea, habré un lapso ini-
cial en el gque el comportamiento de cada miembro esté orientado esen-
cialmente a si mismo, a causa de las varias preocupadiones que se es-—
pera que experimente todo nuevo miembro de un grupo. A medida que de-
clina este comportamiento orientado hacia lo personal, los miembros -
comienzan a prestarse mas atencidén unos a otros y a prestar todos mas
atencién al trabajo. Las clases de comportamiento que ayudan al grupo
a formarse y mantenerse ocurren, entonces, al mismo tiempo que los ——
comportamientos encaminados a realizar el trabajo del grupo.

FASE ig Problemas al entrar a un grupo; comportamiento auto-orientado.
Los problemas que tiene una persona (que son cuatro) al entrar a un -
grupo nuevo se derivan de ciertos problemas emocionales subyacentes,-
que se deben resolver antes de que pueda sentirse a gusto en la nueva
situacidn.

a)Identidad. El principal problema es el de elgir un papel o identi-
dad que sea aceptable para la persona y viable en el grupo. En otras-
palabras; cada nuevo miembro, ya sea que se dé cuenta de ello o no, -
debe encontrar una respuesta a la pregunta: "squien soy y que voy a -

ser en este grupo?". Esto surge, porque en mayor o menor grado, to——

dos somos personas diferentes en las distintas situaciones que encon-
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tramos en nuestra vida. Por esto, siempre tenemos cierto grado de e-
leccidén en las nuevas situaciones.

b)Control, poder, influencia. El segundo problema que va enfrentar-
un nuevo miembro es el de distribucidén de poder e influencia en el —
grupo. Se puede tener la seguridad de que todo miembro tendréd alguna-
necesidad de influir sobre otros y controlarlos, pero la intensidad -
de ésta necesidad y su forma de expresidén variard de una persona a —-
otra. Un miembro desearia influir sobre la solucidn real de la tareaj
otro en los metodos o procedimientos usados por el grupo; un tercero-
desearia conseguir'una posicién sobresaliente en el grupo, etc. El-
problema para todos los miembros al comienzo del grupo es que ninguno
conoce las necesidades o estilos de los demas y, por tanto, no puede-
llegar a saber facilmente quién serd capaz de influir sobre quién y -
en que.

c)Necesidades individuales y metas del grupo. Es preocupacién del ——
nuevo miembro y del grupo establecer metas del grupo, asentadas al —
principio u originadas en la discusidn, pueden no incluir sus metas -
Yy necesidades personales. Es tipico de ésta preocupacidn hacer que -
la persona espere a ver cémo se desenvualve el grupo y no se entregue
demasiado a 81 hasta saber si las cosasg;an 0o no por el camino que de
sea. Esta situacidn, lo tipico es que el grupo se vuelva hacia cual=
quier autoridad disponible para que establezca el programa y las me--
tas o sugiera una tarea. Por tanto, hasta tanto las necesidades de 1los
miembros no sean expuestas y compartidas en cierto grado, no es posi-
ble establecer metas vdlidas del grupo. Por consiguiente, debe dedi--
carse bastante tiempo para permitir a los miembros explorar lo que ——
realmente quieren obtener del grupo.

d)Aceptacidén e intimidad. Unimos estos dos problemas porque se refie

ren al mismo problema subyacente: ;les agradaré a los otros miembros-

del grupo y me aceptaré&n?, y j;a que grado de acercamiento o intimidad

tendremos que llegar para alcanzar un nivel de mutuo respeto y acepta
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cidn que nos permita estar a gusto? No hay un nivel Sptimo o absolu-
to de aceptacion e intimidad para todos los grupos en tode momento. =
Este depende de los miembros, de la tarea del grupo, de la duracidn -
del tiempo de que disponga el grupo y de muchos otros factores. Al -
principio, el problrma serd de formas de trato y normas de cortesia.-
Al desarrollarse el grupo, se referiréd esencialmente a la formalidad-
o informalidad de los procedimientos del grupo.

Tipos de respuestas a los problemas emocionales.

Cada uno de los problemas que entrafia la entrada enun grupo provoca -
tensién, frustracidén y autopreocupacién. ;Que hace tipicamente una -
persona al enfrentarse a los problemas subyacentes y las tensiones —
que provocan éstos? Se pueden observar tres clases de patrones de —-
mane jo ante tales problemas y tensionesg

1. mane jo bisicamente enédrgico y acometedor.

2. manejo biasicamente tierno, que busca apoyo.

3. comportamiento retirado, basado en la negacidn de todo sentimiento.
Ademas tenemos estos tipos de respuesfas;

-la respuesta agresiva se muesira en varias clases de lucha, tales co
mo discutir, rebajar los puntos expuestos por otros miembros, ridicu-
lizar, deliberadamente ignorar a los éemés, exhibir un humor mordaz y
hostil, etc.

-la respuesta agresiva tambien se refleja en intentos de controlar a-
otros miembros por medios tales como establecer procedimientos, pedir
cooperacidén a otras personas, decir a otros miembros que deben hablar
etc.

-la respuesta tierna y que busca apoyo se refleja de varios modos. —-—
Los miembros buscan a alguien con quién parecen estar de acuerdo y —=
tratan de formar una alianza de apoyo o subgrupo dentro del grupo. Los
miembros intentan evitar el conflicto, dar apoyo, ayudarse mutuamante
Yy por lo general, tratan de suprimir los sentimientos agresivos y a-

cometedores que causan disensidén. Con respecto a la autoridad, tal —-
comportamiento se muesira como dependencia; se busca a alguien en —-—
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quién apoyarse, que guie y que solucione los problemas que los miem—-—
bros creen tener.

-La reaccién de retirada 0 negacién se caracteriza por la supresién -
de la tensibén y la emocidn, lo que, con frecuencia da por resultado -
una clase de reaccidén pasiva, indiferente y blanda. Es como si la —-
persona dijera: "ustedes, compairieros, sigan delante, discutan la so-
lucién y consigan poner este grupo en marcha, mientras yo veoj en rea
lidad, me hes indiferente lo que ustedes discuten, de modo que subiré
a bordo cuando las cosas estén bien organizadas."

El estilo de respuesta que tendamos a dar, dependeréd de nuestra perso
nalidad, de nuestra experiencia anterior en situaciones interpersona-
les, del comportamiento de otros miembros del grupo y de la formalidad
y estructura de la situacidn.

Resolucidén de problemas emocionales. Para el grupo, el precio de tal
comportamiento es la preocupacién de sus miembros por sus propias emo
ciones y, por tanto, serin menos capaces de escucharse entre si y de-
solucionar los problemas. Sin embargo, fodo grupo debe experimentar-
algunos dolores de crecimiento mientras los miembros trabajan en la -
solucién de estos problemas y encuentran su puesto. Si la estructura
formal no permite tal crecimiento, nunca llegard a ser un verdadero -
grupo, capaz de un esfuerzo colectivo como tal. Permanece como un —-
conjunto de individuos que se mantienen juntos por una estructura for

male.

FASE 2: FUNCIONES PARA EL DESEMPENO DE LA TAREA Y PARA EL MENTENIMIEN
TO DEL GRUPO.

Hasta aqui,se ha dicho lo que ocurre al comienzo de la vida de un gru

po, antes de que esté realmente listo para resolver problemas efecti-

vamente. En las siguientes secciones, se tratarédn varios aspectos de

la solucién de problemas por el grupo y de las contribuciones de los-

miembros a tal solucién. Y, se van a dividir en dos tipos de funciones

que son importantes, como un mecanismo que facilita la comprobacién -
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de que clases de funciones se cumplen adecuadamente y que clase de -
funciones o no se cumplen del todo o se cumplen inadecuadamente.
a)Funciones relativas a la tarea. Consideremos primero algunas fun—-
ciones relativas a la tarea. Para que el grupo progrese en la realiza
cién de la tarea, debe tener una iniciacién. Alguien debe fijar la me
ta o planear el problema, hacer proposiciones acerca de como trabajar
para alcanzar aquélla o resolver éste, establecer lfimites de tiempo o
determinados objetivos, etc. A fin de progresar, debe haber busque-
da y presentacidén de opiniones y busqueda y presentacién de informa--
cién sobre varios problemas relacionados con la tarea. Las clases de-
informacidén y las opiniones que busca un grupo en el cumplimiento de-
sus tareas son, con frecuencia, decisivas para la calidad de la solu-
cién. La aclaracién y la elaboracién son funciones decisivas en un -
grupo para comprobar lo adecuado de la comunicacién y para progresar,
con base en las ideas de otros, hacia ideas mds creativas y complejas.
Si no ocurren tales actividades, el grupo no esté realmente usando su
fuerza singular. Un resumen efectivo incluiri una revisién de los —-
puntos que haya discutido el grupo y de las ideas expuestas, de modo-
que, cuando se llegue a las decisiones, el grupo actie con plena in--
formacién. Porgque resumir es una funcidén importante para asegurar que
no se pierdan ideas a causa del tamafio del grupo o de la duracidn del
tiempo de discusidn. La comprobacién del consenso podria consistir-
sencillamente en preguntar ";estamos listos para decidir?" o en un pe
querio resumen: "me parece que hemos expresado estas tres opciones y -
que nos inclinamos a elegir la nimero dosj jestoy en lo cierto?".

Las funciones relativas a la realizacidén de la tarea proporcionan una
sencilla alternativa, que no es muy probable que sea rechazada por im
pertinente.

b)Funciones de mantenimiento. Para que el grupo sobreviva y se desa-
rrolle como un instrumento eficiente de solucidén de problemas, es ne

cesario que los propios miembros procuren mantener buenas relaciones

enire ellos. El1 problema para el.grupo es cbémo reconstiruir relaciones
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deterioradas o reducir al minimo la tendencia inicial que las deterio
ra o cémo hacer ambas cosas. Si no se realizan funciones de manteni-
miento del grupo, réstablece la armonia entre el miembro y el grupo y,
por consiguiente, aquél se pierde como recurso del grupo. El estfmulo
puede cumplir una funcién de satisfaccién, al ayudar a una persona a-
que exponga su opiniédn, enrparte para que el grupo obtenga el benefi-
cio de ésta opinién y, ademas, para asegurar que tal persona y los -
demds miembros del grupo sientan que el clima es de aceptacién.

La armonizacidén y la transaccién, son Giiles para reducir tipos des—-
tructivos de desacuerdo entre individuos, pero su utilidad para resol
ver problemas relativos a la tarea ciertamente es limitada. Este es -
un punto de suma importancia, porque, al preocuparse el observador —
por la eficacia del grupo, lo probable es que se considere que estan-
en todo momento a favor de la armonfia y el funcionamiento tranquilo -
del grupo. El diagndstico, el establecimiento de normas ¥y la compro-
bacién de normas son de suma importancia como medidas terapéuticas —
cuando las relaciones se han deteriorado hasta cierto grado. Lo que -
el grupo necesita entonces es una suspensién temporal de las activi—
dades de realizacidén de la tarea mientras considera su propio proceso,
comprueba que sienten los miembros acerca del grupo, sus normas y su-
método de actuar y permite que se ventilen los problemas y conflictos

que puedan haber surgido.

3.3 SOLUCIONES DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES POR EL GRUPO.
Solucién de problemas por el grupo.

La solucién de problemas es un proceso muy discutido y poco comprendi
do. Los pasos o etapas que se van a describir y analizar son v&lidos
para cualquier clase de proceso de solucién de problemas, tanto si el
proceso ocurre en un gerente individual como si ocurre en un grupo de
dos personas, en un comité numeroso o en toda una organizacién. La a-
tencién se centrard como en secciones anteriores, sobre el grupo pe—

quetio, porque es una unidad de este tamafio donde probablemente el ob-
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servador puedaprestar su mejor contribucién. En la solucidn de PTo——

blemas de grupo se distinguen dos ciclos bisicos de actividad: el que

ocurre antes de cualquier decisidn o accidn Y el que ocurre despues -

de que se ha decidido actuar. El primer ciclo comprende: (1)la defi

nicién del problema; (2)la generacién de propuestas para la solucién

¥y (3)el pronéstico de las consecuencias de las soluciones propuestas

o examen de soluciones y su evaluacién conceptual antes de emprender-

cualquier accidén. El segundo ciclo comprende: (1)1a planeacién de -

la accién; (2)la ejecucidén de la accién planeada ¥y (3)la evaluacién
de los resultados, que, con frecuencia, lleva de vuelta al primer ci-

clo, el de la definicién del problema.

CICLO I

El paso mas dificil en este proceso es, sin duda, el primero: definir-

el problema. La dificultad resulta, en parte, a causa de una confu—-

sién entre los sintomas y el problema. Se debe notar ante todo cual-

es el verdadero problema que ha de resolverse, y si, lo sintomas que-

han de eliminarse. Antes de que puede comenzar a resolver el problema,
debe identificarle o encontrarle; ésta es la etapa esencial de todo -

el ciclo y, con frecuencia, la mids dificil. Iden%ificar cual es el -

problema, serd recompensado despues con economia de tiempo y esfuerzo.
Una categoria especial de problemas que merece mencién particular en-

este aspecto es la que tiene'que ver con las relaciones interpersona-

les. Identificar un problema, forzando a producir incidentes concretos
o ejemplos de sucesos que conducen a sus sentimientos de frustracidne

El paso inicial y esencial es examinar los incidentes concretos y a -

partir de ellos, generalizar el problema. Este proceso puede conside=

rarse como una etapa necesaria de toda definicidn de problemas. Una -

vez que el problema ha sido definido adecuadamente, el grupo puede pa

sar a producir ideas o cursos de accién que puedan resolverlo. En es—

ta etapa, el riesgo mds probable es que las propuestas son evaluadas-

una por una, asi el grupo nunca llega a tener una perspectiva del pro
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blema, mirando a todo el conjunto de ideas posibles para su solucién.

Ejemplo de pasos necesarios para la definicidén inicial del problema:

‘ identificacién genera—
sentimientos de incidentes-— lizacidn defini
de frustra--. especificos —- analisis basada en cién -
cién y ten-- que suscitan - = . .de =9 los inciden =p del

5 .. incidentes =
sién. sentimientos. tes de lana proble
turaleza - ma.
del problema.,

La siguiente etapa, la comprobacidén, evaluacién o previsién de las con
secuencias, es con frecuencia muy dificil, porque no estéd muy claro que
criterios debe usar el grupo para hacer su previsién. Ahora bien, los-
criterios de comprobacién incluyen (1)experiencia personal; (2)opinién
experta; (3)examen de los datos o informacidén existente y (4)pruebas o
investigacién cientifica planeadas. La experiencia personal y la opi
nidén experta son las més ficiles de obtener, pero los menos vidlidos. -
El examen y la investigacién son mas justos, pero tambien requieren més
tiempo y son mé&s costosos. Por tanto, con demasiada frecuencia, un =
grupo usa s6lo un método de verificacidn, cualesquiera que sean las ——
ideas que se evalien. En cada etapa de la solucién del problema, la-
discusién puede revelar nuevos caracteres que lleven a una nueva rede-

finicidén del problema.

CICLO II

Aungue se haya tomado una decisién sobre una determinada propuesta o -
dea para la solucidén, el proceso de resolver el problema dista ﬁucho -
de haber terminado. El grupo debe todavia planear un detallado curso-
de accidén, debe ejecutar medidas y debe proporcionar algin método para
determinar si las medidas resuelven o no el problema. Este dltimo paso
debe considerarse de antemanos ";que informacién debemos examinar para
determinar si nuestras medidas logran o no los resultados deseados?".
La fase de planeacién de la accidén puede ser tratada como un nuevo pro

blema que requiere su propia definicién (es decir, ;cuales son los pro
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blemas para ejecutar la propuesta que aceptamos?), produccién de ideas
(es decir, jcuales son algunas de las posibles maneras para ejecutar la
propuesta?) y comprobacién de ideas (es decir, gcual de nuestras posi-

bilidades es la mejor para ejecutar la propuesta?

Toma de decisiones por el grupo. Antes de dar este paso, el grupo ha
tenido que decidir cuando y donde reunirse, como organizarse, como dis
tribuir el tiempo, con gque procedimientos o reglas dirigir su discusidén
como determinar cuando se ha definido el problema suficientemente bien
como para pasar a la produccién de ideas, etc. Tenemos que, cada uno-
es GUtil a su tiempo y cada uno tiene ciertas consecuencias para futu——
ras acciones del grupo. Lo importante es que el grupo comprenda estas-
consecuencias suficientemente bien para que pueda elegir un método de-
toma de decisiones apropiado para el tiempo de que dispone, la histaria
del grupo, la clase de tarea en la que trabaja y la clasede clima que-
el grupo quiera establecer.

l.Decisidm por falta de respuesta (abandono). E1 método més comin y,-
quizas, el menos visible en la toma de decisiones, consiste en gque al-
guien sugiera una idea y, antes de que nadie haya dicho nada sobre ella
otro sugiere otira idea y asi sucesivamente, hasta que el grupo encuen-
tra una sobre la cual acepéé actuar.

2.Decisién por regla de autoridad. Muchos grupos establecen una estruc
tura de mendo o empiezan coh una estructura de poder que muestra clara
ramente que las decisiones seran tomadas por el presidente o alguien -
investido de autoridad. E1 grupo puede generar ideas y puede discutir-
libremente pero, en cualquier momento, el presidente puede decir que,-
habiendo oido la discusién, ha decidido hacer tal y tal cosa.
3.Decisién por minoria. Una de las quejas mads frecuentes de los miem—
bros de un grupo es gue, "se sienten atropellados respecto a la toma -
de una decisién". Por lo general, esta creencia es el resultado de que

uno, dos o ires individuos emplean tacticas gque producen accién y, por

tanto, deben ser consideradas como decisiones, pero que se toman sin -
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el consentimiento de la mayoria. Una sola persona puede "imponer" una
decisién, particularmente si desempeiia alguna clase de presidencia en-
el grupo, sin dar a la oposicién oportunidad para que exponga y sosten
ga su parecer. Otra tédctica similar consiste en decir: "bueno, parece
que todos estamos de acuerdo, asi que sigamos adelante con la idea de-
A", aunque un observador cuidadoso podria ver que sélo A, el presiden-
te y quizés algun otro hablaron en favor de tal idea. Por Gltimo, una
forma corriente de decisidén por minoria es que dos o m&s miembros lle-
guen a un acuerdo répido y poderoso sobre un curso de accién, reten al
grupo de modo sibito con la pregunta: ";alguien se opone?" y, si algu-
no alza su voz en los dos segundos siguientes, concluyan diciendos "en
tonces,sigamos adelante". La trampa es aqui, de nuevo, la suposicidn-
de que el silencia significa asentamiento.

4.Decisibén por mayoria: votacidén, encuesta, o ambas cosas. Una versién
sencilla consiste en preguntar a cada miembro su opinidén, tras un cier
to lapso dedicado a discutir el punto y, si una mayoria opina del mis-
mo modo, suponer gue esta opinién es la decisidén. El otro método més-
formal, consiste en expresar una clara alternativa y pedir a los miem-
bros que voten a favor o en contra de ella o se abstengan. Si uno lo-
gra que el grupo discuta su propio proceso o entrevista a los miembros
de la minoria, se descubre que hay dos clases de barreras psicolégicas.
1)Con frecuencia, el miembro de la minoria cree gue no hubo suficiente
tiempo para discusidn, para que él pudiera realmente hacer comprender-
su punto de vista; por tanto, se cree mal entendido y, a veces, se ha-
lla resentido.

2)El miembro de la minoria cree, con frecuencia, que la votacién ha —
creado dos campos en el grupo, que estos se hallan entonces en compe——
tencia por la victoria, que su campo perdidé la primera vuelia, pero —
que es sblo cuestién de tiempo mientras puede reagruparse, obtener al-
gun apoyo y ganar la préxima vez que hay una votacidn.

En otras palabras, la votacidén crea coaliciones y la preocupacidén de la
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coalicibén derrotada no es cdédmo ejecutar lo que la mayoria desea, sino-

como ganar la préxima batalla. Si ha de haber votacidén, el grupo debe

estar seguro de que ha creado un clima en el que los miembros sientan-

que han tenido oportunidad de exponer y defender su opinién y que es--

tén obligados a aceptar la decisidén de la mayoria.

5.Decisién por consenso. Esta es una situacién en 1la cual la comuni-

cacién ha sido bastante abierta o libre y el clima del grupo bastante-

alentador como para que todos los miembros sientan que han tenido, equi
tativamente, oportunidad para influir en la decisidn.

Si hay una clara alternativa aceptada por la mayoria de los miembros y

si los que se oponen a ella creen que han tenido oportunidad suficien-

te para influir, existe un consenso.

6.Decisidn por unanimidad. T.a clase de decisién ldégicamente perfecta,

pero la mids dificil de alcanzar, es la que se toma por estar todos de-

acuerdo realmente sobre lo que debe de hacerse. Para ciertas clases de

decisiones claves puede ser necesario buscar la unanimidad, pero, para

las mids importantes, es suficiente el consenso, si es un consenso real.
Una idea final.

Con frecuencia, el método de tomar decisiones es sencillamente anuncia

do por guién convoca el grupo o el presidente.
3.4, NORMAS DE GRUPO Y DESARROLLO DEL GRUPO.

Normas del grupo. Se puede definir una norma como un conjunto de supo
cisiones o expectativas de los miembros de un grupo o una organizacidn
acerca de que clase de comportamiento es acertado o desacertado, bueno
o malo, apropiado o inapropiado, permitido o no permitido.

Las normas que son manifiestas, expresadas con palabras o incluso por-
escrito funcionan como reglamento del grupo y pueden, para este propd-
sito, llamarse normas explicitas. Las que nos son expresadas se pueden
considerar como normas implicitas. T.as normas son controles poderosos
de nuestro comportamiento. Si se violan, los miembros son reprendidos,

castigados de modos sutiles y finalmente expulsados del grupo.
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;Como se producen las normas? Una de las fuentes principales de nor—-—
mas es la experiencia adquirida en grupos anteriores. Traemos esta ex
periencia del pasado al presente y suponemos gue los grupos actuales -
deben funcionar mas o menos bajo las mismas reglas que rigieron en los
grupos previos.

Criterios para juzgar el desarrollo del grupo. Ias relaciones y los -
grupos se desarrollan y crecen desde las primeras etapas de "llegar a-
conocerse" hasta las etapas maduras de funcionamiento efectivo y sin -
fricciones. Sin embargo, con frecuencia es dificil para el grupo darse
cuenta de gque se ha desarrollado y ha crecido, porque los criterios —
para juzgar el desarrollo no suelen estar bien definidos. Estos crite
rios pueden recogerse en un cuestionario sencillo de autocalificacién,
que los miembros llenarén periédicamente para determinar cual es su o-
pinién acerca de cada una de tales cualidades y cémo cambian estas opi
niones en el transcurso del tiempo. Las medidas que aparecen en el —-
cuestionario, derivan de algunos criterios bidsicos para juzgar la madu
rez de una persona. Estos criterios se pueden enunciar asis

1);tiene el grupo la capacidad para tratar de modo realista con su am-
biente y es independiente de éste en grado 6ptimo?

2);Existe en el grupo un acuerdo b&sico acerca de las metas y valores-
fundamentales?

3)i;Tiene el grupo capacidad de autoconocimiento? jcomprende el grupo-
por que hace lo que hace?

4);Hay un uso Sptimo de los recursos disponibles dentro del grupo?
5)¢Tiene el grupo capacidad para aprender de su propia experiencia? —-
;Puede asimilar nueva informacién y responder con flexibilidad a ella?
6)¢Hay una integracién de los procesos internos del grupo: comunicacién,
toma de decisiones, distribucién de la autoridad y la influencia y nor
mas?.

Ningun grupo puede alcanzar un nivel perfecto en todas estas dimensio-
nes. La mayor utilidad de éstas es gue permiten al grupo estudiar su -

propio progreso en el transcurso del tiempo y descubrir puntos débiles
en su actuacidn.
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3.5 LIDERAZGO. Y AUTORIDAD.

Existen personas que tienen el poder, no s6lo de influir en sus inme--
diatos alrededores interpersonales, sino tambien de establecer estruc-
turas organizacionales y sistemas de recompensa gque determinarén toda-
una variedad de otros acontecimientos, como quién se comunica con —-——-
quién, quien se siente inclinado a la competencia, que tan motivados -
estan los subordinados a traves de toda la escala Jjerarquica, etc.
Tipos de liderazgo.

l. El hombre racional-econdémico. Se funda en el concepto de que el -
hombre trabaja para ganar dinero, que debe ser movido y contirolado por
incentivos econdémicos y que, siendo perezoso, sin el esfuerzo gerencial
bisicamente no haria nada. Por tanto, el lider debe motivar, debe orga
nizar, debe controlar y, en realidad, debe asumir la responsabilidad y
la carga del desempeilo de sus subordinados.

2. El hombre social. Cuando las necesidades bédsicas del hombre consis
ten en tenerbuenas relaciones con sus compalieros de irabajo y con sus-
ayudantes. El lider debe, por tanto, establecer una situacidn de traba
jo compatible, debe cuidar de sus hombres, deben comprender sus necesi
dades, volver por ellos y debe establecer relaciones estrechas y armo-
niosas con ellos. -

3. El hombre autorrealizador. Es el concepto de que el hombre tiene-
‘una serie de necesidades jerarquizadas y, a medida que se satisfacen -
las de orden inferior, entran en el juego las de orden superior, proce
so que culmina en la necesidad de usar toda su capacidad, y asi, '"rea-
lizarse". El1 lider, por tanto, proporcionar adecuado reto, una situa-
cién de trabajo que permita a sus subordinados usar plenamente sus ca-:
pacidades y comprender suficientemente a sus hombres para saber cuando
y como retarlos.

4. El1 hombre complejo. Es cuando, cada hombre es diferente de los de
mas y que cambian y crecen tanto en lo que respecta a sus motivos como

a sus conocimientos y a sus habilidades. Este lider debe tener capaci-

dad para diagnosticar bieg, a fin de conocer cuales son realmente las-
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motivaciones y habilidades de sus subordinados y debe ser bastante fle
xible para proporcionar a diferentes personas diferentes clases de li-
derazgoe.

Estilos para tomar decisiones.

Esta cuestidén se aplica a las reuniones del cuerpo de asesoria, a las-
fuerzas de trabajo o a cualquiera situacidén en la que se refinen varias
personas para solucionar un problema. Estos indican una cualidad o di
mensién bdsica que va, desde la autocracia total del lider, en un extre
mo hasta la total autonomfa del grupo, en el otro extremo, En un ex——
tremo, el lider toma la decisidén y se limita a comunicarsela a las o--
tras personas involucradas en el asunto; en el otro extremo, el lider-
anuncia el objetivo final que ha de alcanzarse, pero concede al grupo-
completa libertad en cuanto a como alcanzar tal objetivo. Pero es me-
nos probable gue reconozcan que hay una serie de posiciones interme——-
dias entre tales extremos y que el lider puede elegir diferentes posi-
ciones en momentos q;ierentes. Ahora bien, ;Que factores determinan-
la posicién apropiada para una determinada situacidén de liderzgo? Se-
pueden indicar tres situaciones o tres conjuntos de fuerzas que deben-
ser consideradas:

(1)fuerza del lider mismo; (2)fuerza de los subordinados y (3)fuerza-
de la situaciédn.

La fuerza del lider son cosas como su sistema de valores, su confianza
en el grupo, su propio estilo o sus inclinaciones naturales y la segu-
ridad que sienta en la situacién. Fuerza del grupo serian cosas como-
su experiencia en la toma de decisiones, su verdadera competencia, su-
tolerancia de la antigliedad, su capacidad para llegar a participar del
problema y sus esperanzas y necesidad de desarrollo. Fuerza de la situ
acién serian cosas como el grado de apremio o urgencia, el tipo de pro
blema que ha de resolverse y el tipo de organizacidén en que ocurre el-
proceso. Para un lider, lo que debe hacer para que, dirija efectiva--

mente, varia de acuerdo con la tarea y la situaciédn.
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3.6 PROCESOS DE RELACION ENTRE GRUPOS.

Se forma con base en la divisién departamental formal, en las divisio-
nes geogréificas y el las interacciones producidas en la realizacién del
trabajo. Bs también bien sabido que los grupos crean normas, que los -
miembros de grupos se sienten leales al suyo y adoptan normas y que las
metas de diferentes grupos estén, a veces, en oposicidn unas con otras.
Estudio de procesos de grupo.

En parte, el problema de entender esta &rea deriva de que los procesos

claves son relativamente invisibles. Si un departamento, por ej. el -

de ingenieria tiene malas relaciones con otro departamento, los hombres
de éste podrian sentirse movidos a no corregir los errores gque encon--

trarédn en los planos o dibujos que les dieran; sin la excusa de la ig-

norancia, por tanto, producen malos productos deliberadamente. De mo
do semejante, el dar informacidén falsa o retenerla, resultados usuales

del hecho de gue dos grupos compitan en una situacién de ganar o perder
son dificiles de‘observar, incluso cuando uno sospecha fuertemente que

ocurre. ¢Como conocer tales procesos de relacidén entre grupos?

1)Se puede entrevistar a los miembros de cada grupo para enterarse de-

sus sentimientos relativos, al otro grupo y puede examinar cémo mani—-

fiestan estos sentimientos en su comportamiento abierto.

2)Se puede tratar de observar reuniones o situaciones en las que se ha

llen présentes los miembros de ambos grupos y evaluar el grado de fran

queza de sus comunicaciones, espiritu de cooperacién, etc.

3)Puede tratar de laborar teorias sobre lo que debe ocurrir entre los-

grupos y comprobar sus teorias observando situaciones reales especifi-

cas. Por ej. si las relaciones son buenas, consideraria tedéricamente-

gue los errores de un grupo los tratard el otro con benevolencia y con

deseo de ayudar.

4)Finalmente, un método més complicado para evaluar procesos de rela—-—

cidén entre grupos y trabajar sobre ellos es arreglar un ejercicio de—

terminado entire grupose. Comprende los siguientes pasos:
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a)cada grupo, por separado, expone la idea que tiene de si mismo y la-
idea que tiene del o?ro grupo.

b)cada grupo informa al otro, por medio de representantes suyos, de —-
estas ideas; ambos grupos tienen entonces algunos datos nuevos sobre -
cémo es percibido cada uno de ellos por el otro.

c)la préxima etapa no consiste en unareaccién, sino en reunirse de nue
vo, por separado, para considerar que clase de comportamiento suyo pue
de haber llevado él otro grupo a tener la idea que tiene sobre ellos.
d)estas hipdtesis sobre el comportamiento son compartidas entonces por
los grupos y ambos las discuten francamente.

e)en la etapa final, los grupos trabajan juntos para reducir la discre
pancia entre la autoimagen y la imagen que cada uno tiene del otro, ——
planeando como relacionarse entre si de modo diferente en futuros con-
tactos.

Si se usa este procedimiento, se lleva a los dos grupos a realizar la-
comin tarea de explorar porgque existen discrepancias entre sus respec-
tivas percepciones y, asi, se reduce la tarea de competencia que cada-
grupo enfrenta al tratar de superar al otro y mostrar un buen aspecto-
al resto la organizacién o a las autoridades de nivel més alto.

Antes de llegar a una decisién (en relacién a una confréontacién), ique
ocurre dentro de los grupos competidores y entre ellos?

;Que ocurre dentiro de cada grupo competidor?

l. Cada grupo se une méAs estrechamente y aumenta la lealtad a él de —-
sus miembros; estos estrechan su unién y entierran algunas de sus dife
rencias internas.

2. El1 clima del grupo cambia de informal, indiferente y festivo a la -
preocupacidén sobre todo por el trabajo y la realizacién de la tareas; -
la preocupacidn por las necesidades psicolégicas de los miembros dismi
nuye, mientras aumenta la preocupacidén por el cumplimiento de la tarea.
3. Los patrones de liderazgo tienden a cambiar de méds democrédticos a -

més autocréticos; el grupo estd més dispuesto a tolerar el liderazgo -

autocrético.
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4. Cada grupo se estructura y se organiza me jor.

5. Cada grupo demanda de sus miembros mas lealtad y acatamiento, a fin

de ser capaz de preséntar un "frente sélido".

¢, Que ocurre entre los grupos competidores?

1. Cada grupo empieza a considerar a los grupos como el enemigo, en vez
de considerarlos meramente como objetos neutrales,

2. Cada grupo comienza a sufrir deformaciones en su percepcidng tiende

a percibir s6lo las mejores partes de si mismo y negar sus debilidadess
tienden a percibir sélo las peores partes del otro grupo y negar las -

fuerzas de éste. Lo mas probable es que cada grupo se tenga una idea

estereotipada del otros "no juegan limpio como nosotros",

3. Aumenta la hostilidad de cada grupo hacia el otro, mientras‘dismiqg

yen la interaccién y la comunicacidén entre ambos; asi se hace mas ficil
mantener ideas estereotipadas negativas y més dificil corregir las de-

formaciones de percepcidn.

4. Si se fuerza a los grupos a la interaccidén probable es que cada gru

po escuche con més atencién a sus representantes y no escuche a los Te

presentantes del oiro grupo, salvo para hacer reparos a lo que diganj-

en otras palabras, los miembros de los grupos tienden a escuchar sélo-

lo que apoya su propia posicidén y su idea estereotipada.

Despues de adoptar una decisidn, ;que le ocurre al vencedor y al perde
dor?

;Que le sucede al vencedor?

l. El1 vencedor conserva su cohesidén y puede incrementarla.

2. El vencedor tiende a aflojar la tensidn, pierde su espiritu combati
vo y se hace complaciente, casual y festivo (el estado de satisfaccién
y felicidad).

3. El vencedor tiende a una mayor cooperacidén dentro del grupo, a mayor
preocupacidén por las necesidades de los miembros y a una menor preocu—

pacién por el trabajo y el cumplimiento de la tarea.

4. El1 vencedor tiende a sentirse satisfecho y ha creer que la victoria
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ha confirmado la idea estereotipada positiva que tiene de si mismo y la
idea estereotipada negativa que tiene del grupo"enemigo"; hay poca base
para evaluar de nuevo las percepciones o examinar de nuevo las actua—-

ciones del grupo a fin de ver cémo se pueden me jorar.

:{Que le sucede al grupo perdedor?

l. Si la situacidén lo permite por alguna ambigliedad sobre la decisién,
hay una intensa tendencia del perdedor a negar o deformar la realidad-
de la derrota; en vez de aceptarla, el perdedor encontrari escapatorias
psicolégicas comos "los jueces fueron parciales", "los jueces no enten
dieron realmente nuestra solucién", "sino hubiera estado la suerte con
tra nosotros en el momento decisivo, habriamos ganado", etc.

2. Si la derrota es aceptada, el grupo derrotado tiende a dividirse, -
se manifiestan conflictos no resueltos que estaban latentes, estallan-
peleas, todo en esfuerzo por encontrar la causa de la derrota.

3. El perdedor experimenta més tensién, estd dispuesto a trabajar dura
mente y se desespera por encontrar alguien o algo a quien atribuir el-
fracasos el lider, el grupo mismo, los jueces que decidieron contra —-
ellos, las reglas del juego (el estado de desesperacidén y hambre).

4. El1 perdedor tiende a una menor cooperacién dentro del grupo, menor-—
preocupacién por las necesidades de los miembros y mayor preocupacidén-
por recuperarse trabajando con ahinco.

5« E1 perdedor tierndee aprender mucho sobre él mismo como grupo, porgque
su idea estereotipada positiva de si mismo y su idea estereotipada ne-
gativa del otro grupo son invalidadas por la derrota, lo que fuerza a-
una nueva evaluacidén de las percepciones; en consecuencia, lo probable
es que elperdedor se reorganice y se haga mé&s cohesivo y eficaz, una -
vez que la derrota ha sido aceptada con realismo.

Otros procesos ofganizacionales.

La clase de planeacidn de cursos que se haga, el uso de actividades de

entrenamiento o desarrollo y la politica de seleccidén de ayudantes o -

comparieros de trabajo y la asignacién de tareas, todo ello influye en-
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como se sientan' las personas, como se relacionen unas con otras y como

se relacionen unas con otras y cémo se lleven a cabo su labor.

UNIDAD 1V ELEMENTOS DE LA ADMINISTRACION

4.1 Su concepto.

Todo proceso administrativo, por referirse a la actuacién de la vida -
social, es de suyo Unico, forma un continuo inseparable en el que cada
parte, cada acto, cada etapa, tienen que estar indisolublemente unidos
con los demds, y que, ademas, se dan de suyo simultaneamente.
Seccionar el proceso administrativo, por lo tanto, es précticamente im
posible, y es irreal. En todo momento de la vida de una empresa, se ——
dan, complementandose, influyendose mutuamente e integrandose, los di-
versos aspectos de la administracidn. Asi, al hacer planes simultanea-
mente se estd controlando, dirigiendo, controlando, etc.

Por tanto, entenderemos pues, por elementos de la administracidén, de a-
cuerdo con la terminologia que se usari, diremos que son "los pasos o-
etapas bédsicas a través de los cuales se realiza aguella".

Tenemos pues, una separacién fundamental --de los elementos de la ad-
ministracidén-- a los que llamaremos la mecanica y la dinfmica adminis-
trativas. Pero ahora trataremos de distinguir todavia dentro de esas~
dos fases amplias, los elementos, o sectoress mids concretos que tienen
una connotacidén que hace de cada uno de ellos un aspecto plenamente es
pecifico. Ahora bien, estos tres elementos se refieren a la fase de
la mecanicas Previsién: que responde a la pregunta ;que puede hacerse?
planeacidén: que responde a la pregunta ;jque se va a hacer?; y Organiza
cidén: que responde a la pregunta ;como se va a hacer?. Existen otros
tres elementos que se encuentran dentro de la fase dinémica de la ad-
ministracién: Integracién: que responde a la pregunta ;con gue se va-
a hacer?; Direccidn: que se refiere al problema ver que se haga; y el-

controls que investiga en concreto jcomo se ha realizado?.

4.2 Elementos de la mecanica administrativa.
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a)previsién. Consiste en la determinacibén, técnicamente realizada, de
lo que se desea lograr por medio de un organismo social, y la investi-
gacidén y valoracidén de cufles serén las condiciones futuras en que di-
cho organismo habrid de encontrarse, hasta determinar los diversos cur-
sos de accidén posibles. La previsidn comprende tres etapass

l)objetivoss en esta etapa se fijan los fines.
2)investigaciones: es el descubrimiento y analisis de los medios con -
que puede contarse.
3)cursos alternativos; trata de la adapatacidn genérica de los medios-
encontrados, a los fines propuestos, para ver -
cuantas posibilidades de accién distintas exis-
ten.

b)planeacidén. Consiste en ia determinacidén del curso concreto de ac—
cién que se habrd de seguir, fijando los principios que lo habran de -
presidir y orientar, la secuencia de operaciones necesarias para alcan
zarlo, y la fijacidén de tiempos, unidades, etc. para su realizacidn.

Comprende tres etapas:

1)politicass principios para orientar la accién.

2)procedimientos: secuencia de operaciones o métodcs.

3)programass fijacién de tiempos requeridos.

Comprende tambien "presupuestos", que son programas en que se precisan
unidades, costos, etc. y diversos tipos de"pronosticos?

c)organizacién. Se refiere a la estructuracidén técnica de las relacio
nes, que debe darse entre lag jerarquias, funciones y obligaciones in-
dividuales necesarias en un organismo social para su mayor eficiencia.
Esta definicidén comprende tres etapas:

1) jerarquiass Fijar autoridad y responsabilidad en base a cada nivel.
2)funcioness como deben dividirse las grandes actividades especializa-
das, necesarias para lograr el fin general.

3)obligaciones: las que tiene en concreto cada unidad de trabajo sus-
ceptible de ser desempenada por una persona o varias.

4.3 Elementos de la din&mica administrativa.
a)Integracién. Consiste en los procedimientos para dotar al organismo
social de todos aquellos medios gque la mecénica administrativa sefiala-

como necesarios para su mis eficaz funcionamiento, escogiendolos, in—

troduciéndolos, articulandolos y buscando su me jor desarrollo.
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De acuerdo con la definicidén, la integracién abarca;

1l)seleccidn: técnicas para encontrar y escoger los elementos necesarios.
2)introduccibn: la mejor manera para lograr :que los nuevos elementos se
articulen lo mejor posible al organismo social.
3)desarrollos todo elemento en un organismo social busca y necesita pro
gresar, mejorar.

b)Direccién. Es impulsar, coordinar y vigilar las acciones de cada mi
embro y grupo de un organismo social, con el fin de que el conjunto de
todas ellas realice del modo mids eficaz los planes sefialados.
Comprende las siguientes etapass

1l)mando o autoridads es el principio del que deriva toda la administra
cién y, por lo mismo, su elemento principal, que-
es la dirreccién. Se estudia como delegarla y co-
ejercerlé.
2)comunicacién: es como el sistema nervioso de un organismo socialy lle
va al centro director todos los elementos que deben co-
nocerse, y de éste, hacia cada 6rgano y célula, las or-
denes de accidn necesarias, debidamente coordinadas.
3)supervisidén: la funcidén Gltima de la administracién es el ver si las-
cosas se estén haciendo tal y como se habian planeado y-
mandado.

c)Control. Consiste en el establecimiento de sistemas que nos permitan
medir los resultados actuales y pasados en relacidén con los esperados,-
con el fin de saber si se ha obtenido lo gque se esperaba, corregir, me-
jorar y formular nuevos planes. Comprende por lo mismo tres etapas:

l)establecimiento de normass porque sin ellas es imposible hacer la com-
paracién, base de todo control.
2)operacién de los controles; ésta suele ser una funcién propia de los-
técnicos especialistas en cada uno deellos.
3)interpretacién de resultados; ésta es una funcidén administrativa, que-
vuelve a constituir un medio de planeacién.
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UNIDAD V . LA PREVISION

5.1)Principios generales de la previsidn.
El concepto de la previsién. La previsién (de pre-ver: ver antici
cipadamente), implica la idea de cierta anticipacién de aconteci-—
mientos y situaciones futuras, que la mente humena es capaz de rea-
lizar y sin la cual seria imposible para hacer planes.

Podemos pues definir la previsidn como el ele
mento de la administracién en el qus, con base en las condiciones -
futuras en gue una empresa habré de encontrarse, reveladas por una-
investigacidn técnica, se determinan los principales cursos de ac——
cibén que nos permitiran realizar los objetivos de esa misma empresa.

A continuacidn mencionaremos los principios -

de la previsidng
El principio de la previsibilidad.
Bste principio puede formularse como sigue: "Las previsiones admi—-
nistrativas deben realizarse tomando en cuenta que nunca alcanzarén
certeza completa ya que, por el nimeroc de factores y la interven——
cién de decisiones humanas, siempre existird en la empresa un ries—
go; pero tampoco es vélido decir gque una empresa constituye una a——
ventura totalmente incierta. 4

La previsidén administrativa descansa en una -
certeza moral o probabilidad seria, la gque serid tanto mayor, cuanto
mas pueda apoyarse en experiencias pasadas, propias o ajenas, y ——
cuanto més puedan aplicafse a dichas experiencias, métodos estadis
ticos o de cilculo de probabilidad"®.

Aplicacién del principio. Recordando los dis
tintos estados en que puede encontrarse nuesira mente frente a la-
verdad, encontramos tres situaciones bésicas; a)certeza; excluye-

el temcr de equivocarse. ©b)incertidumbre: implica carecer absoluta



120

mente de elementos para poder predecir como se presentaran los acon
tecimientos de lo futuro. c)probabilidad: la constituye aguel es-
tado en el que, sin estar seguros sobre el sentido en que ocurriré-
un hecho, o una serie de ellos, tenemos motivos serios y fundados -
para concluir que hay mayores posibilidades de que ocurra en un —
sentido gue en otro.

El principio de la objetividad.

"Les previsiones deben descansar en hechos mas bien gue en opinio——
nes subjetivas", Es sabido que el hombre de empresa siempre pide-
"hechos" para sacar conclusiones. El éxito de una empresa y de cada
operacién descansa en la cantidad y calidad de la informacidn de _—
que disponga. Pero a menudo, en materia administrativa, los hechos
quedan confundidos o envueltbs en opiniones o criterios. Hechos y-
opiniones son interesantes; estas Ultimas, sobre todo para apreciar
y relacionar ios hechos; pero es obvia la necesidad de separarlos y
distinguirlos.

El principio de la medicién.

"Las previsiones seran tanto més seguras cuanto més podamos apre--—-—
ciarlas, no sS5lo cualitativamente, sino en forma cuantitativa o sus
ceptible de medirse". Hasta hace poco se consideraba que en los -
problemas conecteados o dépendientes de la vida social y la libertad
humana, la mayor parte de lasAprevisiones s6lo podfan hacerse en —
forma cualitativa. Bs indiscutible que actualmente es posible deter
minar muchos de esos futuros hachos con base cuantitativa, sobre to
do por medio de los estudios estadisticos. Puede decirse que la a=-
plicacién de la estadistica y otras ramas de las matemdticas han he
cho técnica, o aln cientifica, la previsién de muchos acontecimien-

tos,.
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5e2)Reglas para la fijacidn de objetivos.
Concepto del objetivo. La palabra objetivo, implica la idea de al
go hacia lo cual se lanzan o dirigen nuestras acciones. Suele tam—-—
bien conocerse con el nombre de meta. La importancia’de la fi ja——
cidén de objetivos es clara y definitivas; ellos dan su razon de ser-
a la empresae.
Clasificacién de los objetivos.
a)Objetivos individuales y colectivos. Debe ante todo distinguir-
se el objetivo gue persigue una persona fisica concreta, de los ob-
jetivos de un grupo humano. Cuantos entran a formar parte de ess -
grupo, 1o hacen con la mira dn obtener un bien comin; pero, obvia—
mente, los objetivos del grupo pusden ser opuestos, total o parcial
mente, a los objetivos perseguidos por algunas de las perscnas gque-
lo forman.
b)Objetivos generales y particulares. Se entiende que un objetivo
es general, cuando es mas amplio en relacidn con otros que estén —-
subordinados a 8l, esto es; que sdlo son medios para conseguir ese-
objetivo més elevado y amplio. Asi los objetiyos de un determinado
departamento son particulares respecto a los objetivos de 1ls empre-
sa, que se consideran generales.
c)Objetos bidsicos, secundarios y colaterales. Los objetivos secun
darios, son meros medios para la consecusidn de los objetivos bési-
cos o primordiales. QOhbjetivos colaterales son aguellos que, sin ser
buscados directamente como los principales, se obtienen casi espon-
tdneamente al desarrollar los secundarios.
d)Objetivos a corto y a largo plazo. En razdn de la finalidad eco
némica de las empresas, los objetivos deben realizarse en éstas en-
el plazo mas corto posible. Pero existen algunos, gque de antemano=
se prevé que no podran obtenerse si no es despuds de un tiempo de--
terminado, la fijacibén de la cual, si esté bien precisada, afiade ma

yor eficacia a toda la previsién.
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e)Objetivos naturales y subjetivos o arbitrarios. El objetivo na
tural es aquel que, por sus propias caracteristicas, busca determi-
nada funcidn, organizecidén, etc.; objetivo arbitrario es aquel gque-
se propone el empresario o jefe de un grupo, o la persona que diri-
ge o realiza la accién, distinto a la naturaleza propia de esa acti
‘vidad o funcidn.

Ahora bien, ;Quien debe fijar los objetivos?
Ordinariamente la fijacién de objetivos, sobre todo los generales y
supremos, es funcidén de los duefios o empresarios.

Al presentar reglas para fijar los objetivos,
se trata meramente de ciertas observaciones, gue ayudan a la inteli
gencia del hombre para no confundir los objetivos, para brecisarlos
y/o situarlos. Suelen mencionarse dos clases de rsglas; las de ti
po negativo, cuyo fin es ayudarnos a no confundir el verdadero obje
tivo con otros que ficilmente parecen serloj y las de caracter posi
tivo, que nos ayudan a situarlo, definirlo, clasificarlo y explicar
lo con claridad a los demas.

Reglas negativas. "La solucidn correcta, pero para un problema mal
visualizado o énfocédo, por impresicién en la fijaciédn del objetivoé
a)"No debe tomarse como objetivo lo que tan sdlo pueden ser sus sin
tomas o elementos".

b)"No debemos confundir el objetivo con uno de los medios de alcan—
zarlo".

c)"No debemos tomar como posibilidades contradictorias, las que qui
z& sGlo son contrarias".

d)"Hay que tratar de encontrar las semejanzas y diferencias de nues

tro objetivo con los més parecidos".
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Reglas positivas, °

a)"Debe procurarse contar con opiniones de diversas personas, sobre
todo si sus puntos de vista representan &ngulos distintos y comple-
mentarios?

b)"El objetivo debe fijarse por escrito, en los casos de mayor im—-
portancia". -

c)"Debemos aplicarle las seis preguntas; 1)QUE es lo que realmente-
pretendemos; 2)COMO pretendemos lograrlo; 3)QUIEN .Se trata de un -
objetivo personal y subjetivo, o del natural de la funcién?; 4)POR-
QE ¢(Cual es la finalidad que nos movi§ a buscar ese objetivo, de—
la cual depende en gran parte la forma como hebrd de alcanzarse?; -
5)CUANDC ;Es una meta urgente, o diferible? ¢En que tiempo debemos
lograr cadz una de sus partes?; y 6)DONDE ¢Se trata, por ejemplo,-
de un mercado local, nacional o internacional?.

d)"El objetivo debe ser perfectamente conocido y eficazmente gueri-=
do por todos los que han de ayudar a realizarlo™.

e)"Los objetivos deben ser estables".

5¢3)La investigacidn yqsus reglas.
La investigacidn, precisamente por ser el centro de la previsidn, -
es la parte mis esencialmente vinculada con ella; prevemos, princi-
palmente cumndo investigamos.
Reglas de la investigacidn. Para investigar lbs factores positivos
Yy negativos que influiran en el logro de nuestros objetivos, nos a-
yude a seguir un proceso o tener un sistema, el que fijaremos por -
medio de algunas reglas.
Regla Ia. "Debe tenerse a la vista el mayor nlmero de factores posi
tivos y negativos que habrén de influir en la obtencidn del objeti-

vo propuesto, y, para ello, clasificarlos adecuadamente™.
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Regla 2a. '"Deben distinguirse los factores mensurables de los de -
mera apreciacién”.

Regla 3a. "Deben distinguirse los factores disponibles de los que-
no se hallan a nuestro alcance, tratandoc de determinar dénde y cémo
encontrar aquellos gue podemos allegarnos, sus fuentes, su costo de
adquisicidén, etc."

Regla 4a. "Deben seleccionarse los factores estratégicos".

Regla 5a. "Deben tratar de fijarse los elementos totalmente impre-
visibles, con el fin de buscar el modo de prever y evitar los efec-

tos dariosos gue puedan producir",

Tecnicas de l1la investigacidn.

Los medios de que se vale el administrador para investigar son dos-
fundamentalmentes A)La observaciéﬁ ¥ B)La encuesta.

A)La observaciédn. Aunque la observacidn es un hecho ordinario y -
empirico de nuestra vida diaria, es esencial en toda investigacidn-
cientifica. Por ello toda técnica comienza con la observacidén, y —-
termina con ella, al investigar la validez definitiva de dicha téc=
nica. La observacidn podemos hacerla ens 1)Hechos; 2)Experimentos
¥ 3)HRegistros.

B)La encuesta. Si la observacién consiste en obtener datos por la-
directa e inmediata aplicacidn de nuestros sentidos a los fendmenos
que influirén en la administracidn, por la encuesta obtenemos di-—
chos datos de lo gue afirman otras personas. La encuesta tiene ——
dos instrumentos de los gue se ayudas 1l)el cuestionario y 2)la en—-—

trevistsa.

5.5) Reglas sobre los cursos alternativos de accién.

Su sentido. Las reglas del objetivo se refieren a la determinacién
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del fin buscadoj las de la investigacidén, al conocimiento de los =-
factores o medios positivos y negativos. Los cursos alternativos -
de accidén resuelven el problema de como lograr la mids eficiente a—
daptacidn posible de los medios al fin.

Algunas reglas auxiliares.

1. Debemos esforzarnos por penéar c¢émo podrfamos lograr el mismo -
fin que nos hemos propuesto, pero con diversos medios.

2. rodemos, por el contrario, analizar si la investigacidn de los-
medios no nos indica alguna modificacidn, precisidn, ampliacién o -
reduccidén en el objetivo inicialmente seilzlado.

3. Debemos aplicar agui tambien la regla de no tomar el dilemas &=
“se hace o no se hace", sino analizar combinaciones intermedias.

4. En los organismos ya en operacidén, vale la pena algunas veceé -
analizar gue efectos podria producir "la no accién".

5. Fara valorizar los diversos cursos de accidn que se presenten,-
con el fin de escoger el mejor o los mejores, deben usarse como cri
terioss a)el riesgo esperado, comparado con los posibles beneficios.
b)la mayor economia de esfuerzos. ¢)la limitacidén de recursos con
que pueda contarse, sobre todo, los de tipo humano.

6. En todo caso es necesario a la empresa a la empresa gue confron

te un problema.

UNIDAD VI L A PLANEACIONXN

Concepto ¢ importancia de 1a planexzcidén.

La planeacidn consiste, por lo tanto, én fijar el curso concreto de
eccién gque ha de seguirse, establsciendo los principios gue habrén-
de orientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlo y las de
terminaciones de tiempos y de nimeros, necesarias para su realiza—

cidn.
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Su importancisa;

Planear es tan importante como hacer, porques

a)la eficiencia, obra de orden, no puede venir del acaso, de la im—-
provisacidn;

b)asi como en la parte dinimica, lo central es dirigir, en la mecéni
ca el centro es planears si administrar es "hacer a traves de otrosy
necesitamos primero hacer planes sobre la forma como esa accién ha--
brd de coordinarsej

c)el objetivo (sefialado en la previsién) seria infecundo, si los pla
nes no lo detallaran, para que pueda ser realizado integra y eficaz-
mentes lé gque en la previsidn se descubrid como posible y convenien-
te, se arina y se corrige en la planeacidn;

d)todo plan tiende & ser econdmico; desgraciadamente no siempre lo -
parece, porgue todo plan consume tiempo, jue, por lo distante de su-
realizacidn, puede parecer innecesario e infecundo.

e)todo control es imposible si no se compara con un plan previo. Sin

planes, se trabaja a ciegas,

6.2) Los principios de la planeacidn.

El principio de la precisién. "Los planes no deben hacerse con g-—-—
firmaciones vagas y genéricas, sino con ls mayor precisién posible,-
porgue van a regir acciones concretas".

El principio de ls flexibilidad. "Dentro de la precisifn —-estable
cida en el principio anterior-- todo plan debe de jar margen para los
cambios que surjan en éste, ya en razon de la parte imprevisible, ya
de las circunstancias gue hayan variado despues de la previsién"

El principio de la unidad. "Los plaznes debsn ser de tal naturaleza,

gue pueda decirse gue existe uno sblo para cada funcidnj; y todos los
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que se aplican en la empresa deben estar, de tal modo coordinados e-
integrados, que en realidad pueda decirse que existe un sélo plan ge

neral®,

6.3)Reglas sobre las politicas.
Las politicas pueden definirse como los criterios generales gque tie-
nen por objeto orientar la accidn, dejando a los jefes, campo para -
las decisiones que le corresponde tomar; sirven, por ello, para for-
mular, interpretar o suplir las normas concretas. La importancia de
las polftices en administarcién es decisiva, porque soh indispensa--
bles para la adecuada déleggcién, la cuval a su vez, es esencial en -
la administracidn, ya que ésta consiste, en "hacer a través de otrosy
En especial no deberd confundirse las polfti-—-
cas con los objstivoe ni con las reglas; pues cada concepto delimita
su campo de accidén. 'Las politicas pueden vaciarse en una disposi——
cidén concreta, convirtiendose asi en normasj; pueden tambien guedarse
como declaraciones generales (propiamente &stas son las que se lla—-—
man polfticas) para cumplir las tres funciones sefialadas; inspirar,-
interpretar y suplir normas. Se Iormulan siempre sn los altos nive-
les. Bxisten cuatro reglas fundamentalessobre las politicasg
Ia. regla. De su fijacidén. Debe cuidarse de que todas las politicas
gue han de influir la actividad de una seccién, departamento, o de -
toda la empresa, gueden claramente fijadas, de preferencia, por es—
crito.
2a. regla. De su difusién. Siendo el fin de las politicas orientar-
la accidn, es indispensable que sean conocidas debidamente en los ni
veles donde han de ser aplicadas, y que este conocimiento se realice,
de preferencia, por medios oralses.
3a. regla. De su coordinacidn. Debe cuidarse de que exista alguien-

que coordine o interprete vélidamente la aplicacidn de las politicas
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pues, de otro modd, pueden ser diversa y ain contradictoriamente a—-
plicadas.

4a. regla. De su revisidén peribédica. Debe fijarse uﬂtérmino en el-
cual toda politica sea revisada, con el fin de evitar que se conside
re como vigente alguna gue, en realidad ya no lo estid, o gue se crea
cubierta por las actuales algun nuevo campo que carece en realidad -

de polftica al respecto.

6.4)Reglas sobre los procedimientos.

6.5}

Procedimientos son aquellos planes gue serialan la secuencia cronold-
gica més eficiente para obtener los mejores resultados en cada fun--
cidén concreta de una empresa. Todo procedimiento es, por tal motivo,
un "gasto de tiempo", quizd aparatoso, de momento; mas eirve para lo
grar un ahorro permanente en el futuro.

Ta. regla. Los procedimiéntos deben fijarse por escrito, y, de pre-

ferencia, graficamente.

2a. regla. Los procedimientos deben ser periddicamente revisados, a

fin de evitar tanto la rutina (defecto) como la superespecializacibn

(exceso). 6

3a. regla. Debe cuidarse siempre el evitar la duglicacién innscesa-

ria de los procedimientos,

.Reglas sobre los programas y presupuestos.

Los programas son ajuellos planes en los gue no solamente se fijan -
los objetivos y la secuencia de operaciones, sino principalmente el-
tiempo reyuerido para realizar cada una de sus partes.

Los programas pueden ser tambien a corto y a =
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laergo plazo. Suelen considerarse a corto plazo, los que se hacen pa-
ra un mes, dos, tres, seis, y hasta un aflo. Los gue exceden de un-
allo, bienales, trienales, quinguenales,etc. suelen considerarse como
programas a largo plazo.
Ja. regla. Todo programa debe, ante todo, contar con la aprobacidén-
de la suprema autoridad administrativa para aplicarse, y con Bu com-
pleto apoyo para lograr su pleno éxito.
2a. regla. Debe siempre hacerse la "venta" o convencimiento a los je
fes de linea gue habrZn de aplicarlos.
3a. regla. Debe estudiarse el "momento" mas oportuno pare iniciar -
le operacidn de un programa nuevo. |
Los presupuestos son una modeslidad especial de los programas, cuya -
caracteristica esencial consiste en la determinacidén cuantitativa de
los elementos programados.
-Se llaman "finacierom", si dichos elementos que

se estiman en unidades monetarias. Un ti_o especial de presupuestos

lo constituyen los "pronosticos" cuya carcteristica principal es ==
que establezcan el nimero (y a veces los costos, utilidades, etc.) -

de unidades que se espera.vender, gastar, producir, etce.

UNIDAD VII LA ORGANIZACION

7.1)Su concepto e importancia.
Organizacidén es la estructuracién técnica de las relaciones que de—
ben existir entre las funciones, niveles y actividades de los elemen
tos materiales y humanos de un organismo social, con el fin de lo-—-
grar su méxima eficiencia dentro de¢ los planes y objetivos sefialados,
Su importancia.
l. La organizacibn, por ser elemento final del aspecto tedrico, recc

ge, complementa y lleva hasta sus (iltimos detalles todo lo que la —-
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previsidén y 1la ylapeacién han sefialado respecto a cdémo debe scr uns-
enpresa.

2. Tan grande es la importancia de la organizacidn, que en algunzs -
ocasiones ha hecho perder de vista a muchos autores que no es sinc -
una parte de la administracién, dando lugar a que la contrapongan a-
ésta dltima, como si la primera representara lo tedrico y cientifico,
¥ la segunda lo préctico y empirico. Esto es inadecuado, por todo lo
yue hamos visto antes.

" 3. Tiene tambien gran importancia por constituir el punto de enlace-
entre los aspectos tedricos, gque alvunos autores llaman de mecanica-
administrativa, y los aspectos précticos, que el mismo autor conoce-
o conocen bajo la denominacién de dindémicas entre "lo gque debe ser",

¥y "lo gue es".

T.2)Los principios de la organigzacién.
Principio de la especializacidn. "Cuanto més se divide el trabajo,
dedicando & cada empleado a una actividad mas limitada y concreta, -
se obtiene, de suyo, mayor eficiencis, precisién y destreza".
Principio de la unidad de mando. "Para cada funcidn debe existir -
un sb6lo jefe".
Principio del equilibrio de autoridad-responsabilidad. "Debe preci
sarse ei grado de responsabilidad que corresponde al jefe de cada ni
vel jerdrgquico, estableciendose al mismo tiempo la autoridad corres-
pondiente & ayuella'.
Principio del equilibrio o delegacidén-control. "A cada grado de de
delegacidén debe corresponder el establecimiento de los controles ade

cuados, para asegurar la unidad de mando".

7.3)La funcionalizacidn; reglas y técnicas.

Reglas sobre la divisién de funciones. La divisién en el primer ni-
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vel jer&rquico, es casi siempre funcional. Para hacer esta divieidn
del modo mas adecuado, se debe partir de la consideracién de los ob-
Jjetivos y planes aprobados. Presentamos agui un conjunto de reglas
que consideramos quizé, las més précticass

Ta. regla. Teniendo en cuenta los objetivos y planes que se preten-
den realizar, debe hacerse, ante todo, una lista escrita de todas —-
las funciones que para esa empresa se consideren, deben establecerse
en el primer nivel jerérquico.

2a. regla. Debe definirse en forma sencilla, o precisarse al menos,
cada una de las funciones listadas.

3a. regla. Para cada una de las funciones del primer nivel se proce
de de idéntica manera, hasta establecer todas las funciones que de—-
ben existir en el segundo nivel jerirquico dentro de cada departamen
to o divisiédn.

4a. regla. Se repita en forma idéntica ésta operacibén, hasta alcan-
zar los Gltimos niveles dentro de cada uno de los departamentos y a-
gotar todas las funciones que se desean analizar.

S5a. regla. Cuando se tiene una divisidén funcional tedrica, se relG=~
nen las funciones obtenidas en unidades concretas de organizacién, -
atendiendo al nilmero, calidad, preparacién, experiencia, etc. de las
personas de que podemos disponer.

6a. regla. La forma de consignar esta departamentalizacién suele —-
ser doble: a)ﬁnos autores aconsejan que se haga una carta de organi
zacién senialando a cada persona los diversos titulos que le corres-
pondan por las distintas funciones que asume; b)otros aconsejan que-
se conserve la carta de organizacién estructurada con las funciones-
que deben existir, separadas en los cuadros y niveles que les corres

pondan, cuidando tan s6lo de colocar en cada cuadro, debajo del nom-
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bre de la funcién,’el de la persona gque se encargue de ella, aunque-
dicho nombre aparezca repetido en dos o tres cuadros, e inclusive en
dos o mas niveles.

Unidades de organizacién. Se forman, como ya lo explicamos, agru---
pando las funciones en cada linea basica, de acuerdo con tres crite-
rios prédcticos principales: a)el trabajo que se debe hacer; b)las -
personas concretas de que se puede disponer; y c)los lugares en que-
dicho trabajo se debe realizar.

Ier. nivel: la funcionalizacidn. La divisién en el primer nivel sue
le ser siempre de naturaleza funcional; en los siguientes suele ha--=
cerse de ordinario bajo otros criterios. Los mas usuales son: a)pof-
producto; b)por territorio; c)por comprador; d)por proceso y e)por -
nimero.

2° nivels departamentalizacidén. Con base en estos criterio de divie-
sién de funciones y actividades, se forman, como ya hemos dicho, las
unidades de organizacidn dentro de cada linea de mando y responsabi-
lidad. El orden, y ain las denominaciones, cambian de empresa a em-
presa. La mas usual es la denominacidn de departamentos, que se di=-
viden en secciones: -l. Divisidén, en el primer nivel jerdrquico. 2.-
Departamentoy; en el segundo. 3. Seccidn, en el tercero. 4.Grupo y -

Subgrupos, en el cuarto. 5. Unidad y subunidades, en el quinto.

Sistemas de organizacidn.

Son las diversas combinaciones estables de la divisidn de funciones-
¥y la autoridad, a traves de las cuales se realiza la organizacidén. -
Se expresan en las cartas o gréficas de organizacidén, y se complemen
tan con los mnalisis de puestos.

Organizacidén lineal o militar. Es aquella en que la autoridad y -
responsabilidad correlativas, se trasmiten integramente por una sola

linea para cada persona o0 grupoO.
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En ¢ste sistema cada individue no tiene sino un sdlo jefe para tedes
los aspectes, ni recibe ordenes, consiguientemente, més que de él, y
a él solo reporta.

Organizacién funcional o de Taylef. Este sistema hace notar que un =
mayordomo debfa temer conocimientos en eche campes: 1)Tomar tiempos
y determinar costos; 2)Hacer tar jetas de instruccién; 3)Establecer
itinerarios de trabajo; 4)Vigilar la disciplina del tallerj 5)Cui--
dar del abastecimiente oportuno de materiales, instrumental, etc.j; -
6)Dar adiestramientoy 7)Llevar control de la calidad y 8)Cuidar del
mantenimiente y reparacién. _

Organizacién lineal y staff (Lineal y de estados mayeres). Este sis
tema irata de aprovechar las ventajas, y evitar las desventajas de -
les dos sistemas anteriores explicades. Para ellos a)De la organi
zacién lineal conserva la auforidad Yy responsabilidad integramente -
trasmitida a través de un sole jefe para cada funcidn. b)Pero esta-
autoridad de linea, recibe asesoramiente y servicio de técnices, o -
cuerpos de ellos, especializados para cada funcién.

Tode el secreto de su éxite, parece dépender -
que se precise lo que significa "asesoramiento y servicioe". Un ——
cuerpe asesera cuandos a)investiga para mejorar o innovar; b)planea-
esas me joras para su empresaj c)sugiere planes concretos y detalla—=
dos a la gerencia, hasta obtener su aprobacién; d)obtener la acepta-
cién y celaboracion de los jefes de linea, a base de convencimientej
e)instruye para la implantacién de nueves sisfemas, y establecerles;
f)resuelve cualquier duda o problema que se presenteen su operaciéng
g)revisar permanentemente los resultades. Un cuerpo sirve cuandes-
a)realiza tareas a nombre de los jefes de linea; b)Lleva a cabo cier
tas funciones en representacién de los jefes de linea. Le mas im—-
portante en este aspecto de servicios es que el jefe staff haga no—

tar "que no obra con autoridad propia, sino delegada".



134

ORGANIGRAMAS
. : Consisten en hejas o cartulinas en las que cada pues-

to de un jefe se representa per un cuadro gque el nombre de ese pues—
to, (y en ecasiones de quien la ocupa) representéndose, por la unién
de los cuadros mediante lineas, los canales de autoridad y responsa-
bilidad. Para qué sirven les organigramas:; 1)la divisién de fun—-
ciones. 2)les niveles jerdrquicos. 3)las lineas de autoridad y res
ponsabilidad. 4)los canales formales de la comunicacién. 5)la natu
raleza lineal o staff del departamento. 6)les jefes de cada grupo -
de empleades, trabajadores, etc. y 7)las relacienes que existen en——
tre los diversos puestos de la empresa y en cada departamente o sec-
dién. Requisites de la carta de erganizaciéns a)los erganigramas-
deben ser ante todo muy claros; b)les organigramas no deben compren-
der ordinariamente a leos trabajadores o empleados; c)Los organigra—-
mas deben contener nombre de funciones y ne de personas; d)les orga-—
nigramas ne pueden representar un numero muy grande de elementog de-
organizacién.

Clases de organigramas. Los organigramas pueden ser verticales, ho
rizontales, circulares y escalares.

Organigramas verticales. Cada puesto subordinado a otro se represen
ta per cuadres en un nivel inferier, ligades a aquél por lineas que-
representan la comunicacidn de responéabilidad y autoridad. De cada-
cuadro del segunde nivel se sacan lineas que indican la comunicacién
de auteridad y responsabilidad a los puestes que dependen de él y ——
asi sucesivamente.

Organigramas herizontales. Representan los mismos elementes de los-
anteriores y en la misma forma, s6lo que comenzande el nivel mé&ximo-
jerdrquice a la izquierda y haciéndose los demas niveles sucesivamen
te hacia la derecha.:

Organigramas circulares. Estdn formados por un cuadro central, que-—
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corresponde a la autoridad mé&xima en la empresa, a cuye derredor se-
trazan circulos c;ncéntricos, cada uno de los cuales constituye un -
nivel de organizacidn.

Organigrama escalar. Consiste en sefialar con distintas sangrias en-
el margen izquierdo los distintos niveles jerérquicos, ayuddndose de
lineas que sernalan diches margenes. Pueden uéarse, para mayor clari-
dad, distintes tipos de letra. Estos organigramas sen poco usados -
todavia, y aunque resultan muy sencilles, carecen a nuestro juicie -

de la fuerza objetiva de aquellos que encierran cada nombre dentre -

de un cuadre, para destacarlo adecuadamente.

Los niveles jerarquiéos; sus reglas.

El grado de autofidad Yy responsabilidad que se da dentro de cada li-
nea, determina los niveles Jjerérquicos. Lo anterior se ve con ma=<
yor claridad en el crecimiento de la organizacién. Puede decirse —-
que, para que exista dicho creciniento, no basta con gue existan més
personas, sino que se den nuevas funciones y, sobre todo, nuevos je-
fes.

Crecimiento vertical y horizontal. Cuande al aumentar, las funcie-
nes, un jefe nombra nuevos auxiliares suyos, pero, que siguen depen-
diendo directamente de &1, existe el crecimiente vertical. Se pue-
de decir, por consiguiente, que el crecimiento horizontal implica el
aumento de funciones o Jjefes, sin que aumenten los niveles; el creci
miento vertical supone simultineaménte crecimiento en jefes y en ni-
veles jerdrquicos.

Centralizacién o descentralizacién. La administracidén centralizada
delega poco y conserva en los altos jefes el méximo control; reser—-—

vando a éstos el mayor nimero posible de decisiones. La administra——
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cidn descentralizada delega en mucho mayor grado la facultad de deci
dir, y conserva s6lo los controles necesarios en los altos niveles.
A continuacién, lo mas importante sobre la cen-
tralizacién o descentralizaciédng
a)que se fije con precisidén el grado en que se delega y se controla.
b)que ese grado esté de acuerdo con las caracteristicas de la empre-—
sa en concreto.
¢)que haya estabilidad en la delegacidén: lo mas peligroso, dice este
autor (Fayol), es estar cambiando constantemente de sistema.
El grado en que conviene centralizar o descen—-—
tralizar depende de muchos factores; entre ellos cabe destacars
a)El tamafio de la empresa.
b)De la capacidad y experiencia de los jefes con los que se cuenta.
c)De la cantidad de controles que puedan establecerse:; de hecho, a -
cada grado de delegacion debe corresponder un establecimiento de nue

vos controles.

La definicién de funciones y obligaciones.

Esta unidad concreta de trabajo —-célula de toda la vida econémico-——
social en la empresa-— recibe el nombre de "puesto". El puesto pue-
de definifse como una unidad de trabajo especifica e impersonal.
a)Unidad de trabajos esto quiere decir que hemos llegado a la parte-
final del aspecto tedrico: nos encontramos en la determinacién Glti-
ma de lo que cada hombre concreto debe hacer.

b)Especificas El puesto se constituye ante todo con lo que "debe ha-
cerse" y "lo que se requiere que el tr#bajador tenga" para poder ocu
parle.

c)Impersonals El puesto es unidad tedrica Y, por lo mismo, no se reé

fiere a las personas concretas que lo ocupan.
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El analisis de puestos. La técnica del andlisis de puestos consiste,
por lo tanto, en reglas gque se dan para separar los elementos del —
puesto y ordenarlos adecuadamente, con la ayuda de las normas de la-
l6gica y la gramética. Dichas técnicas se aplican en tres aspectos:
a)Cémo obtener los datos de lo que constituye el puesto.

b)Como ordenar dichos datos.

c)Como consignar los mismos.

El andlisis comprendes la descripcién del puesto, o sea la determina
cidén técnica de io que el trabajador debe hacer, y la especificacién
del pueste, o sea la enunciacidén precisa de lo que el trabajador re-
quiere para desempeﬁario con eficiencia.

En la descripcidn se distingue:

a)el encabezado o identificacién; b)la descrpcidén genérica; c)la des
cripcidén especifica. En la especificacidn se ponen los requisitos-
gque debe llenar quien ocupe el puesto, concentrados en cuatro gran--
des factores: habilidad, esfuerzo, responsabilidad y condiciones de-
traba jo.

La carta de distribucidn de trabajo. Sirve para andlizar las labo-
res de grupos pequefios (entre cince y quince personas) cuyas labores
esfén intima y normalmente relacionadas. Sirven también para expli-
car cémo estd distribuido el trabajo y las relaciones que existen ——
dentro del grupo, respecto al mismeo.

Manuales departamentales de organizaciodn. Suelen conteners

1)Los objetivos generalés de la empresa, los del departamento de gue
se trate y los de las secciones bésicas que este departamento com—==
prende; 2)las politicas y algunas normas muy generales, tanto de la-
empresa, como del departamento de gque se tratej 3)la carta de organi
zacidén general y las del departamento a gque se refiere el manuals 4)
la reglamentacion precisa de los aspectos que requieren la coordina-

cién de ese departamento con los demds de la empresa, en forma que -
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se facilite y haga eficiente dicha coordinacidén, y se eviten conflic
tos; 5)la informaéién precisa de la autoridad y responsabilidad de-
cada jefes su sistema, tipo, limites, elementos, etc.; 6)los andli--
sis de puesto:de los jefes del departamento o secciénj y 7)la repre-
sentacidén gréfica de los procedimientos y trémites més importantes y
usuales dentro del departamento, a base de "graficas de preceso" y-

"graficas de fluje".

Los comites.

Su concepte. Es un conjunto de personas gue se retnen para delibe=—

-rar, decidir o ejcutar en comin y en forma coordinada, algun acto o-

funcidon. Se deduce de ahi que los comites pueden clasificarse en ——
tres clases principales:

1)Comités consultives. Su misidén es discutir algin asunto, con el -
fin principal de aportar puntos de vista a quien habréd de decidir e-
de ejecutar, pero sin que el comité tenga facultades, ni para deci—
dir, ni para ejecutar: su dictamen puede ser utilizado o ne, per la-
persona a quien corresponden las facultades para decidir y e jecutar.
2)Comités decisorios. Tienen como finalidad limitar la-autoridad de
un funcionario, al exigirse que, en determinado tipo de actividades,
se requiera la mayoria de lés votos de los integrantes del cémité, -
para que un asunto se considere resuelto.

3)Comités e jecutivos. Son los que se integran para impulsar y cui-—-
dar de que se lleve a cabo alguna funcidn.

Sus fines. Los comités suelen emplearse para alguno de los siguien-
tes fines, principalmente: a)contar con un grupo que ayude a la de-
liberacidén que conduce a llegar a una decisién; b)limitar la autori-
dad; c)representar los intereses de los diversos grupos de una insti
tuciéni d)coordinar mejor planes y politicas; e)trasmitir informa-=-

cidn; f)consolidar la autoridad; etc.
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UNIDAD VIII La Integracién.

8.1 Su concepto y los aspectos dindmicos de la administracién.
Integrar es obtener y articular los elementos materiales y humanos que
la organizacién y la planeacidén sefialan como necesarios para el adecua
do funcionamiento de un organismo social.

La importancia de la integracidn, radica en que es el primer paso préc
tico de la etapa dindmica y, por lo mismo, de ella depende en gran par
te que la teoria formulada en la etapa constructiva o estitica, tenga-
la eficiencia prevista y planeada.

La integracidén es el punto dé contacto entre lo estédtico y lo dinémico;
lo teorico y lo practico. Aunque se da en mayor amplitud al iniciarse
la operacidén de un organismo social (conseguir personal, maguinaria, -
dinero,etc.) es una funcidn permanente, porque en forma constante hay-
que estar integrando el organismo, tanto para proveer a su crecimiento
normal, ampliaciones, etc., como para sustituir a los hombres que han-
salido por muerte, renuncia, etc.; a las maquinas que se han deteriora

do, los sistemas que resultan obsoletos, etc.

8.2 El reclutamiento.

Tiene por objeto hacer,qde personas totalmente exirafias a la empresa,-
candidatos a ocupar un puesto en ella, tanto haciendolos conocidos a -
la misma, como despertando en ellos el fnteres necesario.

En este punto deben distinguirse dos aspectos:

1)Las fuentes de abastecimiento y,

2)Los medios de reclutamiento.

Las fuentes de abastecimiento, deben precisarse para no caer en el —
erros de muchas empresas gque no saben donde buscar personal.

Entre las fuentes de abastecimiento mas comunes en una empresa tenemos:
El sindicato, las escuelas técnicas, agencias de colocaciones, el per-
sonal recomendado por los trabajadores, etc.

‘Los medios de reclutamiento son:
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a) La solicitud escrita.

b) El empleo de medios de comunicacibénj Prensa, radio, etc.

8e3 LA SELECCION

Tiene por objeto escoger, entre los distintos candidatos, a aquellos
que para cada puesto concreto sean los mas aptos. Los mas usuales -
son:

a) LA HOJA DE SOLICITUD. Sirve como base para realizar toda la se -
lecciéﬁy; para encabezar todo el expediente ge personal

b) LA ENTREVISTA. Es un instrumento muy valiogo, ya que completa y-
aclara los datos de la hoja de solicitud. La enirevista estéd conside
rada como uno de los medios més ttiles para éeleccionar personale

c) LA ENCUESTA. Tiene por objeto comprobar los antecedentes 5; tra-
ba jo,penales, etc.

@) EL EXAMEN MEDICO. Por lo general se aplica hasta el final del —-
proceso, suele comprender =1 examen fisico, lg historia clinica del-

solicitante, las pruebas de laboratoria, etce.
8.4 LA INTRODUCCION

El fin principal eg grticular y armonizar el nuevo elemento al grupo
social del que formaréd parte, en la forma mds rédpida y adecuada.
Comprende dos partes:

1) La introduccién general a la empresa. Se lleva a cabo en el de-
partamento de personal. Se 1e da a conocer el manual del empleado,-
donde se encuentran resumidas las politicas de la empresa en materia
de personal, etc.

2) En su departamento o seccién. Se hara” la explicacién detzllada-
de su trabajo, en bases a la descripcidén ge su puesto correspondien-

———

te y la presentacidén a sus compaiieros 3, trabajo.

8.5 EL PROCESO DE SOCIALIZACION.

Si queremos entender la vida de las sociedades, debemos primeramente

aprender @ entender el modo en gue los individuos son moldeados por-
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la sociedad en que nacieron y en la que crecen; debemos aprender cé-
mo g través de este modelamiento llegan a una aptitud para despempe—
fiar su papel en la sociedad como seres sociales y cémo, en resumen,-—
llegan a ser capaces de conducta moral. En el proceso de socializa-
cién la cultura no trabaja en abstracto, si no més bien através de-
sus agentes (Familia, Escuela, religidén y trabajo), en una secuencia
determinada de contextos sociales, tales como la Familia, la Escuela
los gripos de juego y de trabajo. Este hecho nos ofrece otra pista -
hacia la compresién de la cultura como un conjunto de contextos que-
dan contenido y direccidn al aprendizaje del individuo. Aunque la -
mayor parte de este cuadro de referencia personal social cultural, -
es la cultura la que indirectamente establece los limites y la _for-

ma de aprendizaje.

Ahora bien, el proceso de socializar e integrar el individuo al gru-
po (ante todo en el grupo donde labora), se puede decir que estd in-
fluido por un acondicionamiento social de tipo educativo. Y consis-
te, en diferentes agentes socializadores gque hace del hombre lo gue-
el grupo & el sistema social en gque estd inserto quiere gque éste hom
bre sea. El grupo o el sistema social "hace el retrato ideal" del -
hombre gque'debe ser"; y ello da cierta homogeneidad a sus componen-
tes, a pesar del margen de libertad e individualidad que la persona-
se toma por si y que el medio ambiente social mismo, fomenta. De es
te modo se produce una socializacidén insensible y metddica en los —-—
componentes del grupo, a los cuales se ensefla e inculca todo el sis-

tema de ideas y valores que cada grupo o sistema social propugna.

El Desajuste de la Personalidad.
Muchos grupos e instituciones ejercen una funcién de integracidén-so-
cializacidén generalmente estructurada en razén a las actividades que
persiguen. Asi, las empresas industriales y/o comerciales deben pre
ver unas modalidades, mas o menos organizadas. Esta integracién-so-

cializacidén se propone como objetivo explicito adoptan generalmente-—
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una actitud global y difusas tienden a socializar a la totalidad de-
la persona, a ejercer sobre ella una influencia que alcance su vida-
entera o, por lo menos, a todos los aspectos de su vida.
Pero, . tambien decimos que una persona tiene un desajuste de la perso-
nalidad cuando el sujeto no se adapta a las condiciones impuestas —-
por el ambiente. 0, el medio no se adapta a las condiciones impues-—-
tas por el sujeto. Tambien, el desajuste de la personalidad se pre-
senta como el resultado de una incapacidad del individuo para resol-
ver los problemas que se le plantean en sus relaciones con sus compa
fieros de labores. El desajuste causa desde el separatismo y estado-
anarquico del individuo de su comportamiento hacia el grupo, hasta,-
el desarrollo de una personalidad diferenciada normal y su total ais
lamiento del grupo. Por lo general, el individuo presenta un desa—
juste de la personalidad cuando presenta las siguientes caracteristi
cas: Alteracidén, fijacibén, aislamiento, disociacién, inadaptacién, -
» pasividéd, esterilidad y desequilibrio.

Es por eso, que, la personalidad humana se debe desarrollar en buenas
condiciones y relaciones y en gran parte como producto de las expe—-—
riencias del individuo dentro del grupo. Los valores, las normas, -
actitudes y creencias del grupo contribuyen al modelamiento y moldea

miento de la personalidad.

8.7 Capacitacién y Desarrollo.

la educacidn y entrenamiento (capacitacidn) es un proceso de instruc
cibén a corto plazo, en el que se emplea un procedimiento organizado-—
y sistemético mediante el cual, cualquier persona que labore en una-
empresa o institucién ya sea privada o piblica pueda adquirir conoci
mientos, técnicas y habilidades con una finalidad ya definida.

Por lo tanto ya definide esta situacidn, la educacidén y entrenamien-
to (capacitacién) va a presentar estos puntos; "QUE" se aprende; —-—

"QUIEN" lo aprende j; "PORQUE" se necesita dicho aprendizaje; y "CUAN
DO" hay que aprender.
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La educacién y entrenamiento (capacitacién) actual se centra cada -
vez més en la instruccidn=de operacién mecénica y técnica. Ademas di
cha capacitacion estd destinada y diseflada para el personal, ante té
do, no ejecutivo qﬁe labora en una empresa. Los cursos de entrenami-
ento son a corto plazo, para capacitar en el manejo de determinada -
maquinarias, operacidn y organizacidn de la empresa.
Es necesario distinguir.tres clases de actividades de capacitacidn,-
porque del hecho de conifundirlas, resultan serios problemas, tales -
como el de que muchos estiman que "no les corresponde a ellos entre-
nar a sus trabajadores'.
Hay, ante todo, una capacitacidn tiene un caricter mids bien tedrico-
mientras que existe otro eminentemente précticos
a)el primero suele darse para todas las capacidades que se regquieran
en un oficio o profesién, siendo, por le mismo, mi&s general, en tan-
to que el segundo se da para un puesto concreto y determinado.
b)El primero exige que, ademas de él, se adquiera una destreza espe-
cifica al irse a ocupar el puesto de gque se trata; el segundo consis
te precisamente en la adquisicién de esa destreza y, por lo mismo, -
tiene que darse, alin suponiendo que ya existe una capacitacidén tedéri
ca previae.
¢)El primero solamente se necesita tratédndose de puestos calificados,
técnicos y ejecutivos, mientras que el segundo se reguiere ain para-

los no calificados o semicalificadose.

Estas distinciones hacen pensar en que, dentro de la capacitacidén, -
se comprenden tres aspectos distintos y complementarios:

1°)la capacitacidén, de cardcter mis bien tedrico, de amplitud mayor-
y para trabajos calificados.

2°)el "adiestramiento", de cardcter mds practico y para un puesto —-—
concreto; es necesario en toda clase de trabajos, e indispensable, -

aun suponiendo una capacitacidn préviae.
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30)ademas de la "capacitacién tedrica" y del "adiestramiento préacti-

co" que proporciona, respectivamente "ideas" y "hibitos" —-manuales—,
es necesaria la "formacidn", gue se requiere para crear o desarrollar
en el obrero o empleado, pero sobre todo en el jefe, "hdbitos morales
sociales, de trabajo", etc. que no pueden darse en la mera capacita -
cién y que, sin embargo, son indispensables para que le traba jador --

sea leal, sereno, leal, ordenado y decidido..
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UNIDAD IX La Direccién.

9.1 E1 concepto y los principios de la Direccién.
Direccién es aquel elemento dela administracién en el que se logra la-
realizacién efectiva de todo lo planeado, por medio dela autoridad del
administrador, ejercida a base de decisiones, ya sean tomadas directa-
mente, ya con mis frecuencia delegando dicha autoridad, y se vigila si
multaneamente que se cumplan en la forma adecuada todas las ordenes —
emitidas. La direccién es el punto central y méds importante de la ad
ministracién.
Los principios de la Direccidn.
— El principio de la coordinacidn de infereses. Cuando me jor se lo-
gra coordinar los intereses de grupo y ain los individuales, de quie——
nes participan en la busqueda de aguel, la subordinacidn de las activi
dades de cada departamento, seccidén y personaly al fin general, no ——-
puede significar en forma alguna la supresidén o pérdida de los legiti-
mos intereses de cada persona, ya que, precisamente, es mejor lograr -
estos, para lo que consistio en entrar a formar parte de la empresa y-
subordinar su actividad a ella.
- El principio de la impersonalidad de mando. "La autoridad en una -
empresa debe ejercerse mds, como producto de una necesidad de todo el
organismo social, que como resultado exclusivo de la voluntad del que-
manda®.
- Principio de la via Jerarguica. Al trasmitirse una orden, deben se
guirse los conductos previamenie establecidos y jamds soltarlos sin ra
zén y nunca en forma constante. Cuando se salta una unidad de mando,-
se produce una lesidn en el prestigio y la moral de los jefes interme
dios, pérdida o debilitamiento de la autoridad, desconcierto en los su
bordinados, etc., se puede dar lugar a una duplicidad de mando.
Cuanto surgen circunstancias especiales y extraordinarias se exige que

un jefe superior de ordenes directamente sin pasarlas a traves de los
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jefes intermedios, debe de explicarse la razén de haber tomado ésta me
dida y notificarla inmediatamente a los jefes intermedios pzra que la-
tomen en cuenta y se evite la duplicidad de mando.

- Principio de la resolucidén de los conflictos. Debe procurarse gque
gue ‘los conflictos que aparezcan, se resuelvan lo més pronto que sea -
posible y, del modo que, sin lesionar la disciplina, pueda producir el
menor disgusto a las partes. El conflicto es un obstaculo a la coordi
nacién, de ahi que se tiene que resolver el conflicto lo mas pronto po
sible, ain cuando la solucién no siempre satisfaga a todos.

- Principio del aprovechamiento del conflicto. Debe procurarse ain -
aprovechar el conflicto, para forzar el encuentro de soluciones. Hay-
tres maneras de poder solucionar o resolver un conflicto:

1°)Por dominacidén. Cuando una de las partes en conflicto obtiene todo
lo que deseaba, con base en la pérdida correspondiente de la otra, de-
sus pretenciones.

2°)Por compromiso o conciliacién. Cuando amabas partes solucionan su-
conflicto, cediendo cada una, parte de sus pretenciones.

3°)Por integracién o coordinacién. Cuando ambas partes logran reali-
zar integramente sus pretenciones, aparentemente antagonicas o irreduc
tibles, & base de hacer un replanteamiento del problema, que permite -
ver la aparente disyuntiva, que no es completa, lo cual permite encon-

trar una solucidén que satisfaga a todos.
9.2 LA IMPORTANCIA DE LA COMUNICACION. .

La comunicacidn es un proceso por virtud del‘dﬁal, nuestros'conoéimiqg
tos, tendencias y sentimientos son conocidos y aceptados por otros.
Los elementos de la comunicacidén son:

a)Fuente de la comunicaciidn. Cual es el origen de la comunicacién.
b)Receptor de la comunicacidén. A gquién se dirige la comunicacién.
c)Canal de la comunicacién. Es el medio o la forma en que se comunica.

d)Contenido de la comunicacidn. Es el mensaje que trasmitimos.

e)Respuesta. Es la reaccidén o contestacidén a la fuente gque comunica.
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93 LA AUTORIDAD Y EL MANDO EN LA EMPRESA.

Algunos definen a la autoridad como "la facultad o derecho de mandar y
la obligacién correlativa de ser obedecido por otros". Desde Bl pun-
to de vista administrativo, podria definirse a autoridad como "la fa—-
cultad para tomar decisiones que produzcan efectos de subordinacién".
Tipos de autoridad. Se distinguen cuatro tipos: dos de indole jurfdico
y dos de indole moral.

1)Autoridad formal. Es aguella que se recibe de un jefe superior para
ser ejercida sobre otras personas o subordinadosj constituye una cade-
na que, en Gltimo término, descanse en lg persona (fisica o moral) de-
quien se deriva toda la autoridad de la empresa, cualquier rompimiento
haria nulo el ejercicio de dicha autoridad. Esfa autoridad puede ser-
lineal o funcional segun se e jerza.

2)Autoridad operativa. Es aquella que no se ejerce directamente sobre
las personas, sino més bien da facultad para decidir sobre determinadas
acciones. Este tipo de autoridad se ejerce sobre actos, y no sobre per
sonas, contrariamente a lo que pasa en la autoridad formal, la gque di-
rectamente recae sobre personas, aunque el resultado de su ejercicio -
sea la realizacidén de ciertos actos.

3)Autoridad técnica. Es aguella que se tiene en razdn del prestigio-
y la capacidad que dan ciertos conocimientos teoricos y précticos, que-
una persona posee en determinada materia. En la autoridad del profesio
nista, del técnico o del experto, cuyas opiniones se admiten por reco
nocerles capacidad y periciae.

4)Autoridad personal. Es aquella que poseen ciertos hombres en razdn
de sus cualidades morales, sociales, psicoldgicas, etc., que lo hacen-
adquirir un ascendiente indiscutible sobre los demas, alin sin haber re

cibido autoridad formal alguna.

9.4 LA DELEGACION.
Siendo la administracién un "hacer a traves de otros", necesariamente-—

requiere de la delegacidn: ningun jefe lo hace todo por si soclo, sino-
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que delega en otros su autoridad y responsabilidad.

Delegar es: Dar a otra persona nuestra autoridad y responsabilidad pa-
ra que la haga de nosostros mismos.

Ventajas de la Delegacidn.

a)Permite quitarnos de detalles, para ocuparnos mejor de los casos de
mayor importancia.

b)Aumenta por consiguiente la eficiencia administrativa en proporcidn-
geometrica, ya que el jefe descargado de detalles puede dedicarse a lo
que propiamente le corresponde: hacer planes, estudiar alternativas, -
etc.

c)Favorece la especializacidn, ya que se suele delegar por funciones -
especificas: la divisidén bésica en ventas, produccidén, finanzas, etc.
Existe una implicacidén de delegacidén en cada uno de estos campos.
d)Permite que las decisiones sean tomadas con una mayor base sobre la-
realidad: un Jjefe de alto nivel, generalmente no conoce todos los de-
talles del problema; en cambio si los suele conocer, el jefe interior.
Desventajas de la Delegacidn.

a)Puede hacer perder el control.

b)Puede hacer perder la unidad de mando.

c)Puede engendrar falta de uniformidad.

Especies de Delegacidn.

1)Puede ser general y concreta, segun que se de para todas las activi-
dades de una divisidén, departamento o seccidén para la que se nombra al
jefe, o sblo para determinadas actividades o funciones.

2)Temporal o limitada. Segun que se comunique, s6lo en un perfodo deter
minado de tiempo.

3)Lineal, funcional o staff. Segun se de autoridad como jefe tnico so
bre un grupo; o bien como autoridad gue se comparte con otros jefes.
4)Individual o colectiva. Segun gque se comunique a una sola persona 6
a un comité.

5)Delegable o Indelegable. Segun que la persona que recibe la Delega—-
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cién de autoridad, puede a su vez delegarla a otros jefes o que carez-
ca de esta facultad.

Reglas de la Delegacidn.

Debe Delegarse con base en politicas y reglas. Delegar sin dejaer nin-
guna capacidad de decisiones al jefe delegado, no es realmente delegar
nada; delegar sin bases y criterio dentro de los cuales debe ejercer -
su autoridad, cornduce a la anarquia en la administracién.

‘Los instrumentos tedricos para delegar son, por ello, las polfticas —-—
que permitan a los Jjefes tener un campo sobre el que pueden decidir, -
pero de ciertos limites y con arreglo a los criterios que se les sefia-
lan,

Sistemas de Delegacidn.

Son fundamentalmente dos:

1)La delegacién general. En este primer supuesto se concede al jefe -
toda la autoridad en el deoartamenbo, seccién, etc., que se le encomien
dan, y se sefialan los casos de excepcidn en los cuales no debe decidir
Bino que requiere someterlos a sus jefes para que estos decidan.
2)Delegacidén sobre funciones concretas. Se sefialan al jefe los aspec-
tos concretos en que puede y debe decidir, y gqueda establecido que, en
todos los demas gue puedan presentarse, deberd acudir a los jefes supe

riores para que decidan.

9.5 ‘LA SUPERVISION.

La funcibn supervisora, como veremos, supone ver que las cosas se ha--
gan como fueron ordenadas. Aungue tiende a darse en todo jefe, predo-
mina en los de nivel inferior, llamados por ello supervisores inmedia-
tos, mayordomos, Jjefes de oficina, eic.

Por ser funcidn inmediata al control, facilmente puede confundirse con
él; quizé el ériterio para distinguirlos se encuentra, sobre todo, en-
que la supervisién es simultanea a la ejecucidn, y el control es poste
rior a ella, aunque sea por corto tiempo.

Importancia de la supervisidn.
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Es evidente que el supervisor, como cualgquier otro administrador, tiene
que aplicar las reglés gue hemos dado sobre direccién o mando, y sobre-
coordinacién. Por lo mismo, nos referimos aqui tan s6lo a las que pecu
liarmente le corresponden en razdn de:

g)Ser el encargado directamente de la labor de vigilancias es gquien ——-
realmente "ve que las cosas se hagan", de quiédn depende en dltimo térmi
no la eficiencia de todos los elementos administrativos anteriores.
b)Es el eslabon que une al cuerpo administrativo con los trabajadores y
empleados, estando en contacto inmediato con unos y otrose.

c)Es el trasmisor no sélo de las ordenes e informaciones, motivaciones,
etc., de la jerarquia superior, sino a la vez, de las inquietudes, de——

seos, temores, esperanzas, reportes, etc., de los obreros y empleados.

Reglas de la supervisidn.

De la unidad del cuerpo administrativo. "Deben usarse todos aguellos -
medios que hagan sentir a los supervisores gque son parte del cuerpo ad-
ministrativo, ya que tienen el caracter de jefes".

Al supervisor, se le debe considerar y otorgarle su papel de jefe y que
de 81 depende la coordinacién y coherencia de una empresa.

De la doble preparacién. "Todo supervisor necesita ser preparado, no -
sélo en las técnicas de produccién, ventas, contabilidad, eté., gque va-
a manejar, sino al mismo tiempo en las gque requeriréd por su cardcter de
jefem.

Es necesario que el supervisor maneje dos tipos de cualidades distintas
en un jefes las de la técnica que va a manejar, y las de la técnica ad-
ministrativa. Aun cuando todo supervisor requeriri necesariamente un -
porcenta je menor de la primera capacitacidén, la segunda debe darsele —-
también, si no se quiere caer en el error, muy frecuentemente cometido,
del "muy competente', pero que constantemente estid originando problemas.

Del fortalecimiento de la autoridad supervisora. La autoridad del super
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visor tendrd que ser fortalecida, procurando, sobre todo, que toda or—-

den o instruccidén, asi como gueja, sugerencia, etc., pasen por él.

Funciones del supervisor.

Todo supervisor necesita:

a)distribuir el trabajo.

b)saber tratar a su personal (relaciones humanas).
c)calificar a su personal.

d)instruir a su personal.

e)recibir y tratar las quejas de los subordinados.
f)realizar entrevistas con estos.

g)hacer informes, reportes, etc.

h)conducir reuniones, aungue sean pequenase

i)me jorar los sistemas a su cargo.

j)coordinarse con los demas jefes.

k)requiere, sobre todo, mantener la disciplina.
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UNIDAD X E L CONTROL

10.1 Su concepto y fipos.

Control es la medicidén de los resultados actuales y pasados, en rela—-
cién con los esperados, ya sea total o parcialmente, con el fin de co-
rregir, mejorar y formular nuevos planes.

Ahora bien, por su forma de operar, el control puede ser de dos tipos-
diversoss

a)Control automitico (feedback control).

b)Control sobre resultados (open control).

Como ya se ha serialado, todo control indica e implica, necesariamente,
la comparacién de lo obtenido con lo esperado. Pero tal comparacién —-
puede realizarse al final de cada periodo prefijado, o sea, cuando se-
ha visto ya si los resultados obtenidos no alcanzaron, igualaron, supe
raron o se apartaron de lo esperado: tal procedimiento constituye el -
control sobre los resultados. El contirol automé&tico, es un procedimien
to previamente establecido, que va corrigiendo la accidén constantemen-
te, con base en los resultados que se van obteniendo, sin necesidad de

detenerla.

10.2 Su importancia.

Abarca dos aspectos muy importantess

a)Cierra el ciclo de la administracién. De hecho, los controles son a
la vez medios de previsidn.

b)Se da en todas las demds funciones administrativas: hay control de-
la organizacién, de la direccién, la integracién, etc. Es por ello un

medio para manejarlas o administrarlas.

10.3 Sus principios.
a)Del carédcter administrativo del control.
"Es necesario distinguir las operaciones de control, de la funcidn de-

control".
La funcidén es de caricter administrativo y es la respuesta al principio
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de la delegaciéns ésta no se podria dar sin el control, como ya lo hi-
cimos notar. Cuanta mayor delegacidén se necesite, se requiere mayor -
control. Por lo mismo,el control como funcién sélo corresponde al ad-
ministrador. En cambio las operaciones son de cardcter técnico. Por-
lo mismo, son un medio para auxiliar a la linea en sus funciones. Por
ello, deben actuar como staff. De ahi la necesidad de convencer, y no
imponer, los medios de control.
b)De los esténdares.
"El control es imposible si no existen estidndares de alguna manera pre
fijados, y seri tanto mejor, cuanto mids precisos y cuantitativos sean-
dichos esténdares".
Si el control es comparacién de lo realizado con lo esperado, es logi-
co que, de alguna manera, supone siempre una base de comparacién pre—-
viamente fijada. Hay veces que esta base son '"realizaciones anterio—~
res", mediante estimaciones empiricas, etc. Pero no se podria decir -
que se controla algo, si lo obtenido no se'valoriza", y, para ello, se
compara con "algo". De ahf la regla de afinar y perfeccionar los es——
téndares, como un medio de preparar el control.
c)Del cricter medial del control.
Aunque parezca una cosa obvia, hay que recordar constantemente este —-
principio. De é1 se deduce tambien espontidneamente una regla:'"un con--
trol s6lo deberi usarse si el trabajo, gasto, etc., que impone, se jus
tifican ante los beneficios que de &1 se esperan.
d)Del principio de excepcién.
"El control administrativo es mucho més eficaz y rédpido, cuando se con
centra en los casos en que no se logré lo previsto, misbien que en los
resultados que se obtuvieron como se habia planeado.”
Este importante principio, tiende a aprovechar los beneficios que re—-
sultan de considerar como lo ordinario el cumplimiento de las previsio
nes, y las desviaciones imposibles de evitar, como lo excepcional: ha-

cia estas desviaciones es a donde debe dirigirse toda la atencidén. -—-
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Cuando el principio de excepcién se aplica principalmenie en el area de

los factores estratégicos, se obtienen todavia méds valiosos resultados.

10.4 Su proceso y reglas.

1)Hay que distinguir, ante todo, los pasos o etapas de todo contirol:
a)Establecimiento de los medios de control.

b)Operaciones de recoleccién y concentracién de datos.
c)Interpretacidén y valoracidén de los resultados.

d)Utilizacidén de los mismos resultados.

2)Entre la innumerable variedad de medios de contirol posibles en cada-
campo, hay que escoger los que puedan considerarse cémo estratégicos.
3)Los sistemas de control deben reflejar, en todo lo posible, la es——-
tructura de la organizacidng

a)La organizacidén es la expresién de los planes, y a la vez un medio -
de control. Por eso cuando el control "rompe" los canales de la organi
zacién sistemidticamente, distorsiona y trastorna ésta.

b)Los mismos controles pueden perder eficacia. Muchas veces un dato -
escueto no sirve, pues necesita de la interpretacién o adiciones que -
debe hacerles el jefe de un departamento determinédo, que es quién tie
ne la visidén general del mismo.

4)Al establecer los controles, hay que tener en cuenta su naturaleza y
la de la funcidn controlada, para aplicar el que sea mis util.

a)Para determinar la naturaleza de los controles, serviréd la siguiente
clasificacién de los medios de controls I)puramente personaless super
visiény revisidén de operacionesj; etc. II)instrumentaless que se sub-
divide en fisicos: cualitativos (agudeza, dolor) y cuantitativos (nime
ros, piezas, faltas); y gréficos: no monetarios (subjetivos y objeti-=—
vos) y monetarios (presupuestos).

b)Para lo que se refiere a "la naturaleza de la funcidén controlada", -
véase lo que diremos sobre "medios de control".

5)Los controles deben ser flexibles:

Cuando un control ng esg flexible, un problema que exija rebasar lo cal
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culado en la previsién, hace que, o bien no pueda realizarse adecuada-
mente la funcién, o bien se tienda a abandonar el control como inser-
vible. Muchos estédn en contra del empleo de controles, precisamente -
por su inflexibilidad.

6)Los controles deben reportar ripidamente las desviaciones.

El control de tipo "histérico", mira hacia el pasado. De ahi que, mu—
chas veces, cuando reporta una desviacién o correccién, esta es ya im-
posible de realizarse. Los controles, por el contrario, deben actuali
zarse lo mé&s que se pueda. Deben tener preferencia, por ello, los ti-
pos de control que tienen "prestablecida" su norma estédndar, aungue és
te sea aproximado.

7)Los controles deben ser claros para todos cuantos de alguna manera -
han de usarlose.

De ahf la necesidad de limitar "tecnicismos". Su empleo exagerado suele
ser la tendencia natural que se da en los "especialistas", como un me-
dio de "hacer valer su puesto". Pero la verdadera manera de lograrlo,
es obteniendo el maximo efecto del control, y éste no se darid, si to--
dos los que han de emplearlo, no lo entienden perfectamente. .
8)Los controles deben llegar a lo mas concentrado que sea posible a los
altos niveles administrativos, que los han de utilizar.

Por ésta razén debe encarecerse siempre la utilizacién de graficas pa-
ra el control, ya sean simples lineas, de punto de equilibrio, etc. No
tese ademis el beneficio de poder aplicar las técnicas de la estadisti
cae

9)Los controles deben conducir por si mismos de alguna manera a la ac-
cidén correctiva.

No sélo deben decir "que algo esti mal", sino "donde, porgue, quién -
es el responsable, etc." |

10)En la utilizacién de los datos del control debe seguirse un sistema.
Sus pasos principales serén:

a)Andlisis de los ®hechos".

b)Interpretacidn de los mismoss
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c)Adopcidén de medidas aconsejables;

d)Su iniciacidn, y revisidn estrecha;
e)Registro de los resultados obtenidos.

11)El control puede servir para lo siguientes
a)Seguridad en la accién seguidaj
b)Correccién de los defectos;

c)Me joramiento de lo obtenidoj

d)Nueva planeacidn generals;

e)Motivacién del personal.

10.5 Clasificacién de los medios de control.
A)Controles de ventas.

B)Controles de produccidn.

C)Controles financieros y contables.

D)Control de calidad de la administracidn.

E)Controles generales.
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RECURSOS HUMANOS

UNIDAD I
ADMINISTRACION Y DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS.
1.1 Antecedentes. Recursos humanos y materiales. (Apoyo de éctos-

a los primeros). Aspectos psicolégicos y Socioldgicos.

Al estudiar la administracidén de Recursos Humanos se encueniran va—
rios problemas de terminologia y de definiciones. Sabemos quey en el
contexto histérico de las relaciones entre obrero-patrén y buricrata
-gobierno, en éste siglo, en nuestro pais, viene dado por una serie-
de etapass 1)Revolucidén Méxicana; 2)Bl desarrollo del sindicalismoj
3)Consolidacidén del estado Mexicanoj 4)El corporativismo de los sin-
dicatos; 5)La &época paternalista; 6)La psicolégfa industrial y 7)El-
surgimiento de especialistas en personal.

Estos contextos histdricos, las ideas y los ——
conceptos se entrelazan para dar posteriormente uniformidad al estu-
dio sobre la administracién de Recursos Humanos. Porque dicha admf—-—
nistracién combinaréd parémetros cientificos, artisticos y actitudina
les, asi como las cualidades de su forma especial y personal de rea-—
lizar sus tareas y deberes.

Tenemos que, en el articulo 132 de la ley fede-
ral del trabajo dices "Capacitar al trabajador, para su mejor efi-——
ciencia y eficacia en una empresa privada o piblica. Dicha capacita-
" cién podré ser aln en sus horas de'trabajo". FPues bien, el patrdn -
enfrenta al Recurso Humano frente a los Recursos Materiales (capital,
moviliario, equipo de oficina, 9tc.). Para gue los primeros tengan-—
un apoyo de los segundos, es dec&r, el apoyo de los Recursos Materia
les es de gran importancia, para que el Recurso Humano pueda lograr-

su actividad. Es m&s, existe un hecho fundamental y es que, el Recur
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s0 Material debe domplementarse, acoplarse y ambientarse con el Re——
curso Humano.
¢ Porque de la importancia, de un apoyo de los Re

cursos materiales a los Recursos Humanos? Es gue abarca los aspecC
tos en el gque, del trabajador pusda obtenerse el m&ximo de producti-
vidad, y esto sblo es posible,sdlo gracias & que tenga un clima orga
nizacional y éste a su vez, especifique el estado de &nimo de los ——
trabajadores en general.

Un buen clima organizacional es la conjuncidn -
de factores morales, de cultura, de tradiciones, métodos de accidn y
actitudes del trabajador dentro del drea de trzbajo de la empresa, -
especialmente en lo relativo a sailud y comodidad de trabajar para el
empleado.

Bl efecto inmediato que ss produce, es una dis=
minucién de ausentismos y retardos, y un aumento en la productividad,

en la capacitacidén de personal, setc.

1.2 Qué esyque comprende la administracién de gecursos Humanos.
En términos generales, la administracidn de Recursos Humanos se ocu-
pa de la plansacidn, organizacidn, control, integracidn, direccidn,-
motivacién y comunicacidn que realiza una empresa (a traves de su --
departamento de Recursos Humanos) con los trabzjadores a fin de coor
dinar los diversos recursos (humanos y materiales), para crear efi--
cazmente algun producto o ssrvicio.

Bn el campo de la administracién de Recursos --
Humanos hay muchos conceptos astrechamente ligados, y hasta cierto -

grado, representan una terminologia intercambizble. Por ejemplo, =——
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Personal, Administracidn de ﬁersonal, Direccidén de Personal, Relacio
nes con el Empleado (relaciones humanag), Relaciones Industriales y-
Administracidén de Recursos Humanos, %Vienen poca diferencia en su —
significado. Por lo comin, nosotros le llamaremos Administracién de
Recursos Humanos, puesto gue puede ser el méds comprensible. Bésica-
mente, el término de Administracién de Recursos Humanos se ha venido
usando para referirse & las actividades del personal dentro de una -
empresa, y la manera en que podemos manejar su desarrollo y su imple

mentacidén por y dentro de una empresa ya sea privada o pliblica.

Diferenciacidén de Términos.
Algunas veces "Relaciones Industriales" y "Relaciones Laboralss" se-
usan para referirse a aspectos de la integracidn de personal; sin em
bargo, ésta (Relaciones Laborales) es mis bien una subdrea de la ad-
ministracidén de Recursos Humanos. En cambio,la administracién de Re
cursos Humanos es la planeacién, organizacién y desarrollo que se re
ducen a implementar la serie de requerimientos presentes y futuros -
del personal de una empresa; mientras que "Relaciones Industriales"-
¥y "Relaciones Laborales" se extienden a la negociacidn de contratos-
y actividades de convenios individuales y colectivos entre entidades
administrativas y trabajadores.

La Administracidén de Recursos Humanos comprende
los siguientes elémentos:
1l)Integracidén, Valuacidén e Investigacidén de Personal.
2)BEntrenamiento (capacitacién) y Desarrollo.
3)Compensacidn: Administracién de Sueldos, Salarios y Prestaciones.
4)Seguridad e Higiene. ‘
5)Asesorfia Juridica.

6)Tiempos y Movimientos.
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1.3 Aportacién de la sociologf{a a la administracién de Recursoe Hu-

manos,

1.3.1 Distincidén entre la sociologfa (estudio de grupos) y la psico
logfa social (estudio del hombre).

Los libros elementales de sociologfa consideran como objeto del estu
dio sociolégico, a la sociedad, las instituciones sociales y las re-

laciones sociales.

Dificilmente se encuentra un psicologo social o

un sociologo que afirme categdricamente que la psicologia social y

la sociologia son ramas totalmente distintas, o sea, dos conjuntos

separados sin relacidn alguna. La mayoria se inclina a pensar que -
ambos sectores del conocimiento tienen, al menos, un objsto formal -
distinto, pero reconocen la existencia de un 4rea de interseccién —
bastante nftida en cuanto a su objeto material. A continuacién repre
sentamos una gréfica de interrelacidn entre la psicologia social y =

la sociologia que se presenta de la siguiente manera:

Relaciones
nierpersonales

Instituciones -
Sociales

Sociedad

Relacjones
oclales

Coggeregion

- . t .b-' . & d
Acg&sgiiggd € Socializacibn
- etce. btc;
Ps}Sacigi? Sociologia.

En conclusidn dirfamos que, la psicologia so——
cial y la sociologia tienen un objeto material idéntico, o casi, pe-
ro que sin embargo, difieren en la manera como lo estudian y, conse-
cuentemente, en las preguntas gue los respectivos investigadores de-
ambas especislidades se formulan en sus investigaciones. No se ha -
de negar, sin embargo, la existencia del &rea de interseccién de és~

tas dos disciplinas donde el objeto estudiado y la manera como es es

tudiado difieren poco 6 nada.



16 2

1.3.2 Las técnicas para integrar equipos y grupos.

La conformidad, que, con las pautas de comportamiento se refuerzan -
mediante las técnicas de autoridad y la obediencia. El1 status so~—-
cial, las pautas, los hédbitos, el rol, etc., ayudan a integrar los -
grupos. Existen tres factores importantisimos ——presién exterior, -
técnicas deliberadas de integracién, e intereses interdependientes—,
para que en un conglomerado social, sistema social u organizacién so
cial tengan una funcién auxiliar, mds bien que principal en la inte-
gracidn de equipos y érupos. La actuacidn de estos factores requie-
re cierto grado de planeacidn racional dirigido a conseguir la inte-

gracidn.

1.3.3 Andlisis de la relacidn entre autoridad y burocracia.

Es indispensable la existencia de la autoridad dentro de une burocra
cia, para poder asi, internamente establecer cargos formales o rans-
gos. Tenemos, que, la sutoridad es un derecho establecido para to—
mar decisiones y ordenar las acciones de los demas. Y, la burocracie
es un indeterminado grupo de persones administrativas, que se han es
pecializado y que es dirigido por una cadena de mando. Lés caracte;
risticas de.ls relecidn entre autoridad y burocracia sons 1)el dere-
cho oficial a tomar e imponer decisiones; 2)establecimiento de ran——

gos; 3)el status que tiene el individuoj 4)la asignacién de tareas y

distribucién de los puestos.

Departamento encargado de ls administracidn de Recursos Humanos.
wuedaré bajo la tutoria del sistema social que lo administra y paga,

¥ como finalidad debe administrar objetivos, metas, medios, comunica

clones, capacitacidn, prestaciones, estimulos, salarios, condiciones

de trabajo, etc.
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URIDAD II ‘
LA FURCION DE LA ADMINISTHACION DE LOS RECURSOS HUMANOS.
2.1 MNodelo propuesto y politicas a seguir.

Aqui presentamos el modelo propuestos
————
nADMINISTHACION Y DESARROLLO‘

E RECURSOS HUMANOS.

: ‘ | - - i
l’ . r . . - .—'> 4 & % .
Tiempos |Sueldos ' : Higiene |Asesoria
. . . Recursos
B y apacifgcidn|Organizacidn Yy Materiales
Movimientos||Salarios ' |'Seguridad| Jurfdica

— — et —— s —

La politica a seguir, dentro de ia esencia del proceso administrati-
vo, en oonsecuencia, es planear, innovar, coordinar, dirigir y con—
trolar. Dicha politica incluye, algo de toma de decisiones; ectable
ce objetivos generales, inicia y aprueba cambios en personal clave -
y en la organizacidn directiva, da su aprobacién sobre decisiones 80
bre diferentes materias en término de la interpretacidn de quien a—
prueba, de los objetivos generales, y apfueba decisiones sobre asun-

tos especificos para evitar conflictos con otras decisiones.

2.2 BEl departamento encargado de la funciéng Organizacidn, Tiempos-
y Movimientos, Sueldos y Salerios, Capacitacién y Desarrollo, Higie-
ne y Seguridad, Asesorfa Jurfdica y Apoyo de los Recursos Kateriales.
Organizacién. Es un punto que puede abarcar a loe oiros aspectos -
de 1la administracién y desarrollo de los Recursos Humanos. Se tiene-
pensado que la organizacién en general, de una empresa, tiege cierta
relacidén con la eficiencia y eficacia de ésta.

La organizacién en ﬁna enmpresa es la suma total
de las aotitﬁdea y aptitudes del trabajador dentro de un sistema or-
ganizacional, segun sean sus metodos de accidn tradicionales.

Tiempos y Movimientos. Reune doe caracteristicas;
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1l)explica el tiempo y el movimiento que hace un trabajador al llegar
y"checar" tarjeta en la empresa y el itrayecto y tiempo que ocupa pa-
ra empezar con sus labores. 2)Es el nimero de trabajadores que cam
bian de puesto ——sin salir de la empresa—--, en relacién con el nilme-
ro total de los que forman un sector, departamento, seccidén o puesto.
Sueldos y Salarios. Bisicamente implica previamente un estudio de-
organizacidn.

Para atraer y mantener una fuerza de trabajo, -
una empresa debe pagar adecuadamente a su personal. Las consideracio
nes de pago al personal abarcan el concepto de compensacién y la —
préctica de administracidén de sueldos y salarios.

Hay muchos factores, normas y reglas de evalua-
cidén, que se usan para determinar las tasas de pago de las empresas;
las tasas se calculan para evaluar la necesidad, equidad, contribu-——
cién y adecuacidn.

Capacitacién y Desarrollo. La necesidad de educar al personal, es-
un proceso permanente de actualieacidn.

La capacitacidn es un proceso de instruccién a-
corto plazo, en el que se emplea un procedimiento organizado y siste
mitico mediante el cual el personal no ejecutivo o ejecutivo; puede-
adquirir conocimientos, técnicas y habilidades con una finalidad de-
finida.

Por lo tanto, la capacitacién y desarrollo se -
refiere a cuatro puntos: "Que se aprende"; "Quien lo aprende"; "Por-
gue se necasita dicho aprendizaje" y "Cuanto hay que aprender".
Higiene y seguridad. Proporcionar al trabajador el ambiente adecua

do y cuidar los instrumentos deseados.

La salud es un estado o nivel de estabilidad —-
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corporal. Con frecuencia, éste término, se usa para describir una ——
buena condicidén general.

La higiene es la rama de la medicina gue se re-
fiere a la preservacidén y mejoramiento de la salud.

El objetivo de un programa de higiene empresa—-

rial es la prevencidén de las enfermedades de trabajo. Los progrémas-
se disenan paré crear y mantenér un ambiente de trabajo gque produzcsa
buena salud, buena moral y alta produccidn.
Asesoria Juridica.‘ En realidad, pehsamos que la misidén del abogado
laboralista, es exclusivamente dar forma juridica al contenido econd
mico, técnico y administrativo, el cual deben proporcionarlo los je-
fes y el departamento de personal.

La negociacidén de los contratos colectivos o in
dividuales distan mucho todavia de acercarse a la situacién en que -
deberfia de desarrollarse; de hecho, se convierte en un mero juego de
escaramuzas de fuerza y de astucia para conseguir los fines deseades
por ambas partes.

Apoyo de los Recursos Materiales. Aunque los Recursos Humanos que-
tiene la administracidén disponibles e; une organizacién son s6lo par
te de todos los recursos que deben ser coordinados, es atravez de —
los esfuerzos combinados de las persohas, los recursos monetarios y-
los recursos materiales, se utiiicen para los fines de la organiza—
cién. Sin los esfuerzos humunos, las organizaciones no pueden lograr
sus objetivés. Consecuentemente,la organizacién_y motivacién del es
fuerzo humano serdn la responsabilidad central de la administracidén-

y desarrollo de los Recursos Humanos.



16 6

UNIDAD III - ‘
RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL.

3.1 Importancia de la seleccidn.
Surge una pregunta muy importantes (Cuales son los beneficios de las
técnicas de la seleccidn de personal?

ante todo, se hard primero, el andlisis del tra
bajo para establecer procedimientos sistem&ticos y regulares de los-
sueldos y salarios. La informacidn del andlisis de trabajo puede —
ger Util para las actividades de reclutamiento, seleccidén y coloca-—
cién del empleado.

La idea fundamental es gue los trabajos deben &
decuarse a la gente y no ésta a los trabajos. Ademds, los trabajos-
vy la gente cambian tan répido que la clasificacién resulta inutil.

Y por #iltimo, las tecnicas de anélisis del tre-
bajo son costosas. Suelen necesitarse una persona de tiempo completo
e incluso todo un equipo para formular y revisar las descripciones ¥y
especificaciones de trabajo. Debido a estos y otros problemas algu-
nas empresas prefieren no usar ningun sistema formal de andlisis de-
traba joe

| Tenemos que utilizar dos herramientas, esto es,
para evaluar la conducta de la persona: 1)la psicologia y 2)la socio
1og£a. Tambien surgen estas preguntas, al andlisis previo de reque-
riniento del puesto: 1)¢Para que quiere a la persona? y 2)s;Como quie
re a la persona? Pero lo esencial del tema es la importancia que -—
reviste la seleccidn de personal, es que, nos debemos basar antes —
gue nada ——al seleccionar personal—--— en un sentido &tico (moral esta

blecida).

3.2 Principios a seguir. Evaluacidn.
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1)Anteceaentes. "Es un historial laboral sobre la persona solici--
tante de trabajo. En que empresas a trabajado; puestos que ocupd; ——
tiempo en que estuvo trabajando; sueldos que percibfa; motivos de ha
berse separado; nombre de sus jefes inmediatos; etc. Tambien hay —
que procurar preguntar que estudios tiene; idiomas que habla; otros-
conocimientos que tenga; etce.

2)Conocimientos. (CURRICULUM) Es uno de los medios mas féciles y -
mas efectivos para comprobar la idoneidad, laboriosidad, capacidades
del trabajador, ya que si las posee, debe haberlas revelado ordina-—-
riamente en los trabajos anteriores.

3)Habilidades. Es el buen desempeifio que tenga para realizar su —;
trabajo, un empleado. Toda actividad que realice un empleado deberd
estar sujeto as valuacidén del desemperio, calificacidn de métodos, ——
evaluacién del comportamiento, etc., para que la misma empresa deter
mine su habilidad en el trabajo.

4)Salud. En la mayoria de los procesos de seleccidn, el examen fi
sico constituye un procedimiento standar. Tiene 4 finalidadess 1)si
las cuzalidades fisicas del solicitante son suficientes y llenan los-
reguisistos del trabajo; 2)identifica la condicidén fisica del solici
tante en el momento de la contratacidn y para las compensaciones por
lesiones que puedan ocurrir posteriormehte; 3)evitar la contratacidn
de empleados con enfermedades peligrosas de contagio y 4)ayuda al -
proceso de colocecidn del empleado al determinar sus capacidades fi-
sicas y localizar los defectos del candidato.

5)Ideologfa. Buscar establecer la actitud --del solicitante del -
empleo— favorable hacia la empresa, su politica y su personal. Es -

decir, buscar la lezltad hacia la empresa que lo contrata.
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6)Motivaciones. - Es el conjunto de factores que provocan, mantie——
nen y dirigen la conducta hacia un objetivo. La motivacién ayuda a-
los individuos a utilizar plenamente sus capacidades y a obtener no-
86lo la méxima satisfaccidén individual de su trabajo, sino tambien -

la satisfaccién como parte de un grupo de traba jo.

3.3 Fuentes de reclutamiento.

El reclutamiento es el proceso que se éfectlia en una empresa a fin -
de obtener fuerza de trabajo adicional para las finalidades funciona
les de la misma.

Reclutamiento interno. Algunas empresas prefieren hacer el recluta
miento del mismo personal con el que cuentan, puesto que esto eleva-
la moral, la lealtad y la motivacidn de los empleados.

Reclutamiento externo. Otras empresas prefieren reclutar externa—
mente, para dar impulso a nuevas formas de pensamiento.

Criterio del reclutamiento. Aungue las politicas de reclutamiento-
varian, de una empresa a otra, la reglé es promover & cualquisr per-
sona de la empresa que reuna las cualidades requeridas y necesarias-—

para ocupar el puesto ocupante.

RECLUTAMIENTO
FUERTES CRITZRIOS

l)direcciones de institu- 1l)gufas de agencias.

ciones educativas. 2)calificaciones del solicitante
2)piblico general. 3)ordenes ejecutivas
3)avisos y concursos sobre 4)legislacién federal

traba jos 5)nepotismo
4)sindicatos laborales 6)responsabilidad social
5)agencias privadas de em- 7)leyes estatales

rleos

6)asociaciones profesionales
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3.4 Fases de la seleccidn.

Entrevista. Se hace para completar datos del solicitante —conoci
de como entrevista de fondo-- tiene un valor incalculable, solo gque,
como toda entrevista, vale lo que valga el entrevistador. Pero éste
puede”"hacerse" en cierto modo, con la préctica y el anilisis de sus-
progrescs en ella. Nodo general de una entrevistas a)recibir en —
forma amable al candidato; b)iniciar la platica haciendole ver el in
teres nuestro hacia su capacidad para elaborar el trabajo que requie
Te la empresa; c)cuidar de entrevistar, mds que de ser "entrevista——
dos"; d)garantizar, y realmente buscar, la lealtad y el fnteres; e)-
itratar de observar lo mejor que podamos la persona del solicitante,-
sus reacciones, su cultura, presentacidn, etc.; f)cerrar la entrevis
ta anunciandole posteriormente nuestra decisién de proporcionarle &-
no trabajo.

Prueba (test). Es indiscutible que necesitzmos verificar de algin
modo las capacidades que el trabajador posse para ocupar el puesto -
al que lo destinamos, o que él1 pretende. Las pruebas son pues, nece
sarias tanto para la seleccidn como para la acomodacibén del personal.
Las pruebas se dividen en; de aptitud, de capacidad y de temperamen-—
to-personzlidad. Unc de los sistemas de prueba mas usados son: el
psicodiagnéstico de Rorscharchd que define los rasgos psicométricos-
de, un individuo.

Investigacidn. Es el inquirimiento sobre ¢l solicitante de traba-
jo acerca des 1)investigacién de antecedentes de trabajoy 2)investi-
gacidén de antecedentes penalesj 3)investigacién de las cartas de re-
comendacidn y 4)investigacién en el domicilio y familia del =olici——

tante.
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a

Decisién propia 6 ajena. El reclutador de personal es el mis indi

cado para decidir a quien se le da empleo. Porque otra perscna aje-

na a 81, no tiene los elementos necesarios de la capacitacién que ——

tiene la persona que fue a solicitar empleo.
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UNIDAD IV . COMUNICACTIOTN.

Introduccién.

Proceso administrativo. (1)planeacién. Supone que establezca una i
magen nitida y detallada de loes resultados finales que se deseen y -
de los caminos que, el administrador en jefe, espera han de seguir -
los demds para lograr ciertos objetivos y metas.

(2)ejecucién. Es el fijar métodos uniformes que se seguiran en el -
cumplimiento de las tareas, de modo que se pueda realizar el trabajo
de una manera homogénea.

(3)control o evaluacién. E1 control o evaluacién que mantenga el &-
rea administrativa sobre el drea laboral, se lograran mediante:
a)normas de ejecucidn. Segin las mediciones que emplea la administra
cién para valorar el trabajo de los empleados, y que son las que in-
formardn como actian los subordinados. El1 administrador en Jjefe, de
riva estas normas directamente de los objetivos, politicas, progra-
mas, calendarios y presupuestos que haya establecido como plan ini-
cial.

b)medicién de los resultados. Se logra mediante los informes y re——
gistros de trabajo en proceso y terminado.

c)valoracibén. La comparacidén de los resultados efectivos con la nor
ma establecida y el reconocimiento de variaciones'y excepciones.
d)acciones correctivas. Emprender cualquier accidén que pueda ser ne-—

cesaria para reducir algun imprevisto.

Relaciones humanas. Se puede decir que las relaciones humanas estan-
destinadas a fomentar y a capacitar a los individuos para que se a—-—
dapten al ambiente que los rodea. Es decir, es necesario que exis—
tan actitudes viables, que repercutan en la productividad de los em-
pleados, y s6lo esto se puede conseguir mediante el fomento de las -

relaciones humanas. Nas aGn, se ha descubierto que la productividad
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del individuo estaba muy influida por sus relaciones con otros inte-
grantes del grupo: su conducta s8lo se podia explicar examinando las

relaciones que lo unian con otros individuos.

Relaciones Piblicas. Se puede decir que que son una técnica de las -
relaciones humanas. Las relaciones publicas es un conjunto de meto-
dos encaminados a crear una atmosfera favorable en el gran piblico -
para conseguir la difusidén de determinadas ideas, el consumo de pro-
ductos comerciales o la aceptacidén de instituciones o personalidades.
Sus métodos se basan en un profundo conocimiento de la ideosincracia
del piblico, adquirido mediante las enseflanzas de la psicolégiaj; la-

psicologia social y la sociologia.

La imagen. Es lo que vemos o proyectamos. Es decir, nos referimos b
sicamente a toda representacidén visual que mantiene unz relacidn de-
seme janza con el objeto representado.

Creacién (de la imagen). Es la representacién mental de alguna cosa
percibida por los sentidos.

Proyeccién (de la imagen). Indica toda representacién figurada y re-
lacionada con el objeto representado por su analogia o su semejanza-
perceptiva. En este sentido, puede considerarse imagen cualquier i-
mitacién de un objeto ya sea percibido a traves de la vista o de o—
tros sentidos.

Conservacidén (de la imagen). Tiene su origen en el deseo del hombre
de retener o perpetuar a travéds del tiempo y espacio,/un aspecto vi-
sual del mundo exterior.

Evaluacién (de la imagen). Este proceso se establece cuando existe-
un sujeto agente, un mensaje, un medio de trasmitirlo y un sujeto Te
ceptor. En este caso el mensaje tendréd que ser visual, y los restan
tes elementos del proceso deberdn adecuarse a la naturaleza del fend

meno iconogrifico. Por lo tanto, la imagen se caracterizarid por su-
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grado figurativo (la representacién de objetos o seres del mundo ex-~
terior conocidos inﬁuitivamente a travds de nuestros ojos) y por el-
de su iconicidad (el nivel de realismo de una imagen en comparacién-

con el objeto que ella representa).

Elementos de la comunicacién.

Emisor. El emisor original o fuente de informacidén que emite median
te lenguajes de voces, tonos e inflexiones; gestos y ademanes o es—
critos, etc. las seflales, signos y simbolos de su informacién y cul-
tura prevista. l

Receptor. Es aquella persona o grupo a quien va dirigido un mensaje
de comunicacidén. Reviste gran importancia, pues todo el proceso de-
la comunicacidén debe adaptarse al nivel del receptor, y no al de la-
fuente.

Mensaje. Es toda informacidén con un contenido semintico, esto es, -
con un valor uniforme o similar a las partes interesadas —emisor y-
receptor—— del proceso de comunicacién. El mensaje estd en determi-
nada etapa del proceso de comunicacién, separado del emisor y del re
ceptor. Y el mensaje consiste en una sefial o conjunto de sefiales or
ganizadas y emitidas que el receptor interpretard. Ahora bien, la -
interpretacién para el receptor puede tener significado mds o menos-
similar § mds o menos diferente que para el emisor.
Retroalimentacién. (es la respuesta al mensaje) 6 FEEDBACK. Le da-
un cardcter nuevo de via doble, con mensajes de ida y vuelta; a la -
vez que confiere un papel activo al receptor, hasta entonces conside
rado como objeto pasivo de la comunicacién. En otras palabras: la Te
cepcién del mensaje estimula las motivaciones profundas del receptor
quien internamente, desencadena una reaccidn energética cuyo impulso
amorfo se convierte, por la via del codificador en un "mensaje de —

respuesta'que, al trasmitirse al emisor original, invierte el senti-

do del proceso original y lo realiza en sentido inverso.
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Fondo. Es el espacio en el cual se pueden crear imagenes e incluso-
objetos existentes o inexistentes, calculando la forma de sus contor
nos, las superficies elementales, su luminosidad y sus sombras en fun
cidén de la formacién de una imagen.

Forma. Es un producto de la percepcién humana, es el término clave-
para designar una serie de propiedades o reglas del proceso recepti-=
vo. La forma es ante todo, la toma de conciencia del reconocimiento-
de alguna cosa que el receptor conoce de una manera mds O menos in--
tuitivag la identificacidén de la naturaleza de la imagen percibida.
Lenguaje. Es la trasmisién de mensajes mediante signos, cuyo signi-
ficado real estd en y dentro de los sujetos de la intercomunicacién:

Y

emisor y receptor. Nos entendemos con las personas que poseen signi
ficados similares a los nuestros; esto es, el significado es nuestra
posesién, nuestra propiedad --la cual debe ser comin, si hemos de co
municarnos.

Codigos. Es un conjunto de conocimientos que poseen en comin el su je
to agente o emisor y el sujeto receptor antes de comenzar la comuni-
cacién. El1 cédigo serviré, pues, para poder "leer" las imagenes, "es

cuchar" los sonidos, etc. ya que contiene el sistema de corresponden

cias que nos permitird interpretar el mensaje visual o sonoroe.

Barreras de la comunicaciédn.

Dado que es muy facil pensar en las barreras de comunicacién que ——-

existen entre y dentro de los pasos de la comunicacién, se puedan —-

dar o existir en mltiples formas. Para generalizar, se agruparan —-—

las barreras de comunicacién y se clasificardn en tres categorias: -

1)técnicas; 2)semlnticas y 3)humanas.

1)Barreras técnicas. En el pasado, los problemas técnicos parecian-

determinar la existencia de las barreras de la comunicacidén. Muchas

interrupciones en los canales de comunicacién se atribuyeron a fallas

mecdnicas, obstrucciones fisicas, mal funcionamiento técnico, obsté-
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culos concretoé y otros parédmetros tangibles de espacio y distancia-
evidenciados en las etapas de‘trasmisién, medio y recepcién del pro-
ceso de comunicacién. Actualmente se ha reducido en nimero y grado-
las causas técnicas de comunicacién deficiente debido al progreso y-
perfeccionamiento técnico de los medios de comunicacidén social.
2)Barreras seminticas. Los obstdculos seménticos de la comunicacién
significan una complicacién mayor para la trasmisién eficaz del en--
tendimienio. Gran parte de la comunicacién se hace mediante el len--
guaje, pero las palabras habladas o por escrito significan cosas di-
ferentes para personas distintas, en situaciones y contextos diver—
sos. Por lo general, las palabras sirven sin medida en el proceso de
intercambio mutuo del significado y del entendimiento, pero debido a
que se puede hacer mal uso o malinterpretar las palabras, ello indu-
ce a la posibilidad de dificultades semadnticas. La semdntica se de-
fine como el estudio del significado. Y, es en las expresiones ora-—-—
les y escritas donde se hacen mas evidentes los obstdculos semdnti--
cos de la comunicacidén; pero, tambien podrd haber problemas de signi
ficado inherentes al uso de cotras formas de signos, simbolos y sehna-
les. )

3)Barreras humanas. Estos problemas ocurren debido a las emociones-
personales, como las predisposiciones, percepciones, competencias (o
incompetencias), habilidadesbsensoriales (o inhabilidades) y cosas -
parecidas. Tales barreras o restricciones existen casi de manera ex
clusiva en las etapas de codificacién y desciframiento del proceso -
de la comunicacidén. Los factores individuales y Unicos de la perso-
nalidad humana influyen en forma importante en la manera en que se -
codifiquen y descifren los mensajes. La codificacién y el descifra-
miento son procesos mentales, y entre los seres humanos hay vafiacig

nes extremas respecto a sus habilidades para realizar estas funcio--
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nes de razonamiento. Actualmqpte, los problemas humanos se conside-
ran como las formas‘principales de impedimentios de comunicacién, de-
bido a que no pueden eliminarse y que es extremadamente diffcil redu
cir alin levemente su frecuencia. Los problemas seménticos y técnicos
se pueden eliminar hasta cierto punto, pero es mds dfffcil hacerlo -
con los problemas de comunicacién humana, debido a que esto implica-

el reemplazo de entidades humanas por no humanas.

Distorsién de la comunicacién.

Cualquier ataque fundamental al proceso de la comunicacién, tiene —-
primordialmente gue repercutir en la comunicacién de mensajes (entre
emisor y receptor) entre individuos y grupos. Porque cualquier mal—-—
versacién de un mensaje o una informacién se podran crear actitudes-
negativas entre los participantes de un proceso de comunicacién. Se-
tiene que considerar, que se persigue mejorar las relaciones direc—-—
tas entre individuos y entre grupos, asi como entre los varios nive-
les de organizacidn. Esto requiere a su vez, que se preste mds aten-
cién a las actitudes y a la conducta, y a su modificacién cuando no-
producen un ambiente de aprobacibén en que pueda tener efecto una co-
municacién de tipo realista, estimulante y critica, aunque valiosa.
Hay gque considerar cualquier tipo de actividad que mejore las rela—-—

ciones humanas entre todos los empleados.

La comunicacidén indirecta.

Es esencial, evidentemente, tener canales conocidos para la comunica
cién. Este es un precepto comin de la comunicacién. Parece que una-
de las barreras no reconocidas en este nivel es el fracaso que se su
fre al no utilizar m&s productivamente los canales reconocidos, debi
dos y en concreto. Por ej., el fracaso del superior que no escucha-
lo que tiene que decirle el subordinado antes de ofrecer &l mismo in

formacién, comentarios o consejos en el tema sometido a discusidn.

Esta comunicacién indirecta es debida a que la comunicacién se reali
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za por medio de segundos medios de comunicacidén, es decir, por escri
tos, telefonos, etc., y en éste sentido se presenta una comunicacién

mds indirecta de persona a persona.

Climas psicoldgicos y sociolégicos.

Tenemos dentro de nosotros un'clima" que se reconoc;ré como estado -
de dnimo. Por lo general, los climas psicolégicos y sociolégicos -
llamados también clima organizacional, clima moral, etc., consiste -
en sus metodos de accién tradicionales y cultura particular; es la -
suma total de las actitudes del trabajador dentro de una empresa es-
pecialmente en lo relativo a la salud y comodidad de los empleadose.
Porque en toda organizacién,la gente trabaja junta dentro de un st-—-
til ambiente de actitudes. Todos los empleados, desde el Gltimo obre
ro hasta el méximo jefe tienen actitudes que abarcan toda la gama de
la experiencia humana. Puesto que afectan la manera de comportarse -
de los individuos y los grupos en sus responsabilidades de trabajo,-
y es medularmente importante para la administracidn de Recursos Huma

nos, el entender las actitudes de los empleados en relacidén con el -

trabajo y la productividad.
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UNIDAD V  EDUCACION Y  ENTRENAMIENTO (Capacitacidn)

Definicidn.

La educacién y entirenamiento (capacitacidn) es un proceso de instruc
cién a corto plazo, en el que se emplea un procedimiento organizado-
y sistemitico mediante el cual, cualquier persona que labore en una
empresa o institucidén ya sea privada o pliblica pueda adquirir conoci
mientos, técnicas y habilidades con una finalidad ya definida.

Por lo tanto ya definida esta situacién, la educacidén y entrenamien-

to (capacitacidén) va a presentar estos puntess "QUE" se aprende; —-—
"QUIEN" lo aprende; "PORQUE" se necesita dicho aprendizajes y "CUAN-

DO"™ hay que aprender.

La educacién y entrenamiento (capacitacién) actual se centra cada vez
mds en la instruccidn de operacidn mecdnica y técnica. Ademds dicha

capacitacidén esté destinada y diseriada para el personal, ante todo,-

no ejecutivo que labora .en una empresa. Los cursos de entrenamiento

son a corto plazo, para capacitar en el manejo de determinada maqui-

naria, operacién u organizacidén de la empresa.

Es necesario distinguir tres clases de actividades de capacitacidn,-

porque del hecho de confundirlas, resultan serios problemas, tales -

como el de que muchos estiman que "no les corresponde a ellos entre-

nar a sus trabajadores".

Hay, ante todo, una -capacitacién tiene un caracter mds bien teérico,

mientras que existe otro eminentemente pricticos

a)el primero suele darse para todas las capacidades que se requieran

en un oficio o profesidn, siendo, por lo mismo, méds general, en tan-

to que el segundo se da para un puesto concreto y determinado.

b)El primero exige que, ademas de él, se adquiera una destreza espe-

cifica al irse a ocupar el puesto de que se trata; el segundo consis

te precisamente en la adquisicidén de esa destreza y, por lo mismo, -

tiene que darse, ain suponiendo que ya existe una capacitacidén teéri
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ca previae.

c)El primero solamente se necesita traténdose de puestos calificados,
técnicos y ejecutivos, mientras que el segundo se reqguiere ain para-

los no calificados o semicalificados.

Estas distinciones hacen pensar en que, dentro de la capacitacién, -
se compreﬁden tres aspectos distintos y complementarios:

1°)la capacitacién, de cardcter m&s bien teérico, de amplitud mayor-
y para trabajos calificadose.

2°)el "adiestramiento", de carécter mis practico y para un puesto —-
concreto; es necesario en toda clase de trabajos, e indispensable, -
aun suponiendo una capacitacién previa.

3°)ademas de la"capacitacidon tedrica" y del"adiestramiento préctico"
que proporciona, respectivamente "ideas" y "h&bitos" --manuales——, -
es necesaria la"formacidén", que se requiere para crear o desarrollar
en el obrero o empleado, pero sobre todo en el jefe, "hdbitos mora--
les, sociales, de trabajo", etc. gque no pueden darse en la mera capa
citacidén y que, sin embargo, son indispensables para que el irabaja-

dor sea leal, sereno, leal, ordenado y decidido.

Relacién entre capacitacién y la funcién de ésta.

La capacitacién dentro de las empresas estid ampliando su campo, des-
de la idea de entrenamiento hasta el desarrollo y, de hecho, hacia -
la instruccién educativa. Esta expansién comprende (aqui es donde -
estriba la relacién) desde habilidades especificas de trabajo hasta-
conceptos organizacionales mds amplios, e incluso hasta la cultura -
general del personal. Adn cuando la mayoria de las empresas no han-
llegado al grado de que la instruccién de los empleados tenga el ob-
jetivo de lograr la autorrealizacién del trabajador,.por lo menos —-

existen los inicios de un movimiento que tenga esa finalidad.

Relacién entre el aprendizaje y la funcidén de éste.

El aprendizaje humano, al igual que su desarrollo, parece avanzar ——
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-

réipidamente en-algunos puntds, y descender en otros. Las razones y-
las condiciones para tales perfiodos de variacién son el punto central
del andlisis del aprendizaje. Dicha investigacidén es importante por
gque el saber como aprende una persona, ayuda a los demds, a los gru-
pos, y a las empresas para llevar a cabo un entrenamiento especifico
y un desarrollo educativo general. Para las empresas, los conceptos
y teorias del aprendizaje son intereses relativamente nuevos, pero -

estan basados firmemente en principios sicolégicos y educativos.

Objetivos de la capacitaciédn.

Existen muchos motivos por los cuales las empresas efectﬁankprogramas
de capacitacidén y desarrollo para sus empleados. En general, estos-

programas son similares o idénticos a los objetivos de un procedi——-

miento de desarrollo administrativo. Estos objetivos se relacionan-

con: (1)productividad; (2)calidad; (3)planeacién de recursos humanos

(4)moral; (5)compensacién indirecta; (6)salud y seguridad; (7)preven-—

cién contra la obsolescenciaj y (8)desarrollo personal. En conjunto,
estos ocho objetivos se relacionan directamente y abarcan el objeti-

vo de los programas de capacitacién y desarrollo organizacional; di

cho objetivo es impulsar y lograr la eficacia organizacional.

Divisién de la capacitaciédn.

/
> —-capacitacién al obrero o emplea
1)En razén del fi ig
zén n
raso © < ~en caso de cambio de puesto

—por cambio de sistemas

DIVISION -para correccidén de defectos
4 oY
DELA
” 3
CAPACITACION ~dentro del irabajo

2)En razén del método
-capacitacién en la escuela

La capacitacién.§ sus especies.

Presenta los siguientes aspectos: Clases; cursos breves; becas; confe
rencias; instruccidén programada; mesas redondas; publicaciones y me--
dios audiovisuales.
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UNIDAD VI -  RELACIONES OBRERO-PATRONALES

Este tipo de relaciones es mane jada por muchos autores, por que sue-
le comprender bajo ésta denominacidn todas aquellas actividades gque-
se realizan para el ajuste permanente de las relaciones juridicas de
traba jo.

En algunos casos las relaciones obrero-patronales (relaciones labora
les) son llevadas especificamente por una seccién que se llama preci
samente de "Relaciones laborales, Relaciones de trabajo", "Departa—
mento del trabajo™ u otros nombres similares. Inclusive, algunas em
presas suelen establecer dos departamentos distintos:; uno en que se-
ponen todas aquellas funciones y actividades que implican ciertz exi
gencia enel cumplimiento riguroso del irabajo, y otro en el gque se -
colocan todas aquellas que mds bien implican la busqueda de un acer-
camiento o motivacidn del trabajador.

Es indiscutible que los derechos y obligaciones de los trabajadores-
se fijan en el contrato colectivo, o en el individual. Pero tambien
lo es que las normas de estos instrumentos juridicos, jamds pueden -
prever todas las posibilidades de su aplicacidn, por lo que se hace-
necesaria la adaptacién de dichas normas a los casos y circunstan——-
cias concretas en las que deben aplicarse. )

Si podemos afirmar que, por perfecta que sea la redaccién de un con-
trato de trabajo, ningun hombre es capaz de haber previsto todas sus
posibilidades de aplicacidén, con mayor razén ocurre esto dada la for
ma en que suele celebrarse el contrato de trabajo. En efectoy como -
se sabe, la mayor parte de las veces el contrato colectivo de traba-
jo se celebra bajo una amenaza de presién de una huelga y con un pla
zo prefijado e inminente para que ésta estalle. En tales condicio—-
nes, los abogados laboristas tratan de obtener la firma del contrato,
muchas veces usando férmulas lo m&s ambiguas que sea posible, a fin-
de que las dos partes consideren haber obtenido lo gque deseaban. Pe-

ro ésta ambigliedad, reperticuréd precisamente en la labor del jefe de
personal, ante quien van a producirse las discusiones sobre el verda
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dero sentido de cada expresién o cada articulo.

Sindicato y patron.‘

Cualquier areglo de contratacién colectiva laboral-administrativa -
abarca dos conjuntos principales de actividads la negociacién de con
iratos y la administracién de los mismos. La primera es el proceso -
mediante el cual patrones y empleados deliberan, persuaden, influen-
cian, discuten, y se enfrentan uno a otro para arreglar sus diferen-
cias relativas a salario, horas de trabajo y otras condiciones de em
pleo. Muy pocas veces se aicanza un acuerdo completo que tome la —
forma de un contrato laboral-administrativo. Existen diferencias im
portantes entre un contrato patrén-empleado y un contrato comercial-
como la compra o renta de un articulo; los seres humanos no constitu
yen articulos fisicos. Los pfoblemas sociales, politicos, sicolégi-
cos y emccionales deben ser tomados en cuenta tanto como los econdémi
cos y los técnicos. Ademds una vez que se ha firmado un contrato la
boral-administrativo, ambas partes deben estar de acuerdo en contra-
tar de buena fe en el futuro. Como los tratos no pueden romperse ar
bitrariamente, el sindicato y la administracién deben aprender a con
vivir mutuamente, les-guste o no.

En éste capitulo se analizaréd el proceso de negociacién de contratos
bajo los subtitulos des l)étapas; 2)temas; 3)presiones sindicales-
y administrativas; y 4)ritos y realidad.

1)Etapas. Es dificil describir un modelo general que contenga to—-
dos los procesos de negociacién de contratos de trabajo. Sin embargo
a pesar de la variedad y disparidad de dichas negociaciones, todos -
los acuerdos patrdén-empleado tienden a evolucionar a través de las -
siguientes etapas;(1l)prenegociacién; (2)seleccién de representantes-—
sindicales y administrativas; (3)formacién de la estrategia de nego-
ciécién; (4)1a implantacién de técticas en la negociacidng y (5)el -

acuerdo o contrato final.
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2)Temas. Aunque cualquier acuerdo podria contener temas especia—-—
ciales de interés para una situacidén determinada, los siguienies pun

tos aparecen cominmente dentro de cualquier contrato laboral-adminis

trativo.
a)reconocimiento del sindicato f)disciplina, suspensién y despido.
y de la autoridad del equipo g)mane jo y arbitraje de que jas.
de contratacidn. h)derechos de trabajo y antigliedad.
b)seguridad sindical. i)salarios.
c)actividades y responsabilida j)salud y seguridad.
des sindicales. k)programas de seguros y prestacio-
d)huelgas y paros nes.
e)politicas de tiempo de tra- l)derechos de la adminisiracién.

bajo y tiempo libre.

3)Presiones sindicales y administrativas. Tenemos que en el lugar
donde existe el problema laboral-administrativo se presentan estas -
situaciones por ambos bandos: a)técticas administrativas; b)presiones

sindicales; c)boicots; y d)huelgas.

4)Ritos y realidad. Las negociaciones de contrato involucran inte-
reses formales y la habilidad del empresario. Los problemas formales
son los que se mencionaron anteriormente. La habilidad del empresa-
rio se relaciona con el papel gue se representa y los recursos tea——
trales que generalmente usan los representantes laborales y adminis-
trativos. Los oficiales administrativos deben aparecer como represen
tando a los accionistas de la corporacién y los representantes sindi
cales deben dar la impresidén de estar haciendo todo lo posible para-
servir mejor a los deseos y necesidades de los empleados. Es itema -~
de debate y consecuencia de sesiones tinicas de negociacidn de contra
tos el que no se sepa que tanto de proceso de las negociaciones es -
real, y que tanto es ritual. La parte de "realidad" de la negocia—-
cién de contratos abarca problemas técnicos y econdmicos. E1 aspecto
ritual se cenira en torno a intereses politicos y sociales. El fin—-

gimiento y la actuacién forman parte del proceso de negociacién, de-

igual forma que los hechos ¥y las cifras que lo caracterizan.
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Relaciones sindicato-gerencia y/o administracién de personal.

Aungue la parte o eﬁtidad correspondiente al trabajo casi siempre es
£4 sindicalizada, técnicamente el sindicato no es un requisito para-

los acuerdos laborales administrativos. Las relaciones labolares-ad

ministrativas tienen lugar en organismos de trabajo sindicalizados,-

como en los no sindicalizados, pero muchos autores prefieren reservar
el concepto de contrato colectivo para asociarlo sélo con actividades
laborales formalmente organizadas (o sindicalizadas), mientras gue -

otros autores usan los términos "relaciones laborales" y "contrato -

colectivo" ——-para determinar la relacidén sindicato-patrén——- como si-

nénimos. Por supuesto, las relaciones laborales constituyen realmen
te realmente relaciones laborales—administrativas, ya que se refieren
a un acuerdo mutuo y no unilateral, y ademids, las relaciones labora-

les no necesariamente presuponen un conjunto industrial.
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CONCLUSION

En el transcurso de ésta memoria, de los temas observados, tuvi
mos el estudio de unas relaciones, de las importantisimas rela—
ciones entre los hombres que dirigen y les que son dirigidos. —-
Fue un enfogue del proceso de administrar y organizarj; del creci
miento y el cambic de 4dreas laborales; de la ilustracidén de la -
gente en sus puestos; de la progresiva eomplicadidén estructural-
de una institucidn; etc.

Por lo tanto, podemos asegurar que, ésta memoria, es una obra ~-
préctica, informativa y provechosa para los administradores pi -
blicos y, aln para los sociélogos de ésta Escuela. Porgue la mo
tivacidén, la comunicacidn, los grupos, las relaciones de los je-
fes administrativos con los subordinados, el desarrollo de las -
facultades de direccién, la:actividad laboral, la sistematiza. ——
cidén estructural de las instituciones, etc., son algunos de los-
temas que fueron tratados en ésta memoria.

Ademéds, se trataron temas de una problemidtica gque se presenta a-
cada paso, en la continua labor de la administracién piblica, y=
que no han perdido su importancia ni han dejado de pesar en el -
dificil arte de dirigir, organizar, administrdr, planificar y -~

controlar el proceso de la administracidén piblica.
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