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INTRODUCCION 

El recurso humano como parte fundamental de los tres e­

lementos del costo, re~uiere de normas específicas que 

penni tan su utilización adecuada. La primacía de e!'lte -

recurso otorga la mu[;ni tud en la importancia de RelsciE_ 

nea Industriales en la empresa. 

Las técnicas cada vez más precisas en el desarrollo de 

la dirección del hombre fonnan una ciencia que es la -

base importante de una actividad profesional ; la Admi­

nistración de PerAonal. 

r,a empresa como un todo or¿;ánico requiere de Relacicnes 

Industriales que funee como asesor, precursor en los f.:!_ 

nes de la orRanización y en la satisfacción de las nec! 

sidades individua1es de aquellos que le formm1 parte. 

El trabR.jo como dit;nificador de la persona humana ncs -

responsabiliza a través de Relaciones Industriales rara 

un manejo justo y eficaz que pueda retribuirnos la rea­

lización de los objetivos de la empref!a y nuestro propio 

de snrroll o. 

Relaciones Industrinlc::o, consciente que las orgnni~aci2_ 

nes para sobresalir, deben adapto.rRe a la metamorfosis 

que experimentan continuamente, y para que tal cosa no 

suceda en forma der-iordenada, planea una estructura de -

la secuencin, para que facilite y sistematice el diFefto 

dinámico del cambio. 

son una serie de conceptos relacionad os entre si, que al 



ser aplicados nos llevan al desarrollo y a la consecu--­

ci6n de objetivos a través del desempeño conjunto. 

La gama de actividades más importantes que en la Admi-­

nistración de Personal se visualizan cada dÍa, son pre-

sentadas en esta tesis bajo el punto de vista de una de 

las funciones más importantes que el hombre posee como 

í'acultad de su acción ; la función Dirección, que como 
• fundamento de~ desarrollo en el contexto organizacional 

de la empresa es directriz del buen desempeño que Rela­

ciones Industriales al respecto permite y propicia. 



CAl'I'rULO I 

RECUR30 HUMANO 

r.- PROCESO AD!\UNIS'.I.'RATIVO EN LAS RELACIONES INDUSTRIALJ:s 

Encausar los factores, darles un rumbo, marcar la ruta ~ue 

han de seguir nuestros pasos. ~l proceso administrativo es 

parteíntegral de toda acción humana presupuesta que va un­
J 

caminada hacia un fin. Es un principio base de todo el con 

/ texto que envuelve n.l hombre y que lo enfrenta ~un deetino 

que tiene en suo manos, a un futuro que se esta crPando --

hoy. 

En el ejercicio de ln:J Relaciones Industriales, el prc>cr-so 

administrativo permite a través de :ous cinco fases, mnnl!jar 

la secuencia que llevará lu acción deade su comiem:o ha.:·ta 

su término. Lao Relaciones Indu::itriaJes lo utilizan como un 

sistema coordinador de los proyectos y como técnica indls-

pensable para que dichos proyectos surtan efecto. 

El proceso administrativo incluye las siguientes fases que 

forman la secuencia ; Planeación 

Organización 

Inteeracién 

Dirección 

Control 

A) La Planeación es la primera de lns fases, que recla:na 

la exi6encia de seflular fines a la. acción. Ea aquí cuando 
I 

deberán !'ijarsc las metas, elaborando las normas rector;1s 

de la conducta de los subordinados y de los proe-ramns q· . .ie 

deberán cumplirse. La deciai6n sobre los objetivos, deberá 
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estH.r b.asada en el tiempo y esfuerzo cuantificables y nec~ 

sarios para su conclusión satisfactoria. Todo objetivo de­

berá ser medible en cuanto a la dimensión y magnitud, en -· 

cuanto ul cómo y al cuándo deberán existir los resultados 

el'!perados. 

B) La Orga~ización ea un medio de servicio de la Planea-­

ción, es cuando deberán puntualizarse las actividades coor 

dinadas del. grupo. Esta fase ha dado en denominarse H La -

creación del Orden "• La entidad colectiva procurará real! 

zar los fines señalando las responsabilidades que tiene ca 

da uno d~ loo participantes. 

C) La Integración es la materialización de las fonnas or­

eanizati vas en los recursos materia.lea, técnicoo y humanos 

necesarios y convenientes para que los planes se pongan en 

marcha. 

D) La Dirección eo la esencia del proceso administrativo, 

la dinámica que vita.liza la orgunización, el continuar de 

jefes y subordinados a través de la acción preestablecida 

y con sujeción a sus facultades y deberes prefijados, para 

alcanzar loR fines en los que se han unificndo inteligencia 

y es~uerzo, provenientes de la Plnnención. 

E) El Control eR la revisión de resultados. Comprobación 

del cumplimie~to de los proeramas y·otraa formas de Plane~ 

ción, ajunte entro los hechos realizados y los proyectos o 

riginales, valuación de éxitos y, o fracasos. 

Como podemno observar, el proce8o ndministrativo es base de 

toda acción tendiente a.1 cumplimiento de una meta en todos 

los campos de la actividad humana, en Relaciones Industri~ 
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les será ins trámento importante de la acción. 

Los proyectos contarán con un conducto que a través del se 

guimiento deterrni.nado proporcionará la viabilidad que nos 

conducirá a las metas previstas. Por ello el someter una -

revisión de contrato colectivo y los preparativos para ]as 

pláticas con el sindica.to, o el implantar un programa fle, -

capacitación para los trabajadores de nivel medio, o el e!! 

tablecer un pJan de seeuridad industrial, deben pa~ar pcr 

las cinco 1'nses del proceso administrativo, para que a 1r_!! 

vés de este se realicen los puntos previstos y exista mv-­

jor manejo de las operaciones. 

- 9 -



II.- IMI'ORTAl:CL\ DB rm EFICAZ MA..'lll"CJO DE I'ERSO~A.L 

La empresa es como una pequeíla sociedad en la cual se vive 

la mayor parte de las horas hábiles de la vida, un conjun--

to de hombres que desempeñan cada uno diversas labores se 

congregan para perseguir los objetivos de la empresa y P.!;! 

ra cumplir con sus objetivos personales y dar de tal for­

ma satiofacción n sus necesidades. Este grupo de hombres 

requiere de uno coo:rdinación adecuada de esfuerzos, nece-­

si ta tanto de una serie de normas de conducta que regule -

sus relaciones, como de una autoridad que dirija sus acti-

vida.des. 

Precisamente por ello necesitamos dar mayor énfasis al as­

pecto conntructivo que tiene el t:rabajo, el esfnerzo ale-­

gre y di~ificnnte que eleva cada dia la concepción de la 

actividad hu!!lnna, que le permite al hombre ou realización 

en el manejo de las funciones que deoempef'ia. 

En esta sociedad llar.1adn empresa, todos los miembros pert! 

necen a un gnipo de trabajo que combin~do con los recursos 

materiales y técnicos en forma coordinada dará la pauta P.!! 

ra el cunpli:1.iento de los objetivos. 

El objetivo en el desarroll.o de las Relaciones Industriales 

en todos y ca.da uno de sus rangos, es lograr precisamente 

que a ba:;e de ejemplo y estímu.Lo lao personas se de::r1l:aquen 

en sus actividades especÍ:ficas y salgan del plano de medi,2 

cridad, en su caso, tan inuonvenientes para la empresa. 

Peter F. nrucker condensa en cinco puntos lns prácticas p~ 

ra 1.m correcto esp:Í.ri tu en la organización. 

B~BUOTECA CENTRAl. UAQ - 10 -
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l.- Elevados requisitos de desempeño en el trabajo, en re­

lación con cada puesto • 

.::.- El careo eerencial debe ser una tarea representativa. 

3.- Debe haber un sistema justo y raciono.l de ascensos. ~ 

4.- La gerencia neceoita de nonnas que indiquen la facul-­

tad de decisión. 

~.- La integridad como requisito del gerente. 

Aquellos que colocan barreras entre lu gerencia y el per~ 

sonal, llegan a lu ignorancia absoluta de las necesidades, 

motivaciones, quejas y aspiraciones del personal. EntoncCJs 

puede ocurrir que el dencontento crezca y el equipo geren­

cial en el momento más inesperado con:fronte problemas r.:uyao 

raíces ienora, cuyos medios de solución desconoce y por e~ 

llo llevan al borde de la ruina al negocio que pretendJan -

dirigir tan hábilmente. 

Si queremos cumplir con los objetivos de .la empresa, debe­

remos Vigilar ias relaciones humanas, pese a todas las di­

vergencias que pudieran existir, para que se mantengan y -

se incrementen favorablemente pura beneficio de todoa 103 

que integran esa sociedad, esa familia, que ese sentido fra 

ternal debe impregnar a sus relaciones laborale.s, armoni-­

zando lo mejor posible la relación capital - trabajo. 

Es necesario que en la mente de los trabajadores criotali­

ce este concep-to de que esa pequefia sociedad a la que per­

tenecen, es su sociedad familiar, que esa empresa en lt\ que 

laboran es su empresa, haciéndose "socios" de su fuente de 

ingresos. Solo a.si el éxito o fracaso de una empresa se vin 

culará al éxito o fracaso personttlea de cada trabajador. 
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Desde luego que el factor econ6mico es muy importante y q'le 

la retribuci6n justa viene a ser una oblir,nción moral y le­

gal, para que el hombre vea compensado GU esfuerzo de modo 

equitativo. Pero hay una serie de factores más que es nece­

sario no olvidar y que son laa preoto.ciones que contribuye-n 

a aumentar el acervo económico, material y cultural del pe.! 

sonal. 

La solidaridad• por otra parte, es algo que no puede cuanti 

ficarse en r•esos y en centavon y que tiene un: valor, desde 

el punto de vista bumano, muy erande. Se obti~ne de nuestros 

semejantes cuando logramos denpertnr simpa"J;Ía, cuando actLt~ 

mos con clarid.:id y limpieza, que los demás no tienen deecon 
, 

fianza de nuentrns palabras y decisiones. La solidariaad im 

plica la comunicación de intereses en Ja realización del 

mismo i'in, por ello la solidaridad más int'ensa es la que 

existe entre amigofl. 

Como conclusión ; :para q_ue el personal este verdnder:w.ento 

solidarizado con la empresa, se necesita qrn entre ambos ··­

existan lazos de amistad, esta es una labor delicada y difÍ 

cil que requiere gran constancia. 

La manera como los trabajadores se expresan de la institu-­

ci6n en que laboran, el modo como comentan las decisionos 

de sus jefes, provocará las reacciones correlativas y la 

forma del manejo que se haya dado al personal. 

Amistad, entendida en términos de afecto y respeto recípro­

co. Si el jefe actúa como debe hacerlo, presentándose como 

reflejo de la empresa, los trabajadores 1legarán a ser nni­
gos de la empresa. 
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El trabajador de rango inferior generalmente identifica la 

empresa en que labora con el trabajador de mayor jerarquía 

con quien puede tratar. Es por ello que la gerencia reque~. 

rá de ésta forma de solid.:irida.d que contribuirá a sus bue­

nas relaciones humanas. 

13 



III.- RESPONSABILIDAD EN LA ADMINISTRACION DE ENERGIA HUM! 

NA. 

La dirección en una empresa implica la responsabilidad de 

aprovechar los recur::ios con que cuenta, para que sean el me 

dio que le habrá de transportar a ous resultados presupuea-

tos. 

En mayor medida cuando ese recurso es el hombre, poseedor -

de una energía mental y fÍsic~ que está a disposición de la 

empresa para que ésta la aproveche en beneficio de sus obj~ 

ti vos y la realización tanto de la persona como de la empi~ 

sa • 

. Dicha energía humana va a ser detenninant;e p1:1.rn la acciónt 

y su variabilidad respecto a cada puesto, dependiendo del 

grado de desarrollo que el puesto requiera y la persona o-­

fresca en su trabajo. 

La eama de puestos que una empresa posee, será idóneo pen~ 

sar que estará. vinculada a esa mayor o menor energía que el 

hombre posea, transformada en conociMientos y experiencia. 

De tal fo:nna un orean.igrama eeneral nos mostrará la me.ycr y 

menor energía que deben poseerse en catla uno de los nive-les 

de éste. 

La energía humana traducida en acción en la empresa, no so­

lo amerita su aprovechamiento sino también su desarrollo ·-­

por parte de Relaciones Industriales quien será quien cara-

cite al individuo para que siendo poseedor de determinaca ~ 

" nergía, pueda darnos la posibilidad de su mejor utilización 

dentro del urGanigra.ma general, pudiendo de tal fonna anee!! 
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der a. puestos de mayor responsabilidad. 

Todo ser humano requiere de energía aun para sus movimien­

tos más simples. Mientras mayor sea el grado de dificu..Ltad, 

en el saber, en el pensar, y en la responsabilidad de un -­

puesto, será mayor el des~aste de energía que éste requiera. 

Por ello cada puesto adquiere un valor que está directamen .• 

te relacionado con 11:1 energía. que se necesita para desempe .. 

fiarlo. 

La renponsabil1dud de la empresa en la utilización de ener­

gía humana ae auna a la reoponsabilidad de una justa admi-­

ni stración y desarrollo. 
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CAPI'l'UI,O II 

DIRECCION 

I.- DIRECCION DEL Pb'RSONAL 

El lograr que un grupo de personas realice determinadas ac­

tividades con calidad y et'iciencin compete n quien habrá 

de supervisarle directamente y sobre este ouperior caerá la 

responsabilidad de los primeroo. Hacer por medio de otros 

requiere de ln autoridad sufipiente para controlar el ritmo 

y el modo en que la actividad deberá realizarse. 

El departamento de Relaciones Industriales tiene en eus meL­

nos la posibilidad de lograr ~ue los objetivos de la empre-

sa se cumplan con emne ro. El recur.co 1:.urnano requiere de un 

apropiado manejo pura aprovecharlo al m~ximo, sin olvidar -

los adyacentes que más tarde trntaremos. Asi como en los l·e 

cursos materiales y técnicos existen formas precisas de a­

provechamiento, el recurso humano será .:rujeto de las forrnns 

que permitan tambi8n su mayor productividad. 

Es a través del adecuado reclutamiento del :r:e rnonal; su i-·­

dentificación y apreciación de fuentes, de acuerdo con laa 

necesidades de energíu humana que la organización requiere; 

la selección científica del personal adecuado, con base en 

entrevistas, pruebas, referencias y ~xá:Lenes que faciliten 

la información pormenorizada de las posibilidades del can d.!_ 

dato; asi como su adecuada contratación y adiestrnmier1tc, 

para que el nuevo empleado pueda desempeñar su trabajo co-­

rrectamente con la enseñanza previa de su jefe inmediato ; 

la capacitación que permite el deoarrollo de las capacida-­

des del personal y su desarrollo plunlficado hacia puestos 
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superiores; ea a través de todos éstos puntos, aunados a un 

ambierte cordial, una buena imaGen de la empresa, armonía -

sindical, adminiRtración adecuada de sueldos y salarios, se 

guridad industrial., servicios y prestaciones etc, que el re 

curso humano a través de ln direccj Ón del personal será a­

provechado en toda. su capacidad para la mejor productividad. 
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II.- NECESIDADES 

,\nalizar lan necesidades del hombre eA analizar u.l hombre 

mismo en todo su contexto. En su trabajo el homb~e invier­

te una enercía que a través de la jornada le habr~í. de pro--

porcionar de alguna manera satisfacnione.ti di ver:1::is. 

Es por esto que las necesidades vienen a ser un imperante 

que requiere de la atención de Relaciones Indust.riales,. que 

buscará la mejor natisfaoción del perooonl de ucnerdc· ccn 

la actividad específica que realice, para el major aprove--

chruniento. 

Existen en el ser humano las necesidades FisiolÓeicas 

De eeeuridad 

social es 

Del e¿;o 

y de Autorrenliz~ 
. , 

ClOn 

QUe'Maslow define u través de un orden piramidal. 

A) Las Fi1üolóeicaa son las necesidades primarias del tra­

bajador, que van a ser satisfechas en rPlación con los ali­

mentos, la habitación y el vestido de énte y su fa.mili at el 

sueldo o salario le deberá proporcionar un nivel udecuadc de 

vida, digno y justo. Helaciones Industri oles deberá procn-­

?'ar la remunerución adecuada con rPspecto al nivel que pre­

valezca en P.l mercado de trabajo y la 1Ji tuaci6n económica y 

de los preoios a esfera nacional. 

cuando el trabajador sienta qut> su :remuneración es justa con 

respecto a '3U trabajo la primera nece rüdad se verá cubierta.. 
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B) La necesidad de 3eguridad se sntisface cuando el traba­

jador sabe que su trabajo es estable. Cuando existe en los 

trabajadores esta sensación de seguridad de continuar en -

su puesto, existirá un rendimiento ascendente en sus acti­

vidades. Los inpulcos capitales para la sinuicalización, -

los problemas oupervisor - subordinado, los temores que r~ 

dean la técnica siempre cambiante, todo ello gira en torno 

a la necesidad de seeurid::i.d. Al hombre no le basta ver sa­

tisfechao dúi a día sus necesidadea materiales, quiere es­

tar seguro que seguirán viéndose sntisfechas en el futuro. 

El temor de perder el empleo hace que el trabajador no rin 

da con su mejor esfuerzo. 

C) Las necesidndes sociales son fundamentales enel hombre, 

la necesj dad de re rtenecer a un grupo y ser aceptado por -

éste es importante para mantener su equilibrio .. El hombre 

ansía. la amintad, se siente de::idichado cuando ne le deja a 

solas por demn.ciado tiempo y <imenudo se une a compafieros 

rorriue .oi ente verdade-:-a hru:ib:re de compri.fierismo. Son muchas 

veceri laR bromas y el trnto oociul lo que hace que los em-

pleos sean soportables .. En la vida social infonnal ne la -

1Úorica, ~l trabajador tiene oportunidad de hacer gala de 

habilidad .. e iniciativa, el hecho de pertenecer a un equipo 
•.! 

les proporciona a los trabajadores una sensación de identi-

ficación y pertenencia, por lo que insisten en :t'ormar gru-­

pos informales. 

El solo hecho de trabajar conjuntamente, ayuda a levantar 

J"' rn,....,.Al, Pl HAntirse p1v+~ integral de un todo le da al i!! 
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dividuo le. satis:f'ncción BOcial. 

D) La necesidad del Ego lleva implícito el deseo de sentir-

se importante y considerado dentro del medio en el cual el 

hombre se desompena, es por ello que la necesidnd de dalvnr 

el prestigio, la necesidad de auton.ou1Ía, entre otras, las -

que marcan la forma en que el hombre bunca su sRtisfa¡~ci15n 

individual. 

Cada hombre tiene que aprender a abandvnar su propia y pur­

ti cular manera de hacer las cosr-ts para irse acostumbrando a 

recibir y obedecer instrucciones que abarquen detalles {!l'a!!, 

des y peq•.ieilos que antes se dejaba a su criterio in::liv-idual. 

La iniciativa y lu imaginnción son al&o importante pura 

cualquier sentido de autonomía, sin embarco con demasiada-

frecuencia las empresas se olvido.n de n:provechar la capA.r:i-

dad creadora de sus trabajadores. 

Lo que el individuo siente, depende tanto del tipo de tru--

bajo que hace como de la forma en que se le supervisa, nn-­

turalmente nadie puede ser el jefe de todo, pero dentTo rte 

ciertos límites el trabajador puede sentir que es su prt)pio 

jefe. Esto es particularmente cierto si se pueue tener lH -

sensación de que lo que hace viene determinado por ln3 exi-

gencias, objetivos de Ja si tu ación, mún que por ordenes hu-

manas. 

Todos quieren sentir que su trabajo es importante, que con­

tribuye para un fin, y una buena supervisión puede hacer mu 
' , 

cho para exaltar su sensacion de realización, basada en he-

chos y su respeto de sí mismo. 
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E) La necesidad de Realización es un imperante fundamental 

en todo ser humano. Todos tenemos metas y queremos alean--· 

zarlas. El sentir qi.rn se está 1n ciend o algo que contri huye 

para un fin específico le da al hombre la realización, el 

comrrender su logro al obtener Jo que se habia propuesto. 

El considerar a la persona como un elemento valioso y con­

tribuyente al éxito de la empresa, le puede dar ese senti­

do de realización que se Jo~rn cuando se evalúan los resul 

ta.dos de una actividad en ln que se ha participado. 

El trabajo que no parece tener un fin, es obligado que lle 

ve a la frustración. Una de las formas más desa&radables -

de castigo e~;leadns por loo militares, consiste en que el 

soldado castigado cave hoyos y vuelva a llenarlos otra vez. 

Todo hombre necesita realiznroe y obtener aquello que se ha 

:fijado. 

La e:npresa ofrece a trnvés del trabajo la posibilidad de -

realización que Relaciones Industriales deberá conducir p~ 

ra hacer de la actividad un medio de realización integral. 

Sin embargo el nivel de lna a.npiraciones del individuo de­

pende en granparte do sus antecedentos familiares, estas -

diferencias de antecedentes condicionan el concepto que el 

trabajador tiene de lo que constituye un pro~reso acepta-­

ble. 

Por ello Relaciones Industriales habrá de propiciar el pro­

greso del individuo en relación al puesto que posee, para 

de tal fonna coordinar puesto con ocupante en forma satis-

facto ria. 
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El avanzar en el organierarna jerárquico es algo a que los 

trabn.jadores a.spirnn como premio en rm n:üdua. labor en pro 

de la empresa. Por ello Relaciones Industrial es habrá de -

proporcionar un eficaz siotema de cn¡anltnci6n rara nscan­

sos y promociones que permitan el mP.jOt'&Jiento juoto del -

individuo. 

La. necesidad que surGe de la relación del subO!llinado co::; 

su supervj Por en también npnrente, el subordlnaio e::ipere. -

ser tratado en í'onna equitativa, c¡uierri ser escuchado y re­

conocido. A todn. per::iona le place rE>cibir una a1abanza c·t.Hl,!2 

do ha hecho algo bien, el tr8bnjador tw~bi~n e~rern acept~ 

ción por parte del nupervioor, quiere nnber que terreno :r! 

sa, tanto ei lo que hnce eotá biPn hecbo o mal hecho. El -

trabajador típico quiere que el jefe l¿ preste alguna aten 

ción. 

El compromiso frente a lns necesidn.des h·.<:r.anus elementales 

permite n Relaciones Industriales diriGi~ los fines de la -

ori::anización con base en el análisis profundo de lo que es 

el hombre y de los móviles que le huue>n actuar de una u o­

tra manera, entendiendo las rencciones de los r.ubordinadc a 

en cuanto assu respectivo puesto y unte los cru1bios en el 

mismo. Tiene que comprender que es lo que se espera de su. 

trabajo. 

La compreneión de estas necesidades y .la manera en que se 

busca su satisfacción, ayudará a Relaciones Incbstriales a 

tomar il'mmerables acuerdos cotidianos que abarcan toda la 

gama de la administración del i:er:::onal 
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III.- INCENTIVOS 

Incentivar es impulsar hncin la accd.Ón , la actividad es -

unq disposición del ánimo e importante factor para deter-­

mj nar la f'onna que experimento. un estímulo en una si tua--­

ción. Por ello para motivar, primeramente se debe preveer 

e.l resultado, de tnl mnnera, conducir la actividart de los 

trabr¡jadores para que éotoa tcn•:an un comportamiento ade-­

cu11do a nuentros proyecto:::i. Los incentivo~: que tienden a -

satisfacer las necesidadeo del indjviduo, permiten activar 

la acción hw·1:rna para el loero de las metas establecidas. 

C.H. Northcolt de1'ine los incentivo¡:¡ como los eatímu.los dj 

rl¿idos a dcnpert~r, m~ntener y desarrollar el deseo de lo 

grar una función deterrninnun. Lo más importante en el in-­

centi vo es el fin que se pretende alcanzar, ya que el es~ 

tímulo se eobierna por és~e. 

Eo neceRario encontrar la pnlnnca que mueva la voluntad del 

hor1,bre para que trabaje con entusiasmo, para que busque el 

mejor rendimiento a nu esfuerzo. 

seeiín los tratadistas podemos dividir lon incentivos en dos 

grandes grupos : 

1.- Aquéllos que tienen una finalidad preponderantemente e 

conómica. 

2 .. - Los que encuentran su motivación en ambiciones propias' 

de la especie humana, que a través de los estudios ps! 

colÓgicos se considet"an como elementos que impulsan la 

actuación. 

Esta seF,Unda clase de incentivos tiene un importante valor 
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el hecho de que públicamente se reconozca el mérito de u~ 

trabajador, l~ circunstancia de que se entreeue un diploma 

al individuo•cumvlido, la publicación cie la fotcarafÍa ael 

equipo o del c;rupo de trabujador(?f'l de una sección o de un 

departa.mento en el Órt;nno publici turio de la e;:;;.resa, tie •. 

ne efectos indudablemente benéficos. Cusí pudiéra~os decir 

que cwi.ndo no está maleado el nmbi ente lnboral dc> una en,pr~ 

sa, los simples cestos de a.mubilidnd del gerente y de los 

altos ejecutivos tiene resultados increíbles p:irn el IL.ejcr 

renrlimiento y productividad de los trabnjadores. Esto mue­

ve más la voluntad del trabajador para cooperar en los bu!;_ 

nos resul tactos que obtenga la err.presu, que la er.pe ranza dH 

una gratificación o de cualquier otro prcrnio económicc. 

Dende lueeo, esta n1~irmación tiene vurj1rn excepciones pues 

los hombres no son iguales. Lo interesante a nuestro modo 

de ver es combinar las dos clases de incentivos, anali?.a.n­

do muy cuidadosamente los sistemas que se quieran implar.--­

tar1 pero por lo que rP.specta a "ese iL1¡:ulso '' 1 ce obtiene 

a través del buen trato y de la consideración del superior 

hacia los inferiores, no dudamos en considerarlo un incen .• 

tivo importante que todo patrón puede aplicar en su empre.­

sa. Los planes de estímulo dan sensación de comunidad de 

intereses entre trabajadores y patr5n. Hacer hincapié en el 

hecho de que unos y otros vun a beneficiarse con una pro-­

ducción más elevada y con mejoras en los servicios que la 

respaldan. 

En las sociedades democráticas, el tipo principal de moti-
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vación por incentivos para el personal usado por los admi­

nistradores, es Ja ~ecompensa, la motivación por incentivos 

es, por consiF,Uiente, principalmente un proceso de recom-­

penna. En las sociedades autocráticas en las cuules los tra 

bajadores eran esclavos, la ejecución era considerada como 

el estímulo m&n efectivo. 

Existe otra forma interesante de enumerar los tipos de in­

centivos v1e pueden tomarse en cuenta. 

A).- Para aumentar los ineresos. 

La posibilidad de obtener los ingresos adecuados, principa1_ 

mente en trahajadores de la producción, proporciona el Ím­

petu para laborar más ordenadA.mente bajo un sistema de es­

tímulo. se procurará fijur la norma de producción en un n.!_ 

vel que permita que el trabajndor q_ue se dedique a aquella 

labor tenga oportunidad con un mejor esfuerzo de obtener -

ganancias adiciondlen. Esta posibilidad de eanar un dinero 

extra, corriendo contra el reloj, poniendo en jueao las ª:E. 

ti tudes propias contra la actuación normal, son factores "T 

q_ue añaden un toque extra de interés a labores que de por 

sí son monótonas y aburridas. 

Esta oportunidad de hacer más de lo normal da al trabaja-­

dar cierta sensacl.Ón de realización. Esto producirá conse­

cuentemente un mayor control de los costos de mano de obra 

por parte d~ la empresa. 

La compensación financiera, el pago de sueldos y salarios, 

beneficios y servicios complementarios recibidos por los 

trabajadores, es conci<leradn amplirunente como un eslnbón 
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tangible entre el patrón y sus trnbnjndorea, asi como loa 

premios por tiempo extra, diferencias por turno nocturno, 

días festivos, vacaciones, pausas pnra descansar y premiou 

son incentivos que debentomnrse en cuenta. 

B).- Para identificación y pnrticipnción personal. 

Existen este tipo de incentivos que se considernn como e-­

videncias dPl interés con respecto n.J trabajador y su bue .. 

na voluntad para ayudarle a encontrar soluciones a sus pr!~ 

blernas personales. Con éstos beneficios se intenta in:.¡:ul--­

sa.I' un sentimiento recíproco de ami atad e identificac:i ór. -

personal con los intereses y misiones de la orc;i:mizaciór., .. 

de tal forma, lns rf'compensns en anivcrn~rios, ~renios po~ 

puntualidnd, actividades atléticas, bonificaciones por a-­

siduidad, servicios de comedor, ayuda Pducaciona:, caja de 

ahorro, asociación de préstamos, ui flt ema de suc;erencias, .!! 

yuda para tri:insportación etc. contribuyen para la idt·ntH':l 

cación y mejor participación del personal, 

e).- seguridad de lon trabajadores 

El empleo estable puede proporcionar la neguridn.d pernor.a.1 

y familiar d~l trabajador, por lo que deberá procurarne ¡¡¡~ 

teniendo esa sensación, con base en los planes de reentre-­

namiento, pa¡;o por fallecimiento, s•.rnpensión, ayuda parn la 

vejez, planes de pensiones, planes de participació~ de uti 

lidades y planeR para el retire. 

D).- Para protección de la salud. 

Un. t~fectivo sistema de seguridad industrial que pennita la 

probgbilidad del mínimo de accidentes de trabajo, aer:uro -
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contra accidentes, incnpacidad, enfermedad, atención dental 

seeuro de vida, exámenes médicos periúdicos, servicio de..:._ 

enfermería P.n la planta. 

Estos incentivos por demás tnngibles, aunados a la motiva-· 

ción indirecta, a travén del desarrollo cte un ajuste de tr~ 

b~jo efectivo en la oreaniznción, ayudarán nl decurrollo 

individual dundo el resultado esperado en el rendimiento y 

productividad del recurso huir.ano. 
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IV.- MORAL Y AC'~ITUDJ~S 

Es considerada la moral de Jos trn.bA~'.ldores cor.o una n:e::H­

dn de su efectividad. Se 1.1upone 'J.Ue el Ir.anten>:r una al ta -

moral puede tener tanta influencia coriJl.l los s"llarios al tc•a 

o los servicios y brmeficios n lon tr11tnj11<lore:::. 

Los sentimientos y reaccione:-i 3on punto de intPrés en Re-­

laciones Industrinlea que ante el ei-t'.1dio de 111 r:icr al de1 

trabajador ha fincado doa buoeo importnrnesi 

l.- El desarrollo de técnicas y pr6ct1cns dise~3daG rara -

descubrir e interpretar los l'!f'ntimiento3 y rencciones 

de los trabajudoreo. 

¿.- El rertucir lus reacciones ne~ntivaG y cultivar y ruante 

nf'r una al tn moral. 

La moral se refiere al tono, clima y n1;;nÓsfera de trabajo 1 

que tnn optimistu3 y entusinotn.::i se pr<'oentan loo trabaja­

dores acerca de lao actividades y n¡j siories de crupo y la -

amistad entre ellos. 

Una baja moral se describe cuando sus reacciones muestran 

que son in&atisfechos, irritables, mnlhumoradoa, crítii.::oe 

y negA.tivos. 

Guión define la moral en términos del erado hasta el cual 

un individuo considera satisfechas sus necesidades pers•)­

nales. Existen dos tipos de evidencias de ln moral del 

trabajador: 

A.- Comportruniento expresado en la rotación del personal, 

productividad, puntualidad, prevención de desperdicio y o­

tras como la holgazanerítt, returdos, ausentii::mos y proble-
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mas disciplinarios. 

B.- Lo que los trabajadores desean y como lo expresan. 

El dosnrrollo y mnntenirniento de un alto nivel en la moral 

de los trabnjudores conuiste en una ralación ctirecta entre 

la moral y la productividad, esto peraigue un mejoramiento 

en la contribución de los trabajadores y costo de mano de 

obrrt más bajos. 

La apreciacj Ón continua de lu mornl 1 duda su importancia, 

propone hacer continuas comprobaciones de la moral, en Pª! 

te investienndo las sucestiones de baja moral y en parte -

llevanño a cabo estudios especiales sobre la moral actual 1 

a intervalos regulares. 

La falta de interés en el trabajo es una forma común de i~ 

quietud industrial, tal comportan¡j en to viene a cabo como -

una situación que expresa fatiga y una reacción a la mono­

tonía. 

lia fatiga peicolÓgica puede originarse de un esfuerzo men­

tal prolongado, también puede expresar la tensión de con-­

:flictos emocional. es. La rotación de trabajadores, quejas, 

paro~1 de trabajo, ausentisrnos, problemas disciplinarios, 

restricción intencional de lo producción, son cuestiones 

que ent'renta Relaciones Industriales como una muestra de -

baja moral. 

Para conocer con exactitud esta moral en los trabajadores, 

son llevados a cabo estudios periódicos de actitudes, usa~ 

do cuestionarios impresos sin que el trabajador proporcio~ 

ne su nombre, o bien, entrevistas con éstos. Todo esto su-
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pone que el modelo de opiniones expre::mdFts puede inte:rpra-· 

tarse para obtener una apreciación precj5a. 

El ejemplo dé uno de ésj¡oo cuestionnrioa t'JS el siguiente •. 

en él Ge advierte al tr'lba,iador que puede exp1·e~:1.rse libre 

mente y no anotar su nombre si ani lo Jesea. 

l.i.- La iluminación para mi trabajo es : 

2.- La ventilación donde yo trnb:"J.jo es : 

E,B,R,M,MM 

E,B,R,1~,r.;.rr! · 

}.- El trabajo que lo.<i ejecutivoA mtperiores están hacien-

do en esta cornpauía es E,B,n,r.:,~.M 

4.- Considerando en conjunto, corno un luc-ar paro. trabajar, 

esta compaííÍ a es . E , :!3 , R , M , I.'.M 

5.- Considerando los actuales costoa de ln. vidn, mi pago -· 

es : E, lJ ,R,r.1,!.::.: 
6.- Considerando los factores, mi horarlo de trabajo ea 

E, B, R ,1:. ,J.1.: 

7.- El espíritu de cooperación en~re los trabajad~res en mi 

departamento es E,ll,R,ltl,J.'.M 

8.- La reputación de esta compafiía en la comunicad { lo 

que la gente piensa y dice de ésta es E, B, R, M ,I,::.i 

9.- Considerando todos los factores, mi puesto es : 

E,B,R,M,MM 

Análisis e Interpretación : La puntuación eener:ürnente pr~ 

porciona medidas o Índices de grupo, las puntuaciones oe · 

comparan con normao dando un perfil en tantos por cientoe. 

Se pueden fj.jar diferentes escalas por cateGorÍns de traba 

jo. 
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Paru fomentar una buena moral, reflejada en las actitudes 

y de tal fo:nna rectificar Ja tendencia del comportamiento 

existen los incentivos, que Finulizamor; en el punto ante-­

rior, y que dan 1"1 pautr:i. del comportamiento adecuado que 

Relaciones Industriales necenita mantener. 
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V.- RELACION SINDICAL 

La asociación de trabajadores o patrones ), constituida 

para el estudio, mejorurniento y defensa de sus respectivos 

intereses, es la definición de Sindicato que la nueva Ley 

Federal del Trabajo nos ofrece. 

Una de las tareas más importantes que COIJlpeten a Relacio-­

nes Industriales dentro de una empresa, es la de llevar a 

cabo las relaciones obrero patronales. Bsta comunicación -

se vuelve fundamental cuando se trata de coordinar el re-­

curso humano para su desempeño efectivo y para pre sisar Jl2. 

líticas que es conveniente establecer en relación con él -

sindicato. 

La evaluación natural de las relaciones obrero patronales 

llevó a la idea de redactar un convenio, tanto para los -­

trabajadores como para el patrón, que incluyer~ todas las 

reglas Útiles para la realizn.ción del trabajo, ente conve .• 

nio lleva el nombre de ·contrato Colectivo de Trabajo. 

Cierto que posiciones marcadamente tendenciosos han prete:::. 

dido desde hace mis de un siglo, poner frente a frente al 

grupo gerencial con el grupo de trabajadores, atribuyendo 

al primero ser representante del capital y al segundo del 

trabajo. Se ha tratado de utilizar i::ste 1Í.ltimo para crear 

un ambiente de lucha incesante que en ali:;unos casos ha 11~ 

gado a terrenos muy hostiles. Esta pugna de intereses debe 

rá ser rebatida en un plano de serenidad y concordia para 

concebir laempresa. como un todo orgánico que requiere entre 
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grupo gerencial y trabajadores, la ruayor cooperación. 

En el t,rabajo deben fomentarse todas aquellan ideas que le 

hagan comprender al sindicato la estrecha vinculación que 

debe tener con nu empresa. 

El eficaz manejo de la relación con el sindicato se vuelve 

de suma importancia cuando se trata de negociar revisiones 

y modificaciones en el Contrato Colectivo, 

Para ello es necesario que todos los ejecutivos de la em--

presa actuen en forma armoniosa y por lo mismo que haya u 

nifo:rmidad de acción de los representnntes de la empresa -

ante los repJ•esentantes sindicales. 

Relaciones Industriales y sus colaboradores deberán estar 

preparados para asegurar que lo.s preguntas y objecio'nes -­

que formulen los asistentes a la revisión, serán respues-~ 

tas, invocando preceptos legales o contractuales y básica­

mente señalando principioo éticos, sociales y econórr.icos -

convincentes. Estas juntas deben celebrarse periódicamente 

pues ante el cúmulo de asuntos de orden técnico y adminis­

trati vo no deben olvidarse siquiera a.lgunos detalleo que -

para el departamento de Tielaciones Industriales son de vi-

tal importancia. 

La importancia de Íos preparativos para la negociación o -

revisión contractual comienza desde el momento en que se 

firma el acuerdo anterior, ello implica la necesidad de re -. 
ci bir sugerencias, críticas o dudas de los jefes de produ~ 

ción y demás funcionarios de la empresa. 

Deberá buscarse más que todo la uniformidad de cri tP-rios -

en el trato, y mantenerse depuradamente una relación j.usta 
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con cada uno de los trabnjadores. 

La revisión deberá ser por parte de la empresa, convenier--

temente asesorada, para que cada paso que se de, se pueda 

dar con la seguridad res11ecti va. 

La importancia 'en el cumplimiento estricto de )os acuerdes 

es también de suma consideración, ya que para llevar sanas 

relaciones no deben ser violados los derechos de los tra--

bajadores, y sean cwnplidas lao obliencionen J•ntronales P.!: 

ra obtener la mayor particip~ción y el cumplimiento por 

parte de los tFabajadpres. 

El comportamiento adecuado del patrón condj cior.ará el com­

portamiento adecuado de los trabajadores y de r.us represe~ 

tan tes. 

Los aspectos económicos son fundamentale~, por lo que es -

necesario ordenar y preparar estad:Í stican, cuadros campar!: 

tivos, encuestas e informes eneeneral que pennitan darse -

cuenta de la situación verdadera de la em¡1resa y de los e-

fectos que produzcan las peticiones incluidas en el pliego 

petitorio. 

Los sindicatos como representación del trabajador t.iene::i -

relaciones positivas o negativas de acuerdo con ese grado 

de armon{a y unií'ormidad de criterios que se logre en la -

relación obrero - patronal. 

La organización sindical esta cambiando su orientación y 

puede conseguirse que l.legue a ser un instrumento de cola­

boración, cuando los traba,jadores tratan con un patrón hu­

mano, comprensivo, y cuando saben que se les dá lo qu~ es 
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factible, cuando se les explica con claridad la situación 

económica de la empresa, se les atiende en sus necesidades 

más apremiantes y cuando, sobre todo, el empresario es ju~ 

to en sus decisiones. 
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I.- RECLUTAMIENTO 

CAPITULO IlI 

Dl SCI.PJ,l:L\3 

Una actividad de la política de per::wn::-,J. en la er:ipresa ei:;, 

naturalmente, conneguir periwne.l para hncer funcionar la 

organización. Esto eo no sólo lo pri::iero en teoría, sino 

que const;it1_¡ye tm:1bién uno de lon rru~o rr4::i críticos en el 

establecimiento y desarrollo de una ecq.rPsa. 

El abastecimiento de personas calificadr,n co~dioiona el 

éxito de los negocios con la misma precisión que el abaste 

cimiento de los rocurson materiales y t6cniooo. 

Esta esfera de pollt!cas surce como una serie interrelac1o 

nada y ordenada de acuerdo::i. 

1.- ¿ A qu:ién habremos de buscar, que tipo de personal ~' -

en que n{unero ? 

2.- ¿ Dónde buncaremos 1 dentro o fuera de la empresa., o irn 

ambos lueares ? 

3.- ¿ Qué sistema habremos de seguir para alentar a las pe.E 

sonas 11 a<lecuadas 11 para que acudan a nosotros en busca 

de empleo ? 

4.- ¿ Qué sistemas deberemos de emplear para decir cuS.le::i 

aolicitanteo escocemos y ynra qué puestos '? 

A qui~n habremos de buscar. 

Deberán tomarse en cuenta las realidades del r..ercado de la 

mano de obra para ofrecer unsueldo equitativo en referen-­

ci'a a otras empresqs del ramo. Deberá examinarse el perso­

nal con que cuenta actualmente la empresa, sus escalas de 

ascenso, las vacantes futurnfJ que habrán de crearse c:m --
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las bajas previfitas (por renuncias, despidos, muerte y re­

tiro), asi como el crecimiento de la empresa. 

Los r2sul tados de é<ite unálisio habrnn de proporcionar ta­

blas de necenidades de adquiFiición ajustadas al tiempo, -­

que especificarán : 

a.- Aptitudes necesarias de los nuevos trabajadores. 

b.- El potencial neceoario de trabajadores nuevos. 

c.- L"iEi labores que serán asignadan a los nuevos trabaja-­

dores 

d.- Remuneraciones. 

DÓnde habremos de buscar. 

Toda empresa cuenta con un abastecimiento interior de mano 

de obra que está en función de sus activirlades de ascenso 

y capacitación. Además el roercado externo de mano de obra 

es una fuente principal de personal. 

Un mercado de mano de obra consiste en zonas geoeráficas -

en las que las fuerzas de la Oferta (personas que buscan~ 

trabajo) y la Demanda (patrone:l que buscan personas para. 

contratarles), o.ctuan unas en otras, afectando asi el pre­

cio de la mano de obra. (sueldos y sala~ios). Aun cuando la 

ley de salo.rios m.Í.nimo:::; sefía.ln un rnarc;en limite mínimo por 

los servicios prestados en una jornada de trabajo. 

Los 15.mites reales del mercado dependen del número de can­

didatos al empleo que se quiera encontrar, loH tipon de --

candidatos son : 

l.- El trabajador que acepta su primer empleo. 

:?..- El trabajador ya ocupado, pero insatisfecho con su em­
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ple o. 

3.- El trabajador sin empleo. 

Sistemas. 

Los sistemas de reclutamiento activo mús Útiles son : 

A. De viva voz. El aviHO dado por amjGoo y pe.rientes que 

presentan solici tantf:s 

B. Agencias de coloc:iciones que abarcan una e..."np1 in. escala 

de ocupaciones manuales, t~cnicas y ~rofesionnles. 

c. Reclutamiento escolar. Son'cR~a vez ~~r las comra~!an 

que envían representnntes 'l. entreviBt.nr nlur,no!'I del -

Último a¿o de escuelas superiores y de segunda ense;lan­

za 

D. El sindicato corno reolutauor. El sinr11 c.:nto en nlc;unos ·­

casos ejerce laR funciones de bolsa de trabnJO, pudien­

do ser un medio eficaz para la presPntaci6n de candids­

tos. 

Respecto al Esca] afón, J.a Ley enuncia que Pn i¿,~...ialdad de­

circunstanciac los patrones estar6n oblicados a·rreferir -

a los trabajadores que les hayan servido Ga.tinf:-ictoria!llen.:. 

te por mayor ticnpo, y a los sindicalizzi.Jos res~,ecto de -­

quienes no lo estén. 

Esto implic!?. que Helaciones Industrinles como reclutador , 

tome én consideraci6n e9tas obliGaciones y encuentre en la 

propia gente de su emp:reRa posibles candidatos u lRs vacan 

tes que' exirJtan si cwnplen como lo rJe1:0.l:u:ios,con loo requ_?-_ 

sitos esperados. 

Las vacantes definitivas o por una duraci6n mayor de 30 

diA.s, o cu11.nd0 ee cree un puesto nuevo, ncr·á.n cuhi ertcs 
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por el trabajndor más anticuo de la cutagorÍa inmediata in 

ferior dela reRpectivo. profesión u oficio. Si concurrieran 

dos o mó.s trabn.jarlorcs de la misma n.ntigttedad será prefer.!, 

do el más capúz. 

Cuando no se c~ubrrm lon re<iuiAi tos del pueflto, ln empresa 

se verá facultada po.ro. buscar quien mejor le convenga. 
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II.- SELEC:CION 

Atraer solicitantes CFüificados para el e:npleo es el ir.ipo!: 

tante paso del proceoo de cor1sec;uir trabajadores nuevos. -

A continunciÓn la em1)resa tiene que e;:;tnblecer los siF.te-

mao para escoGer entre dichos solici tn:•Len, los que ha,-- •· 

brán de uceptcrsc dándoles empleo. Esta es una decisión 

de relevancia, puedo que la mayoría d0 los tr:ü :ij ador·es 

no dejan voluntarin.iilénte a tlU ratrón den1·ués dPl :¡:erÍndo .. 

de yruebA.. Los costos de contratnción y caracitucién e ebe •. 

rñn sE>r sobre los e;o.Rtos más estrict,a;r.ente necesqrioE>. La 

selección es un proceso que consta de dos clasts : 

1.- AquélloB a los que se les va. a ofrecer el P:.:1·leo. 

2.- ,\.a.uellos a quienes no se les ofrece. 

Las técnican de scle~ciÓn¡ entrE>viotas, pruebas, referenci 

as y otras, pueden oer lo bastante confi:ibles co~o pera en 

centrar solicitantes con quienes se tendrá éxito. 

La intención de obtener una superviniún co~petente y un lí 

derazgo efectivo, por ejemplo, requiere de la seleccié.n de 

candidatos que desean y pueden efec~uar contribucior.es fa­
o 

vorables. Si los trabajadores deben den-irrollaroe y at:.ruer¡ .• 

tar su valor, deben tener las aptitudes para loGrarlo. 

Varias políticas de selección tienen una amplia aceptacién 

y explican la mayoría de las prácticas 8n el procedimiento 

de selección. 

1.- Selección Diferencial. Se reconoce que la política sE·­

lectiva puede ~er diversa para seleccionar miembros de di­

ferentes deparLrunentos y divisiones. 
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2 ••• Selección. y DesarrolJ.o. Cuando la política general se 

interesa en carreras para los trabajadores considerando un 

alto grado de promoción dentro de la compaflía. 

3.- Contratación Centralizada. La fonnación de una oficina 

central de empleos, en la zona, que penaita conocer las so 

licitudes y los deflpiclos, para mayor control y aprovech~.:!:_ 

en to. 

4.- Políticas Públicas. Deben tomarse en cuenta las impli­

caciones de las políticnn públicas a referencia en la Ley 

Federal del Trabajo, reopecto por ejemplo, a la contrata­

ción de mujeres y menores de edad. 

5.- Guía Vocacional. Tanto la Selección como el Recluta~­

miento ejercen una poderooa, influencia sobre las carreras 

a largo plazo ; técnicas, comerciales y p:rofesionales. 

6.- Piratería. Al respecto las prácticas varían. ¿ Cuál de 

be ser la actitud de la firma cuando encuentra que los so­

licitantes trabajan en ln planta que se encuentra frente a 

la suya ? • Los administradores pueden proponer acuerdos -

tácitos con el grupo de finnns locales en competencia. 
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La selecci6n se inicia haciendo refRrencia estrecna a las -

dencripcioneo de pufatos. Las cualidades comunes del perE>o­

nal que se convierten en base para la selección non : i:abi-­

lida.d, experiencia, edad, sexo, educn.ción y entrenamier,to, 

característican físicas, apariencia, intclicencin., inicia-

ti va e incenio, aptitudes, mndu:::-ez y e::t:.~tilid.a:~ P:1.ocic·na.l, 
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----
actitudes hacia el trabajo, personalidad. 

/ 
La entrevista es incuestionablemente la práctica m:pias ampli.!: 

mente aceptada en la selecci6n, incluye una o m6s entrevis--

tar::i. 

A pesar de la publicidad que se ha do.do al uso de pruebas y 

ln :frec1..1encia con que se ha expresado el interés acerca d~ -

permitir que las puntunciones de las pruebas se conviertan 

en los elementoo definitivos en el proceso de selecci6n, lae 

pruebl:\s e;enerA.lrnente son auxiliares de la entrev:iista. 

Los tipos de pruebas de eu:pleo má:J conocida.a son la de per-

sonalidad, aprovechamiento, de oficios, de inteligencia, de 

aptitud, de inter,s, de eotabilidad y ajunte emocional. 
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III.- ADI.ES'l'RAMIEUTO 

Organizar permanente o periÓdico1 .. ente curses o en!leñanzas 

de adiestramümto para 1os trabajadores, es una obligación 

patronal que deberá ser realizada de cor.:formidad con los -

planes y programas que de común acuerño, elaborPn con los 

sindicatos o trabaja~oreo. 

El adiestrmniento es truribíén una motivación para que el 

trabajador labore IL.Ó.n ordenadamente. 

Los trabajadores que cowprencten su trabajo y lo que de e­

llos se espera, son los que Gozan de una mcral r:.ás elevada. 

El Adiestramiento complf'menta la selección. Si el departn­

mento de personal sabe reclutar candidnt0s bien cali:fi·~a-­
dos, habrá mPnos necesidad de adieatramiento dentro de la 
oreanización. 

Jn adiestrnmi ento consiste en la ense .. an:m que se da al ·-·· 

nuevo ocupante del puesto, para que éste efcctue sus acti­

vidades en forma. debida. Es la enseílunza del supervis0r, ··­

al darle al nuevo trabajador ur.a vinión e8quemática ue su 

forma de trabajo especÍf'ica y de la política de la empresa 

así como de las reglas de trabajo. 

Casi todo cuanto le ocurre a un trabajador a 1)artir del m~ 
mento enque hn ingresado en una comr.aiiía, le sirve de exp! 
riencia instructiva. 

Los cursos y proc;ramas formales de adie~ trnmie nt o son un'!\ 

importante labor de conducción para el trabajndor de nue­

vo ingreso, que no conoce aún la manera como ha de desemp! 
ñar su. labor. 

Existen por tanto varios tipos de r1rocra:~ n;; de ,,diestra---· 
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miento, ésto~ son : 

A.- Adiestramiento por Inducción.- Para instalar adecuada­

mente cnda nuevo trabajador en su pueato. 

B.- Adiestramiento Vestibular.- La supervinión debe tomar 

un acuerdo de importancia al decidir si el adiestra.miento 

debe llevarse a cabo fuera del trabajo o debe realizarse -

un adiestramiento vestib11Jar, en el propio lucar de traba­

j º· 
C.- Adiestramiento Corrector.- Cuando un trabajador no al­

canza a dar la medida de acuerdo con las normas este.bleci­

das, uu actuación puede indicar la necesidad de darle ma-­
yor adi estran.i en to. 

Loa principios del Adiestramiento son : 

1.- Motivaci6n.- El estudiante indiferente aprender' poco. 

2.- Reopnldo.- Tiene que hnber una fonna de aliento o re--
compensa. 

J.- Retroalimentación.- El conocimiPnto de resultados. 

4.- Aprender Haciendo.- r.1ñs que escuchar, probar haciendo. 

5.- Repetición.- Periodos de enseñanza retribuídos. 

6.- Fijación Realista de Metas.- Metas probables y medi--
bles. 

7.- Aprender por partes.- Cuando se desglosa el todo. 

8.- Enseffar J.a Teorín.- Los antecedentes. 

9.- Dominio de Sectores Amplio~.- Integrar en forma de pr2 
ceso continuo. 
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IV. - C!.:PACITACION 

Una capacitación efectiva puede servir a"L wecani:::mo de de.i 

plazamiento dentro de la orcanización. Capacitando a los -

individuos pura que vayan nubienr1o lon ¡.e1dai:.os de la enc'l 

la de ascensos, para ~asar a ocurar ~ueaton ffiejcres y de -

m6s renponsebilidnd, Esto pennite que ei individuo progre­

se a bnae de sus méritos y de sun apti turiP.s. 

Un ordena:dento cuidadono de ~os ¡.uFRto:1 Pn eRca::.a de ai:;cen 

so permite anillll rano que, nd entr::i.:> dei:wmp('í ... an lRP labores -

propia.o, lo::i individuos aprendan tru::bi¿n , alcur.a.s de las 

especinlidndeo J0 lon puestos, de cnte~orin ~&n elPvade. 

Muchas compa?1Ín"l establecen RU propio J,irü, ~:::-.'1.:r.n dP capn.c:i t.'2_ 

ciÓn, riroc;rnnms formalef; de nprcndi:c:nj e üirigiclo por n:'H:fl.­

tros eopecializndon del oficio, qui:' rm l.:<':r.rlen:fnt::tn con ªE. 

t;ividudes en saJoncn dC! clnne y loburntorioR, nu1,ervisadoe­

por instructores bien pt'epnrndos. La cnpnci-caciéa no está 

limitada a lon oficioo 11n¡..eciuliz:Hlo::i, t-n reullC:::id todo -­

traf:njador tiPne derecho a r¡ue se Jo ['<.'rwita prC''J'esnr :r.P.P. 

rápida~er.te, y es Ja capacitación ln encqr~ad~ de <lar el ~ 

entrenami cnto que le :permita nl peroonuJ incre::.r ~itó.r e-us -· 

habilidades y conocimientos a efecto cJe preparrtr .. e mejor 

para poder tleseLtpenar pueRtos superiores y mejor reo:·.mera­

dos en elfuturo. 

Al plRnear un proc;ro.rna de capaci taciÓn debi:,n to:.:arse En -­

cuenta los nieuientes puntos 

l.- cuál es la proyección de la empresa. 

2.- CootoR del rirocroma. 
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J.- Necesidades de la empresa 

1\.- SelPcciÓn de qui.én impartirá los cursos y quién revisa 

rá los resultados 

5.- ;~~tecedentes 

6.- Tiempo 

7.- Sistema vnlundor de los renultadoe obtenidos. 

3s básico al plrmenr un r,rugr•i.rnn de cn1>n.ci tación determinar 

loo ot1j etivon, ¿ A. dÓnde querernos llPgar '?, ¿ Qué se espera. 

terminRndo el curso ?, ¿ Lan necesidades a cubrir?, además 

de lR especificación dP.l pro¡;ramn en lo que se refiere a f2_ 

chas, expositore~, participantes, lugar, horario; duración, 

mRterial n utilizar etc., udem~s del gasto del proyecto. 

El aprendizaje en 1a capacitación es obviamente un compone~ 

te fundamental que consta de lou siguientes principios : 

A.- bl aprendizaje en un nju~te por parte del individuo, ya 

que representa un cambio. 

B.- Za evidente ln importancia de la motivaci6n en el proc~ 

so. 

C.- El aprendiznje es un proceso acumulativo. I,a reacción -

individual hncin cualquier lección enta condicionada por lo 

que se ha aprendido en lecciones y experiencias anteriores. 

D.- El aprendizaje se auxilin por estándares y marcas que -

puerlnn jUZ/..'.Ol~ el progreso, ademé.l1 de recompensas _pa:::-a el é­

xito. 

E.- Para ciertos tipos de capacitación es eficaz enseñar só 

lo una parte a la vez. 

F.- L:i. preciniónmerece mñ.s énfanio que la rapidez. 

G.- La repetición tiend8 a fijnr el ajunte 
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H.- El npren~j zaje está cstrcchomente rolucior.nclo con la. a 

tenci6n. 

I .. - El aprendizaje implica la retenciÜn a largo plazo asi 

como ln adquiaici6n inmedinta de cunoci~lenL0s. 

J.- En la curvn dfll n_¡;rrmdiznje exioL»n seccionc:J af'cenden 

tes de com11rensión. sec;uidn::; de plntafor.:.aa o me:-1':ltas en. -

las cuales no parece a13reljarse nada rr.1.s. l:!: tas u.e setas PU!_ 

den indica<Jn necflnidnd de una nueva "olnndatt dP motiva---
. , 

c1on. 
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CAPITULO IV 

ANALISIS Y VALUACION DE PUESTOS 

I.- ANALISIS 

La técnica conocida con el nombre de "Análisis de Puestos" 

rer-rponde n uno. ure:ente necerüd::id de lns emprenas para orgE: 

nizar eficazmente RU trabajo, conociendo con toda preci--­

aión lo que cada trnhnjaclor hace y las aptitudes que re--­

q~lere para tncerlo bien. 

B!.l requisito conocer la realidad mir:n'l que va a ser anali­

z:i.da ; el pue8tO, la separación y ordena.miert o científicos 

de los elementon que lo inteeran. 

Ln pernono. enc01rc;ada de recocer, ordenar y consignar datos 

recibe el nomure de "Analista". 

L'.i fo:rma .escrita en que se con!!ienan las operaciones que -

debe realizar el trabajador es la "Descripción de puesto".· 

Lo~ requisitos de hnbilidad, esfuerzo, responsabilidad y -

condiciones de trabajo se lln.:na "Bspecificación del pues-­

to". 

Ln descripción se divide en EApeCÚfica y Genérica, la pri­

mera es la exposición rletallada, y lR segunda es la que d~ 

tennina el objetivo escencial del puesto, el para qué fué 

creado y el por qué existe. 

Los principales beneficios de esta técnica 1)ara la. empresa, 

pnra loo Ru1,ervisores, para los t:rabajadoreo y para el de­

partAu.ent o de Relacionea Inuusl;riales son : 

A.).- l'ara la Empresa. 

a.- Or¡;nnización del trabajo y encadenamiento de 101; pues-

ton y funcionen 
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b.- AYUda a entablccer y repartir mejor las carcas de tra­

bajo. 

c.- Es una. de las bases para un siste~a técnico de aseen--

sos. 

d.- Sirve pnra fijar responsn.bilidndes en la ejecución de 

las labores. 

e.- Permite conocer problemaB de trnbnjo nobre bases fir---

wes. 

f.- Facilita ln coordino.ción {;eneral de actividades. 

B) .- Parn les Supervisores 

a.- Les da un conocimiento preciso y coi.1¡..leto de las oper!: 

cioneR encoucndndns a su vicilancia. 

b.- Les ayudo. a e:xplico.r a.l trab:1janor la. labor riue desa--­

rrolla. 

c.- :PuPde exicir mc;jor el cumpliiniento y ln fon::'.l co:=i.o de .. 

ben hacer su trnbajo. 

d.- Opinar sobre ascensos, cambios de métodos. 

e.- :Evita interferencias en el 1;,:mdo y ln reoliznciÓr. de -

los trabajos 

C).- ?ara el Trabajador 

a.- Le ha.ce conocer con preciGiÓn lo que debe hucer. 

b.- Le eer:n.:La con C'luridad cus responsabilid'ldes 

c. - Le ayuda u conocer rü estú labor anuo bien. 

d.-. Iinpide que en sus funcionest invad~ el campo de otros. 

e.- Le seihln suA I•Onibles fullas y ncif'rtos. 
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D).- Parn el D~pnrtrunento de Relaciones Industriales. 

a.- En base fundrunental para ln mo.yoríri de lus técnicas 

<pte lh>be aplicar. 

b.- ?rororeitnn lon rc~uiaitos que deben investigarse al -

seleccionar ul pPreonnl. 

c •.• Pcrr.li te colocar nl trabujudor en el pueoto ·más confor-

me 11 rmn u1• tj tudes. 

d.- A.,yud"l. n deterinina.r con precisión la materia del a.dies-

tr·cr.:iN1to, y a ct'nr énte. 

e.- ~n re1ululto indispensable paro. establecer un sistema 

de vU::.anciÓn de pueotos. 

f.- ~enniLe calificnr los m~ritos de los trabajadores. 

g.- 3irve lle .fund<.imento a cualquier sistema de salarios in 

ce!'! ti von. 

n.- li'nciJ ita la conducción de entrevistas y el estableci-­

miento de Jon Bistemns de quejno. 
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II.- VALUACION 

El determinar el valor de un puesto y el medir la realiza­

ción efectiva de cada hombre dentro de este puesto, son 

dos aspectos fundamentales que vienen a compler¡¡entarse. r,a 

valuación de puestos en sus diversoo sistemas satisface el 

primer aspecto. La Administración por ~bjetivos satisface 

el secundo, que ex::iminuremos en el sicuiente cn1,ítulo de -

eRta tesis. 

Considerwnos que una de las priu.eras bases para lograr nl 

m&ximo posible la tecnificación del manejo de sueldos y -

salarios, es es:t'orz13.ndonos por distinguir lo que debe pa.-­

garse en razón del puesto y lo que debe pagarse por razón 

de la realización, eficiencia o rendimiento de cada traba­

jador. 

Los objetivos de la Valuación de Puestos son : 

1.- La jerarquización apropiada de los puestos. 

¿.- La jerarquización de los salarios 

}.- r,a estructura de salarios y el establecimiento de poli_ 

ticas para ello 

4.- J,a posición de un trabajador nuevo 

5.- La fijación de salarios absolutos. 

6.- El establecimiento de salarios incentivos. 

7.- Ajuste permanente de salarios 

Existen cuatro métodos de Valuación del trabajo en una em 

presa, éstos son : 

A.- Método de Alineruniento o de Valuación por Series. 
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B.- Método de Gradación previa o Clasificación. 

c.- Método de Comparación de Fnctores 

D.- rr.étodo de Valuación por puntos. 

Estos métodos pueden combinurse entre si, lo que de hecho 

se hace en muchas ocasiones. 

La importancia del trubujo debe reflejarse en el monto del 

salario que por él se pugu, de modo que las remuneraciones 

guarden unorden, dentro de él, una distancia relativa pro-­

porcional a la categoría o valor de los puestos correspon-­

ctientes. 

La valuación del puesto como sistema técnico para determi­

nar la importancia de cada puesto en relación con los de-­

más de una empresa, a fin de lograr la correcta organiza-­

ción y remuneración del personal, viene a establecer una -­

conexión inmediata con el salario, como consecuencia mate­

rial de todo ordenamiento de puestos en los diversos nive­

les. 
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CAPITULO V 
ADMINISTRACION POR OBJETIVOS APLICADA 

I.- ADMINISTRACION l'OR RESULTADOS. 

La Adminintración por Resul tndos representa un papel fund.~ 

mental para ln aplicación y desarrollo de los proyectos, -

nos obliga e precisar y cuantiricar los objetivos. Es un -

sistema que funciona en grnn número de empresas y represe!~ 

ta un gran interés en los centros de estudio e investiga--

ción. 

Este nuevo sistema, instrumento o modelo administrativo, -· 

al igual que lo que pasa en cualquier otru ciencia u dj i:d. 

plina, procura un mejoramiento o innovación que hace avan­

zar la técnica de la Administración general. 

Tanto en el desarrollo del personal a través del adiestra-­

miento y capacitación vinculada con la producción, como P.n 

la seguridad industrial* como en el reclutamiento y se--­

lección, valuación de puestos, relación con el sindicato, 

etc. ,la Administración por Objetivos viene a ser instrun.en 

to fundamental para la realización de los planes a corto y 

a largo plazo que tenga el departrunento de Relaciones. 

Sabemos que por medio de la plane ación suceden cosas que .. 

no hubieran sucedido sin ella. La mayoría de las compañías 

creen que los trabajadores tienen una comprensión clnra de 

lo que se espera de ellos, sin embargo, pnra poder dar f'sa 

comprensión debe principiarse por la "plnneación de la gen 

te 11 , para ello las Descripciones de Trnbaj o ban c-edido nu 

lugar a "Los objetivos de Trabajo", que serinl3 directri~ 
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de la acción por parte del ocupante de un puesto. 

Toda empresa posee objetivos generales que representan las 

bases sobre las que va a trabajar. Pura fijar los objeti-­

vos individuales, Relaciones Industriales deberá tolnar en 

cuenta las posibilidades reales de conseguirlos, de acuer 

do con cnda puesto y su ocupante. No deberán fijarse obj~ 

tivos en los que el individuo este sujeto a terceras per-­

sonas, esto es, que deberá cornpetirle aboolutrunente para -

poder lonrar con su uctuaci6n el o los objetivos presisos. 

Los Principios de los Objetivos en la Administración por -

Resultados y en Equipos de Trabajo son los siguientes : 

l.- Identifique el resultado que se compromete a producir. 

2.- CuantifÍquelo 

3.- r6neale fecha y at,ngase a ella 

4.- AsegÚrese de que entendió y de que se diÓ a entender. 

5.- Hágalo a tiempo aunque no sea perfecto 

6.- Revise periÓdicrunente su objetivo 

7.- Descentralice. No haga el trabajo que deberían hacer o 

tros. Use lo mejor en lo mejor. 

8.- Lo que cuenta es producir el resultado 

9.- Lo que importa, es que el equipo eane 

10.- 'l'odos los miembros son 100 ~~ responsables de que el e 

quipo eane. 

En una empresa se fijarán los objetivos de cada departame~ 

to y se fijarántambién las responsabilidades de cada uno -

de los miembros del departn.•11ento, delimitando las funcio--
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nea especificas que desempeñará cada cual. 

Ea importante en la implantación de esi;e sistema, fije.r en 

la Descripción de Puesto, no solo los objetivos del pues-­

to, sino también los objetivos personales al res¡:ecto. De 

esta manera se sabrá con que objetivos ha de cumplir deter 

minada persona a través de un verdadero secuimiento de sus 

actividades. 

Presisamente a través de los principios enuncjados anterio~ 

mente podremos conocer la meta de la compatlia especlfjca-­

mente, cuales oon a X a.ños los objetivos de los departamer:_ 

tos y de la compañía misma. 
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II. - PROCESO 

La Administración por Objetivos, o Resultados, tiene como 

finalidad lo¿;rar aquello que se dijo que se haría, además 

de inteernr el trabajo del individuo a los objetivos gene­

rales de la empresa considerando sus deseos e intereses --

propios. 

Miller define la Administración por Objetivos como el pro-

ceso de administración por el cual todo el trabajo se org~ 

niza en términos de resultados específicos que habrán de -

alcanzarse en cada tiempo determinado, en forma tal, que 

las realizaciones concretas contribuyan al logro de los ob 

jetivcs generales de la empresa. 

Existen en el proceso de Administración por Objetivos dos 

etapas: 

l.- Los resultados se buscan, investigan, discuten, y se -

fijan conlas correcciones necesarias hasta dejarlos perfe~ 

tamente precisados. 

2.- Los objetivos fijados se van revisundo dentro de su lo 

gro, observandose así si deben ser reducidos, añadidos, 

conservados, mejorados, en fin, si es necesario modificar­

los hasta el final del período o antes que ello suceda. 

Cuando la fijación de las metas de todos los departamentos 

y secciones de la empresa se hanloGrndo, deben coordinarse 

por ln suprema autoridad de la misma, para comprobar si las 

fijaciones parciales responden a las metas generales fija-

dns de antemano. 
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De tal forma la Direcci6n General determinará por medio de 

la Retroalim~ntación, si dichas fijuciones parciales son -

menores o mayores respecto de las metas generales y si po­

drán cumplir o no con éstas. Esto implica una revisión de 

los planes de la organización, de acuerdo con lo aceptado 

y fijado por cada departamento. 

Las etapas del Proceso son : A).- Iniciación 

B).- Mejoramiento de la comu 
. . , 

n1cac1on. 

C).- Revisiones Periódicas 

D).- Control del Avance 

E).- Acciones Correctivas 

Evidentemente, con anticipación al momento enque se vay&. i~ 

entrar en vigor la programación del lanzamiento, debe pen-

saroe en los yasos concretos que deben darse pur:i la prep.2: 

ración y desarrollo del plan; los diversos pasos para fi­

jar resultados y la operación del sistema, hasta alcanze.r--

los. 

Es facultad <le la Gerencia de Relaciones Industriales: 

1.- coordinar los trabajos y lograr que los jefes estén de 

acuerdo. por áreas de resultados. 

~.- Orientar para que los trabajadores cuantifiquen su la­

bor y estén de acuerdo con ella 

3.- Instituir buenas políticas 

4.- Identificar las políticas principales de operación en 

cada departamento. 

Relaciones Industriales debe encargarse de que las perso~-
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nas solo hagan aquello en lo ciue son mejores, la efectivi­

dad administrativa no consiste en lo que se acaba de hacer 

sino en el rendimiento de cualquier hora marginal (adicio­

nal) que va a utilizar después en cualquier actividad, (lo 

que cuenta no es lo que se hay invertid.o, sino lo que se --

vaya a invertir). 

En los proyectos Relaciones IndustrialAs no deberá colocar 

se en una posición en la que se tenGa que dar más de lo -­

que se desee. Si se compromete en un 100 'fo ¿ Qu6 será para 

la crisis ?. 

La administración de equipo es ideal, aun cuando el riesgo 

es elevado, se requiere de una solida actitud para poder a 

plicar la Administración por Objetivos. 

Un ejemplo de la fijación de Objetivos del Departamento de 

Helaciones Industriales podría ser el siguiente : 

1.- ¡.¡ejor::ir la moral del personal a base de boletin seman~ 

rio, entrevistas conjefes y trabajadores cada bimestre, 

vigilar la operación de los procedimientos de valua--­

ciÓn de puesto~ y de quejas, revisar el porcentaje de 

aumento enla productividad de cada trabajador y de la 

producción general, llevar un control de ausentismos y 

retardos, disminuir las quejas del personal a base de 

entrevistas y medios de comunicación informal. 

2.- Realizar una encustn de actitud. 

3.- Tratar de disminuir la rotación del personal en gene--

ral. 

4.- Estudiar la movilidad interna del personal, por trans-
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ferencins, por ascensos, promociones adecuadas y suge-

1·ir para 'una fecha determinada las medidas oportunas. 

5.- conseguir que se disminuyo. en X~~ el número de quejas. 

y se aumente enY 'f.. la atención oportuna, 

6.- Mejorar los sistemas de adieatru.miento y capaci taciÓn, 

7.- Revisar si el número de accidentes ha disminuido en un 

X % por lo menos 

8.- Reducir el costo del reclutamiento en Y ~~ 

9.- Establecer sistemas de incentivos directos e indirec-

tos en todos los departo.mentos. 

GRAFICA DE GAWl"l' DEL LANZAMIEN'l'O m.: Ul'l PLAN DE AlHINISTR4.­

CION POR RESULTADOS DEL DEPARTAJuENTO DE RELACIONES IND. 

ACTIVIDADES QUE 
DBBBN RBALIZAHSE JUL. AGT. ~1-:P. OCT. ~~~~~~ --

1 Mejorar Moral ·- ~-----.., 

-

2 Realizar encuesta 
1 

de actitudes 

3 Disminuir Rota-
ción Personal 1 ==i 

4 Estudinr movili-
do.d interno. 1 1 

,5 Disminuir Quejas r- ·-1-1 

6 Mejorar adiestra-
miento y cap. :=J 1---

7 Disminuir acciden -----·-
tes [ ·-----

8 Reducir costo del 
reclutamiento 

e: __ t=::l 1 

9 Establecer siste- l 1---- ----
ma ince11tivos --· 
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II.- MODELO DE VERIFICACION 

SE Treta de un sistema que verifica que los objetivos al ser 

trasados cubran los siguientes requisitos : 

1.- Especfficos. Concretos, claros, no mezclar varios obje-

tivos. 

2.- Relativos a la actuación. se refieren directanente a la 

actuación de la cual la persona es en forma directa 

responsable. 

3.- Involucrar al interesado. Indicar el grado de extensión 

en el cual se verú involucrado el interesado. Los obje­

tivos no deben ser impuestos para alcanzar la particip~ 

ción. 

4.- Realistas. Alcanzables con un esfuerzo determinado. Si 

son niuy idea.listas provocan abandono o frustración. 

5.- Observables. Que los demás puedan ver los resultados. 

Relaciones Industriales coordina la implantación de la Adm~ 

nistraciÓn por Objetivos no solo en su departamento sino en 

toda la em~resa, sienta lus buses las políticas y los pro-­

cedimientos, deteI'IIlinando de qué cada área es responsable. 

Es por ello que los objetivos deberán ser fijados respetan­

do la jerarquización de la pirámide organizacion"'1., es de­

cir, de los niveles superiores a los inferiores para que de 

tal manera los objetivos sean precisados correctamente, 

Tomando en cuenta que todos en la empresa somos un todo y -

cada uno tiene ou parte respectiva pax·a cumplir con sus re­

sultados podremos llegar o. administrar la actuación de ca.da 
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persona. 

Las fechas de revisión permiten el seguimiento que nos dará 

a través del tiempo del proceso, la posibilidad de dirigir 

adecuadamente. }~s una forma de conseguir a través de compr_'?_ 

mis--Jos. 

Las revisiones periódicas permi tirá.n los ajustes y ratJ.fj __ _ 

car la tendencia tomando en cuenta las circunstnncias de 

los cambios, deberá establecerse un reto razonable que per­

mita alcanzar a. cada persona, un mejoramiento continuo. 

GRAFICA DE FIJACION DE OBJETIVOS Y COHTROL DE AVAHCE 

Valor Descripción Fecha i- Fecha Fechas 
No. ponderado del Objetivo nicia-- Térm!_ fl.etliciÓn Obs • 

% 
. , 

cion no Avance 
1.2.3 •• ~!- ...._ ___ 

l 15 
2 10 

3 20 

4 15 

5 40 

El mejor medio de obtener cooperación para inRtalar y ope-­

rar con este sistema, es atendiendo con interés los aspec­

tos de comunicación y motivación, utilizando todos los me­

dios posibles para que el personal entienda y se entusian­

me por lograr la meta, porque sabe que el éxito será Tecí­

proco y no unilateral en favor de la compañía. 

Es cuestión de coordinar todas y cada una de las partea -

para que conducidas específicamente contribuyan al éxito -

del todo que forma la empresa en la que es aplicado él sis 

tema. 
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Las personas que utilizan la Administración por Objetivos -

desarrollan un nuevo concepto y una nueva valoración de sus 

necesidades, este sistema produce satisfacción porque se -­

controlan operaciones enlugar de controlar personas. Impli­

ca el trabajo de equipo y pennite conocer los problemas de 

los demás con el punto de vista común de alcanzar las mii;;-­

más metan. 

La Administra.c.:iÓn por Objetivos es un instrumento eficaz, 

cuya aplicación marca una mayor probabilidad de conseguir 

los result~dos fijados de una manera más viable, y con base 

en un control más técnico. 

'• 
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CAPITULO VI 
AUDITORIA ADMINISTHATIVA AL DE­

PARTA.MENTO DE RELACIONES nrnusTRIALES. 

I.- AUDITORIA 
El exámen comprensiYO y constructivo de este departamento -· 

de la empresa, en cuanto a planes y objetivos, métodos y 

controles, forma de operación y facilidades humanas y fÍsi-· 

cas, hace posible la realización de una auditoría adminis-­

trativa, para precisar así, el.mejor uso de los recursos hu 

manos, las pérdidas y deficiencias, los mejores métodos, 

las mejores formas de control y las operaciones 1tás eficien 

tes del personal. 

La auditoría contable, eminentemente cuantitativa, presenta 

un dictamen de tipo cualitativo que pueda respaldarse faci! 

mente con cifras. El caso contrario es la auditoría admiris 

trativa que· trabaja con gran parte de elPmentos cualitati-­

vos y pretende dar una evaluación cuantitativa. Se bunce. ··­

dar un diagnóstico basado en. una serie de opiniones que se 

inte~ran en una calificación final de tipo númerico, esta-­

bleciendo escalas numéricas que dan un carúcter unificado y 

universal a este tipo de evaluaciones, dando a conocer la ~ 

preciaciÓn adecuada. 

Existen varios criterios pe.ra el desarrollo de una audito--

ría administrativa u través de diferentes métodos. 

El método de William P. Leonard se explica a. través de seis 

pasos que desarrollan dicha disciplinn1 

1.- Esquema General, 
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El éxamen de las nreas de estudio (funciones específicas, -

departamento, diviaiones, la empresa), detalles a estudiar; 

planes y objetivos, estructura de 111 empresa, políticas , -

sistemas y procedimientos • .b'vuJ.uuciÓn del proceso y análi-­

sis e interpretación. Presentación del informe y persecu--­

ción. Revisión de instalación, ayuda en el establecimiento 

de fonnas y procedimientos, trate.mi en to de los detalles no 

termin:tdos. Revisión del informe final con la Administra---

ción. 

2.- Programa de la Auditoría. 

Los aspectos específicos que deben analizarse en cuanto a 

planes y objetivos, ln estructuro., políticas, sistemas y -­

procedimientos de la empresa, métodos de control, es·tánda-­

res y medición de resultados. 

3.- Recolección de Datos. 

Organie;ro.mas, diagro.mas de proceso sobre operaciones hombre, 

flujos~ fonnas y procedimientos, diagramas de tiempos, hom­

bres y máquinas,. diae;ra.mas compara ti vos de disposición y de 

combinación, ~ráficas, estudios de tiempos, lista de verifi 

cación de trabajo, cuestionarios etc. 

4.- Análisis, Interpretación y Síntesis. 

+ Est'udiur los elementos y obtener el historial de vida de 

lo. empresa y su medio ambiente. 

+ Diagnosticar detalladamente ladeficiencia. 

+ D~terminar propósitos y su interdependencia, explicando -

ln co.usalidad y sus consecuencias. 
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+ Encontrar deficiencias actuales y potenciales. 

+ Realizar un balance analítico de la importancia y valor -

de cada elemento y unidad, considerados en relación al todo 

+ Llevar a cabo prueba de eficiencia de los factores. 

+ Localizar problemas. 

+ Encontrar soluciones a los problemas definidos. 

+ comparar alternativas que se ofrecen en la solución del 

problema. 

+ Simplificar m¡todos 1 eliminando trabajo inecesario, mejo­

rando sistemas, reduciendo gastos, determinando decisiones 

apropiadas y seleccionando los mejores métodos. 

5.- Presentación del Infonne y su discusión. 

+ Propósito y alcance. 

+ Aspectos fundamentales. 

+ Problemas discutidos con la supervisión. 

+ Prácticas comunes. 

+ Discusión o comentarios. 

+ Recomendaciones. 

+ Anexos 

6.- cuestionario 

(Que exponemos en el siguiente apartado) 
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II.- CUESTIONARIO 

Ejemplo de un cuestionario de Auditoría administrativa a1 -

departamento de Relaciones Industriales en la empresa. 

l.- ¿ Se realiza el análisis de puestos ? 

2.- ¿ Existe valuación de puestos ? 

3.- ¿ Se recurre a las fuentes correctas para obtención de 

candidatos ? 

4.- ~ se realizan las investigaciones necesarias ? 

5.- ¿ se hnn determinado los requisitos de ingreso a la em­

presa ? 

6.- ¿ se han realizado pruebas de carácter psicotécnico de 

acuerdo con el tipo de puesto vacante ? 

7.- ¿ se realiza una encuesta socioeconómica a los candida­

tos a puestos no calificados ? 

8.- ¿ Se practica exáinen médico a los prospectos ? 

9.- ¿ Se entrevistan los prospectos con el jefe departamen­

tal ? 

10.- ¿ Se contrata por un período de prueba ? 

11.- ¿ Existe un período de adiestramiento para ambientarse 

nl trabajo ? 

12.- ¿ Es auecuada la política que sigue la empresa en mate 

ria de contratación definitiva ? 

lJ.- ¿ se realiza un cálculo adecuado del sueldo, tomando 

en cuenta la valuación de puestos ? 

14.- ¿ se cuenta con tablas de sueldos de industrias del ra 

mo y por regiones ? 

- 67 -



15.- ¿ se han establecido gratificaciones anuales ? 

16.- ¿ Se tieile constituida una política sobre incentivos 

por mejorar el trabajo realizado ? 

17.- ¿ Se hun creo.do incentivos para promover la asistencia 

y puntualidad ? 

18.- ¿ se hun determinado los períódos de vacaciones ? 

19.- ¿ Se utiliza la calificuciÓn de méritos o lu valua-­

ción por resultados ? 

20.- ¿ Se realizan exámenes médicos perÍÓdicos a todo el -­

personal por lo menos cada dos ados ? 

21.- ¿ se mantienen registros de los accidentes y su inves­

tic;aciÓn 'lf sus cauoas ? 

22. - ¿ se han establecido comités· de seGliridad debidamente 

integrados ? 

23.- ¿ Cuenta la emvresa con un sindicato ? 

24.- ¿ Se realizan juntas o reuniones regulares con el lÍ-­

der ? 

25.- ¿ Está en vigencia el contrato colectivo de trabajo ? 

26.- ¿ son adecuadas laa cl~usulns administrativas y econé­

micas del contrato ? 

27.- ¿Existe reglanento interior de trabajo? 

28.- ¿ se realizan estudios en cuanto a la tendencia de las 

modificaciones ? 

29.- ¿ se realiza un estudio comparativo entre el contrato 

existente que se revisa y el pliego petitorio ? 

30.- ¿ Existen pl¡ticas anteriores a la reunión del e.e. ? 

31.- ¿ se analizan otros contratos colectivos ? 
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CONCLUSIONES 

Hemos visto a través de esta tesis, que la función Dirección 

en las Relaciones Industriales cuenta con una firme estruc­

tura de mecanismos e instrumentos que forman las técnicas -

que la empresa utiliza para el aprovechamiento de su recur-

so humano. 

El funcionamiento de las técnicas anteriores ha propiciado 

que sea mús eficaz el dar cumplimiento a los objetivos que 

el hombre y la empresa se han fijado. El camino es con ~ato 
más llano para Relaciones Industriales en la realización de 

sus operaciones. 

Hemos confirmado nuestra convicción de que Relaciones In-­

dustriales ha fijado su rumbo con base en los principios m.9_ 

demos que integran su estrategia y que aseguran su avance 

y su fortalecimiento. 

La Dirección General de la empresa, por su parte, es el im­

portante punto de apoyo que Relaciones requiere para el lo­

gro de sus cometidos y la realización de sus proyectos. 

como directriz de las adecuadas relaciones, este departame~ 

to asesor de Relaciones Industriales buscará conducir la a~ 

tividnd creadora a través de los medios más precisos que le 

llevarán a los fines que se haya propuesto. Alcanzar el ma 

yor a1irovechamiento del recurso humano y cumplir con el fun 

cionamiento efectivo de éste, permite y propicia el desarro 

llo del hombre, que siempre, a través del contexto organiz~ 

cional de la empresa en la que labora, tendrá como vértice 

de su existir racional la función Dirección. 

10.- Apuntes de clase. 
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