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da a cabo con los trabajadores de operacidn y produccidn, con la diferen
cia de que las etapas que comprenden cada uno de los procesos en la in-
tegracién qe personal a la organizacidn, son mds refinadaas, y por.lo -
tanto)mas importantes en el caso de dirigentes, administradores, etc.,
que con los trabajadores que ocupan puestos de bajo nivel en la empresa.

La tarea de administrar una empresa no es uma actividad que -
se pueda catalogar como ficil de llevar a cabo, al contrario, es suma~-
mente dificil, y si se desea que se lleve a cabo eficientemente, se de-
be contar con el personal necesario para lograrlo; pero a este personai

gggﬂggggg_ips puestos de administracion, direccidn y supervisidn no le
asta solamente la experiencia para optimizar la produccidpn, reducir --
Tos c aument sino ién, como en el ca-
so de los trabajadores dedicados a actividades de operacidn y ejecucién,

Tequieren adiestramiento en una o varias areas de trabajo, de tal mane-
ra que los conocimientos adquiridos y la experiencia previa del personal
fdiestrado se conjuguen y ayuden a la superacion del mismo, reflejandose
ésto, en la buena marcha y progreso de la empresa a cargo de los diri—
gentes. En el caso de este tipo de trabajadores, los principales méto-
dos y clases de adiestramiento, cada uno de los cuales se ajustari a —-
las necesidades de la organizacion, son!

1) DISCUSION DIRIGIDA.- Para evitar las limitaciones de las conferen--
cias, las cuales se mencionaron anteriormente, muchas organizaciones
utilizan en sus programas de adiestramiento el tipo de conferencia -
1lamada "Discusibn Dirigida'. En este método de instruccidn, el ——-
adiestrador debe conocer anticipadamente cual ha de ser la informa--
cidn que debe proporcionar al personal en entrenamiento como tema de
discusibn. Dicha informacidn es una situacidn real que requiere de
cierta clase de inspeccidn activa de los participanteé, quienes dis—
ponen de cierto tiempo para estudiar el caso, evaluar las distintas
-solucioqes y presentar una que consideran que es la mejor. Como ca-
da participante presenta una solucidn, a fin de cuentas resultan mu-
chas, pero ninguna de ellas estd correcta o incorrecta, solamente —-
hay unas mejores que otras, lo cual es determinado a juicio del ins-
tructor o coordinador de la discusion., '

2) DESEMPERO DE PAPALES O ESCENIFICACION.- Este procedimiento llena to
dos los requisitos del metodo anterior, con la variante de que aqui*
el problema se va a escenificar asignando a los participantes del —-
grupe, en cada sesidn de adiestramiento, el desempefio, ante el rasto
de sus companeros participantes, de los papeles de los individuos in
Yclu;rados en un asunto personal. A menudo un problema de este caso
implica a un supervisor y sus subordinados. El desempeno de papzles
puede ayudar a los participantes a mejorar sus habilidades para com-
pygnder los problemas de otras personas, para aconsejarlas con wola-
cién a los mismos y para obtener la cooperacidn de sus companeros en
las situaciones personales difficiles que se le presenten.
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3) JUEGOS DE ADMINISTRACION.- Este método trata de desarrollar cierta
“Ffacilidad para tomar decisiones y consiste en la formacidn de equi--
pos compuestos de grupos de futuros ejecutivos. Cada uno de los -——-
equipos representa simuladamente los dirigentes de una empresa, pu--
diendo tomar &stos las decisiones necesarias para regir las operacio
nes de la misma durante la siguiente fase del juego de acuerdo a ins
trucciones recibidas anteriormente. Los resultados de las decisiones
tomadas se evaliian comparindolas con un modelo de operacifn de la em
presa. Los periodos de duracidn de cada fase del adiestramiento pue
den durar desde unos pocos minutos hasta varias horas que pueden re-
presentar desde una semana hasta un afio de tiempo efectivo de opera-
cidn de la organizacidn que se estd simulando. Para llevar a cabo
este tipo de instruccidn, se les proporciona a los equipos cierta —
clase de informacidén como datos bdsicos relacionados con los antece-
dentes histdricos de las operaciones de una empresa y las obligacio-
nes que pesan sobre su politica y operaciones llevadas a cabo en las
lineas de produccidn, balances y declaraciones fiscales de dicha em-—
presa y de la competencia, datos de investigacion de mercados, etc.
Por el hecho de simular situaciones industriales reales, el juego --
de administracidn se convierte en un instrumento de investigacidn =-
que puede responder con creces a ciertas cuestiones fundamentales re
ferentes a la préactica y a la teoria administrativa. o

4) CAPACITACION SENSIBLE.- La capacitacidén sensible se ocupa de ayudar
a los supervisores para que adquieran una visién mas clara de si mis
mos y de la forma en que los demas reaccionan ante ellos. El debate
o sesifn de adiestramiento gira en tornmo de lo que estd ocurriendo -
~dentro del grupo en si, ayudando a los participantes, mediante el --
analisis que hace cada uno de sus propias emociones y las de los de-
mds, a aprender mas acerca de sus propias personalidades y de las —
reacciones de otros hacia ellos, en lugar de hablar de problemas abs
tractos fuera del grupo. La capacitacién sensible es un procedimien
to de instruccidn que no deben de utilizarlo mis que aquellos direc-
tores de grupo dotados de una aptitud y madurez emocional fuera de -
lo comin.

'5) ASIGNACIONES A COMITES.- Como habilamos visto anteriormente, los co-
mités estin formados por personal experimentado que ayuda a Ia dire
cidn de on 1a resolucibn de ciertos problemas de carac-—
ter muy especial, de ahi que la asignacidn a los comités del perso-—
T2l de administracién, direccidn y supervisidn que se desea adies---
trar, resulte altamente beneficiosa. Cuando al trabajador que se es
ta entrenando se le ven pocas posibilidades de llegar a ser un buen
dirigente, se procede a eliminarlo del comité& y su lugar lo toma ctra

pexrsona.

6)_SISTEMA DE CASOS.- Este método ha sido divulgado ampliamente por The
Harvard Business School y consiste en resolver los problemas que plan
tea un director de debates, de tal manera, que el personal en adies-
tramiento adopta un punto de vista mi3s objetivo sobre las diversas -
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situaciones que le presenta &l problema.

7) ENTRENAMIENTO POR MEDIO DE €URS0OS.~ Es comiin que muchas organizacio
nes proporcionen adi a sus dirigentes. Tal adiestramien—
to puede ser impartido por el propio personal de la empresa o bien -
por las escuelas o universidades. Cuande la instruccidn la propor——
ciona el propio personal de la empresa, se pued® hacer uso en cada -
una de las clases, de las experiencias personales del entrenador y -
de los antecedentes de la organizacidn; en cambio, si una empresa no
esta en posibilidad de mantenmer sus propios programas de adiestra——-—
miento, es comin que pague las cuotas de membrecia o de colegiatura
para que su personal dirigente asista a escuelas superiores y asocia
ciones profesionales. Por lo general el campo de estudio al que se
inscriben la mayoria de estadiantes para especializarse en alguna ~-
drea de conocimientos, es el de la Administracidn.

8) _CAPACITACION EN EL PUESTO DE TRABAJO.- La experiencia de un indivi-

duo es realmente una ventaja cuando_se le esta adiestrando, pero pa-
xa logr. uede este requiera ara render aplicar -
los conocimientos y habilidades-adquiridas y para recomocer y corre-
gir los errores que cometa; de aqui vemos que el entrenamiento impli

ca observar la ejecucidn de las actividades del personal que esté --
trabajando, con el propdsito de analizar el modo de realizar dichas
actividades.

9)_EQIAQLQ§_EE_EEE§EQ§.— La rotacidon de puestos se lleva a cabo para -

proporcionar a los dirigentes en entrenamiento, una extemsa variedad
de experiencias con el fin de ampliar los conocimientos y habilida-—~
des de los mismos, Este método de adiestramiento es cost6so porque
lleva implicitos el salario de la persona en entrenamiento y el cos-
‘to de adiestrarlo y supervisarlo. Es comin que los dirigentes que -
se estin instruyendo por este método sean asignados a eécuadrones Vo
lantes con el fin de que conozcan diversas actividades. B

10) ASIGNACIONES BAJO ESTUDIO.- Algunas organizaciones crean puestos —-
‘tlaes como 'ayudante de . . .'', ''asistente de . . .'", "sub-jefe de -
.« . ", ete., con el fin de adiestrar al personal que ocupa estos ——
puestos, y en un futuro puedan relevar al superior de ellos o titular
del puesto. Mientras se estd instruyendo a un ayudante, &ste puede
aprender casi todas las actividades acerca del puesto de su superior
asi como las té€énicas y conocimientos que utiliza para llevarlas a -
cabo, m3s no por &sto se tiene que restringir al patrdn que utiliza
el mismo. Dijimos antes que un ayudante puede ser conveniente cuan-—
do la carga de trabajo que sostiene el encargado de un area de traba
jo determinada en la organizacion es mucha, y por tal motivo, 8ste —
no la puede efectuar completa y eficientemente; sin embargo, hay que
aclarar que un ayudante, a la vez, puade crear problemas en el lugzar
al que esté asignado, porque podrian surgir confusiones en el limite
de responsabilidad y autoridad entre el jefe superior, los trabajado
res subordinados, el jefe de su superior y &l mismo.
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PARTE III

~
COMPENSACIONES

" La polftica sobre compensaciones se implanta mediante una -=
diversidad de programas generalmente Tlamados programas de KHElnlsEEQf-

cion de Sueldos y Salarios.

am—

La legislacién laboral define en su articulo 82 al concepto
de salario como '"La retribucidn que debe pagar el patrdn al trabaga?or
por su trabajo". Asimismo, en su articulo 83 nos dice que gl_galarlo -
puede fijarse por unidad de tiempo, unidad de obra, por comisicn, & pre
cio alzado o de cualquier otra manera.

Lo mencionado por esta ley, nos sirve para destacar la enor-
me importancia que tiene para una empresa el establecer correctamente -
su politica de compensaciones. Y no sglo por aspectos lggales se debe
considerar tal importancia, sino también por la 1n§%uenc1a de ciertos -
factores que también intervienen en la administracidn de_Sueldos y Sala
rios de la organizacidén. Entre estos factores podemos gl?ay; la contra
tacidn colectiva y las reacciones del sindifato, la posibilidad de la -
empresa para pagar los salarios, la situacionJQg}igerc§qul§hgra; res—-
pecto a la @ferta)y (demanda de mano de obra, €l costo de la vida; el va
lor de cada trabajo, la estabilidad en la comunidad y en la sociedad, -
los sentimientos de los trabajadores, etc..

+* A lo largo de esta parte, describiremos los principales cam-
pos que tiene que analizar el ejecutivo de Relaciones Industri e —

unE organizaclion en 1D £ al ar e com ensacione 0 0
;;/ﬁﬁﬁgé 1os trabajadores de dicha organizacion. Los campos mas comunes -
{ son:
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Valuacidn de Pue .- Las empresas deben de saber el valor rela-
tivo de cada puesto para asi poder retribuirlo justamente bajo las
condiciones internas y externmas.

Incentivos.—- Existen algunos puestos cuyo salario viene dado en -
funcién, no de la cantidad de tiempo que
dad de trabajo que efectilen o de los resultados que presenten.

\v(gs Servicios y Beneficios.- Tal como veremos posteriormente, el_salg
Tio no incluye sbélo pagos en efectivo para compensar al.trabagad?r
por sus labores, sino que tiene que motivarsele por medlo.dg esti~
mulos de caradcter 'Subjetivos o morales'" en forma de servicios -=-
(Parques deportivos, servicio de comedor, etc). i

L

(4) Calificacidn del mérito.- Algunas veces se tiene que utilizar téc
M % 5 = =
nicas, hasta cierto punto subjetivas, que permitan valorar a un -
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