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INTRODUCCION

Un estilo administrativo est4 influenciado por un sig
tema sociocecondmico y cultural, el empresario 0 el adminig
trador deben ser visionarios en cuanto a la movilidad so--
cial para prever necesidades de todo tipo.

La interaccidn humana produce tensiones que se dan --
por el confrontamiento de intereses, objetivos o subjeti--
vos (materiales o psicoldgicos), graves o superfluos,

Las formas de adaptacién del individuo -dirigentes o
dirigidos- pueden ser cualguiera de las cinco conductas --
que describe i.erton, aceptadas o rechazadas porllas insgti-
tuciones: Conformidad, Innovacidn, Ritualismo, Retraimien-
to, o Rebelidn. e hace mencidén de las formas de adapta--
cidén porque los estilos administrativos en alguna forma --
se relacionan con el mando, ¢o control de relaciones humg~-
nas.,

Este trabajo describe los procesos administrativos --
por considerar que el psicdélogo debe tener conocimientos -
sobre asgpectos organizativos para el mejor desempefio de —-
sus labores.:.

Sobre las funciones de la psicologia laboral se déd un
panorama general, ya que sus temas son extensos.

El dilema del hombre es, ser libre y experimentar so-
ledad, o pertenecer a los grupos que lo protegen 'y caéti--
gan y experimentar sentimientos positivos (o] négativos, es
el cldsico problema yue se di en las relaciones humanas
dependencia~independencia. solo el equilibrio actividad-a
fecto=~inteligencia (trabajo-sentimiento-conocimientos) ha-
ran sentir al hombre que no es solauwente una pieza de un -

conplicado mecanismo.
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I
DEFINICIONES S

l.~ La Administracién

La administracidén para algunos autores es ciencia, para
otros es una técnica, y para otros mis es un arte.

we trata de una ciencia social puesto que es un cuerpo
sistemdtico de conocimientos de observancia universal. Es u-

na ciencia social que persi;sue la satisfaccidn de objetivos

institucionales, por medio de un mecanismo de operacidén a--

traves del esfuerzo humano.,

Tomando en cuenta que la estructura social la fundamen-
tan instituciones de dérden Econdmico, rolitico, Religioso, -
Militar, y ramiliar, la administracidn envuelve desde un gru
po familiar hasta las grandes empresas trasnacionales.

Los objetivos surgen de las necesidades humanas. "Un ok
jetivo es una meta que se fija, requiere de un campo de ac=
cién definido y que sugiere la orientacidén para los esfuer--
zos".2
"La administracidén es un proceso distintivo que consis-
te en la planeacién, organizacidén y control, ejecutados para
determinar y lograr los objetivos, mediante el uso de gente
h's recursoqﬁ{3 <Esta definicidn es la propuesta por George R,
Terry.

a) Caracteristicas de la administracién:

Sigue un propésito,

Es un medio notable para ejercer un verdadero impacto

en la vida humana,

Estd asociada usualmente con los esfuerzos del grupo.
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»>e logra por, con y mediante los esfuerzos de otros. .
ks una actividad, no una persona o grupo de personas.
La efectividad administrativa recuiere el uso de cier-

tos conocimientos, aptitudes y préctica.
Los que practican la administracidén no son necesaria-

mente los propietarios.

La administracién se toma como ciencia y también como
arte:
CIERCIA ARTE

Progresa por el conocimiento Frogresa por la préctica

Demuestra Siente
Predice Adivina
Define Describe
liide Cpina
Inprime Expresa

2.~ La Empresa

"El Proyecto de Cédigo de Comercio mexicano, entiende
por empresa o negociacidn mercantil el conjunto de trabajo,
de elementos materiales y de valores incorpdreos, coordina-
dos para ofrecer, con propdsito de luero y de manera siste-
ndtica, bienes o servicios".,

, Guzndn Valdivia nos dice que empresa "es ia unidad e-—-
conémico-social en la gue el capital, el trabajo y la direc
cidn se coordinan para lograr una produccidn gue responda a
los requerimientos dellmeéio humano en gue la propia empre-

sa actﬁa".s



Grupos fundamentales:

lo. lmpresas Industriales

20, bkmpresas Comerciules

0. lmpresas de Servicio
A la empresa la integran:

Bienes materiales

Hombres

Sistemas

(La enpresa se puede estudiar en cuanto a los siguien-
tes aspectos:

a) Econdmico, b) Juridico, ¢) Administrativo, d) Socie
l4zico, y e) be conjunto.

Deducimos yue Administracién y bLmpresa estéin {ntimamen
te involucradas en sistemas socioecondémicos con caracteris-
ticas propias de desarrollo. La Fksicologia nos d& las herra
mientas para analizar, desarrollar o mejorar, los aspectos
humanos.)

La Administracidn se relzciona con otras ciencias: po-
litica, ética, psicologia y sociologfa, economfa, légica, -
mateméticas, y otras. En cuanto a la Psicologfa, el adwinig
trador debe conocer actitudes y reacciones, debe conocer la
orientacidén caracterolégica de los sujetos, para fines di--

versos; motivaciones, promociones, seleccidn, etc._ (capaci

6

tacidén, entrenamiento, y seguridad).

Je= lodelos administrativos, y de empresa
{“Diversos autores coinciden en acertar, como tradicio-

nal o fundamental, en el proceso administrativo, los sigui-

entes factores:



Flaneacién, Organizacidn, Integracidn, Direccidn, y -
Control.

La realidad de las instituciones demanda unu nueva clag
sificacidén, mds real y menos formel o académica, enfatizar
lo que verdaderamente es trascendental y olvidar los esque-
mas puristas como tales".q

Ferndndez uarena desarrolla otra clasificacidn, justifi
cando los cambios hechos a la teoria tradicional:

Los hombres de empresa ante un problema proceden en el
siguiente orden;

Planeacidn.- Definicidén del problema e investigacidn -
de soluciones previas, as{ como la formulacién de un progra
ma detallado de accidén. Kstudio de la solucidn para lograr

en lo posible un cambio innovador. Todo este cambio sSe rea-

liza tomando en cuenta las estructuras de la empresa, 108 -
recursos humanos, materiales y técnicos.

Implemcntacidn.~ Los programas preparados constituyen
las alternativas sujetas a decisidn, no basta con una buena

decisidn ya gue es necesario que exista una motivacidn del

que adopta el programa y de los subalternos, sentir interés
por actuar. asimismo se requiere transmitir claramente el -

mensaje deseado, o sea la comunicacidn plena.

Control.- ks la comparacién de los resultados de la ag
cién con la planeacidn, pero no tan solo las fierencias, si
no también sus causas. En empresas con una estructura adecu

ada puede surgir el control automdtico, o sea, la correcién

inmediata sin necesidad de reiniciar el ciclo y tener que -

planear, sin proceder a la implantacidn.



El Proceso Administrativo
Las diversas etapas del proceso administrativo han va-
riado segin las épocas y autores:
Henry Fayol en 1886 propone;
Frever, Organizacidén, Mandar, Coordinar, Controlar.
Dalton L McFarland en 1958:
Planeacién, Organizacidn, Integracidén de ¥rersonal, Di-
reccién, y Control.
La Teoria hioderna de Agromonte Wier describe:
Investigacién, Planeacién, Integracién, kroduccién, Vi

gilancia, y lMando.

Para el estudio de la administiracidén desde el punto de
vista psicoldgico parece ser la mids acertada teoria la que
propone J. ». Ferndndez Arena, por reunir caracteristicas -
de flexibilidad en la problemitica de las relaciones huma--
nas, ddndole importancia a los aspectos de Decisién, Motiva
¢idén, y Comunicacidén, sin menospreciar los aspectos técnicos
de la planeacidén que c¢s un factor comin en todas las teori-
as.

vintesis del proceso:

a) Yrogramacidn

1) PLARBACIURL

b) Innovacidn
a) Decisidn

2) IMyLELLNTACION D) lMotivacidn

¢) Comunicuacidn

3) CONTRUL a) Control automidtico

Después del proceso se describen OUbjetivos, bstructu-

ra Formal . Wunciones de la lmuvresa, Vv Participacidn,
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ANTECEDLENTES ADMINISTRATIVOS

l,- Epoca Antigua

kn la prehistoria se detectan las primeras formas de -
organizacidén, de esfuerzo comin, coordinando capacidades pa
ra llenar una necesidad primaria (la caza del mamut para a-
linentarse); en los pueblos de la antigliedad en casi todas
las civilizaciones (egipcios, chinos, griegos) el proceso -
administrativo se confunde con el gobierno y la religidn de
bido a la transformacién de ambos y la importancia del co--
mercio y la industria.

En diversas épocas se pueden detectar fendmenos intere
santes en lo aduninistrativo y se pueden detectar asimismo -
reacciones psicoldgicas condicionadas por la cultursa.

Spriegel nos habla de la evolucién de la fdbrica, es =
decir, de las formas de produccién a traves de los tiempos:

¥roduccidn doméstica

artesanfa (clientela reducida)

kiodernos distemas Fabriles (revoluciédn industrial)
24~ La administracidn lloderna

Las bases de la administracién cientifica fueron sus--
tentadas por llenry lFayol y se produce un rdpido desarrollo
hasta la época actual,.

Taylor es un personaje importante en los inicios de la
administracidén de la industria moderna, desarrolld su "Ta--
bla de Deberes de la .dministracidn" de su experiencia en =

la jliduale steel, puede concretarse como sigue:



"le Ll desarrollo de una ciencia para cada elemento ——w
del trabajo de un hombre, que venga a sustituir a las anti~
cuas reglas empiricas,

2. La seleccidén del obrero uéds apto para cada trabajo
¥y su entrenamiento, ensefianza y desarrollo, en lugar de la
antigua costumbre de permitir que el obrero escogiera su --
propia tarea y se enirenara y resolviera sus problemas como
pudiera.

3. El cultivo de una cocperacidn sincéra entre la ad--
ministracidn y l1os obreros, encargindose cada departamento
de las labores para las yue estd capacitado, en lugar de la
costumbre anterior de descargur la mayor parte del trabajo
y las responsabilidades en los obreros".g

Taylor escribié varias obras como "Un sistema de rago
a Destajo”, "Direccidn del Taller" y otros, acerca de COm--
pensaciones dice que ningin plan de compensacidén era justo
para el obrero ni para la direccidn, sino cuando se basara
en un conocimiento exacto, la esencia de su teoria es la si
guiente;

1. Bl manteniuiento de las condiciones tales que la fa
ena diaria pueda ser realizada por el obrero.

2. Compensacidén alta por las faenas satisfactoriamente
cumplidas.

3. Compensacién baja cuando la faena no fué cumplida“.9

"El 'rdpido' Taylor, -como le decian sus colegas-, ini-
cia los estudios de tiempos y movimientos yue le permitian

precisar lo yue el llamdé sdministracidn Cientifica; mencionza

el equilibrio de intereses obrero-patronales, y el uso de =

incentivos para lograr mayor produciividad,



o 5 T

La gerencia cient{fice demanda:
a) Desarrollo de una verdadera ciencia
b) seleccidn cientifica del obréro
¢) Lducacién y desarrollo cientificos
d) Intime y amistosa cooperacidén entre gerencia y obre

ro".;0

Maguinismo-humanismo
Henry L. Grantt disefi6 un sistema de incentivos en el
que se establecen premios para supervisores y trabajadores.
En respuesta al maquinismo se pretendid restablecer el

valor integral del ser humano gue es considerado como una —

gimple herramienta, consecuencia de la administracidén en ba

se_a la ingenieria,

Lxperimentos

Elton Mayo realizé diversos experimentos en la Jestern
LElectric, en sus investigaciones le d4 importancia al fend-
meno de la entrevista en que se permite exponer claramente
los problemas.

Bajo los auspicios de Harvard, Liayo realizd otros es--
tudios, sus conclusiones son:

"lo., La administracién de la industria y de otras acti-
vidades trata con grupos definidos de hombres y no cun en—-
tes individuales.

20. La creencia eguivocada de gue la conducta del indi
viduo puede predecirse antes de la contratacidén a traves --
del uso de examenes detallados y minuciosos.

30. Los directivos deben descartar la hipbtesis de la

estaca o motivacidn negativa, sustituyéndola por la partici
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Relaciones Humanas-administracidn
Iszac Guzmin expone sus teorias administrativas en ba-

se a las relaciones humanas; otros autores enumeran caracte

risticas de un buen director:

a) coraje g) amabilidad

b) dignidad h) lealtad

c) magnanimidad i) consideracidn
d) amistad j) nobleza

e) honestidad k) mente alerta
f) justicia 1) sinceridad

Debe manejarse el estudio.de la variedad de conflictos
que se dan en la situacidén de trabajo causados dentro de --
las relaciones humanag, con el fin de prever, evitar, o 80~
lucionar.

Douglas llcGregor analize 'as repercusiones de las cien
cias sociales, jerarquiza las necesidades, alaba la pricti-
ca de enmpresas yue permiten a sus empleados que hagan eva--—
luaciones de s8f mismos semestralmente para comparar Su aC=--
tuacién con las metas prefijadas. (LcGregor propone la teo=-

ria X~Y sobre las actitudes ante el trabajo).

Orgzanismos Piblicos-administracidn

Goyldner disefié un sistema para ser utilizado en los -
organisuos de caricter piblico, la secuela es la siguiente:

a) Existe una demanda de control por parte de los eje--
cutivos en los niveles jerdrquicos superiores.

b) E1 conocimiento de las reglas permite conocer el mi
nimo de conducta necesario,

c¢) Como resultado se establece una supervisidén detalla-
da.

d) La supervisidn afecta las relaciones del grupo ori-

ginando tensiones. (la promocidén de autodesarrollo disminu-

ye tensSiones).
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Yroblemas psicoléiicos en la administracidn

De acuerdo con lLary rarker, los problemas psicolégicos
on el 4mbito administrativo se dun principalmente por el -
conflicto de opiniones e intercses. (su estudio amerita pro

fundidad para prever consecuencias),

Auditorias y idministracién

william P, Leonard expone la conveniencia de auditori -
as periddicas que abarquen los siguientes aspectos:

lo. Organizacidn

20. Lstudio de los objetivos y politicas

J0. Investigacidén de sistenas y procedimientos

40, listudio sobre el personal

50. tistudio de eqgquipos y las instalaciones

in cuanto a personal, Reyes l'once considera uvue es de
vital importancia su administracién, enfatizando en el and-

lisis y valuacidén de puestos y la administracidén de sueldos

¥y salarios,.
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III
LOB &BTILOS ADMINIOTRATIVUGL ¥ DEoaRRULLO D rROCELUL

l.- Filosoffa y los LEstilos Administrativos

"La filosofia de direccidn de una empresa son los pro-

pésitos y principios que justifican y rigen su existencia”,

Las contribuciones de una filosofia son:
a) mejora el desempeiio del cuerpo ejecutivo
b) liejora el desempeiio del personal de primera linea

¢) Da mayor efectividad a las acciones estratégicas.;,

La empresa tiene "personalidad"', formas particulares -
de resolver problemas, mecanismos de proteccidn, caracterisg
ticas que la identifican y diferencian de otras eupresas.

"Gellerman, para analizar el carédcter de una compaiiia
distingue cinco etapas:

1) Identificar a los hombres cuyas actividades tienen
repercusiones importantes en la organizacién.

2) Estudiar a los hombres cuyas debilidades determinan
sus metas, técticas en base a lo positivo. (un balance)

3) Analizar como decisiones politicas, las demandas e-
condmicas que afectan a la empresa.

4) analizar la historia de la empresa, en esgecial la
carrera de sus dirigentes,

5) Integrar la visién total".q3

Los estilos administrativos obedecen a los principios

dindmicos de la sociedad, ¥y dependen de factores diversos:

necegidades colectivas e individuales, idiosincracia de log

pueblos, cultura, aspectos geogriaficos, relaciones humanas,

y otros.
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Tipos de Organizacidn
segin Blau y scott existen cuatro tipos organizaciona-
ies:
| 1) De beneficio mutuo (partidos politicos, clubs, secCw
tas, etc.)
2) Sociedades comerciales, con énfasis en la ganancia
(industrias, conmercios, etc.)
3) De wservicio, gue benefician principalmente a sus -
clientes (hospitales, escuelas, etc.)
4) De bienestar pdblico, yue benefician a la sociedad
en general (la policia, organizaciones cientificas,

o culturales)

Tipos de autoridad

Los estilos administrativos estan vinculados con los =~
tipos de autoridad o formas de liderazgo.

Segun el socidlogo liax .eber, existen tres tipos de au
toridads;

1) Autoridud Tradicional; obedecemos & una persona por
que su autoridad procede de su antecesor y asi sucesivamente.

2) sfutoridad Racional-legal:; obedecemos a alguen porgue
estd estipulado en la legislacidn, y ademds porgue conside-
raunos razonable obedecerle, por su mayor capacidad, por sus
dotes de mando, etc.

3) Autoridad Carismdtica: obedecemos porque el lider -

posee rasgos sSobresgsalientes .y casi sobrenaturales.
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Rensis uwikert clasifica cuatro estilos de mando con =
graduaciones que van desde los menos productivoa hasta los
m&s productivos:

DIRECCION FaRTLICIFATIV. DB GRUrOs (ids productivo)

COWBULT.LTIVO

AUTORITARIO BLNLEVOLLNTE

AUTORITARIC EXPLUTATIVO (iienos productivo)

iLstos estilos se relacionan con los ya tratadosa por -
otro autor;

PAaTHRRALIGTA

DELOCRATICOU

CIEKNTIFICO (més intelectuzl, basado en necesidades)

Fiedler distingue dos tipos de lideres:

"Orientedos a la tarea" y "orientados a las relaciones
sociales del grupo" (produccidn y satisfaccidn).

BEn la fijacidn de las politicas de H{elaciones huuanas -
gueda estructuradé en cierta forma el estilo de meando en el
trato de empleudos y obrercos (politicas en el objetivo s0-=-
cial).

Las actitudes en el manejo del personal pueden tener -
bases religiosus (no aceptar catélicos, judios, etc.), o =
pueden ser actitudes de ethos (prejuicios por sentimientos

prevaleciente, juicios errdneos acerca de las personas).

Lag fallas en los controles, son fallas en la direccidn;
"l, Ciertos ejecutivos caen en la trampalengaﬁosa de -
creer "puedo hacerlo yo mismo¥
2. La falta de capacidad directiiva,
Je La falta de confiznza en los subalternos.

4. Faltz de controles que prevengan a tiempo dificul-
Lo —_ I



5. aversién temperamental a correr riesgos.

Yosibles obstdculos pura que el subalterno acepte que

se le deleguen tareas:
l. Falta de iniciative para resolver un problema, recu
rre al'jefe’.
2. Temor a la censura por los errores,
3o La falta de informacidén y los medios necesarios,
4, La falta de confianza en si mismo.

5 Los incentivos inadecuado&ﬁl4

Actitudes hacia los empleados en la sociedad norteamericana;

3

"Los enmpleados son sg
res humanos con capa
cidades mayores de -
las que ahora osten-
tentan, y es mi obli
gacidén ayudarlos & -

2 realizar lo gque su =
potencial promete,
Los empleados son se
res humanos como Yo,
pPEero en su mayor par
te son inferiores, -
tanto en educacidn, -
capacidad, inteligen
cia, intuicidn, como
en sentido moral, ¥y
1 por 1o tanto requie-

ren direccidn.,

Los empleados son en

gran parte, miembros

de un sistema produc

tivo y pueden ser --

comprados y vendidos,

8in embargo, poseen

ciertos rasgos deli-

cados, especiales, =

que requieren un ma-

nejo peculiar.";g
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se deduce que un hkstilo administrativo depende ademds
de los principios dindmicos de la sociedad, de la magnitud
de la empresa, del tipo organizacional, del momento histé-
rico, etc.
" Diferencias de magnitud:
"La corporacidén grande: k1 pequeiio negocio:
1. Tiene una administracién 1. Confia mucho en la ad-
diversificada. ministracién de una so

la persona.
2. Los errores de adminis-- 2, Un error del propieta-

tracidén causados por una rio-admninistrador pue-
persona rara vez son fa- de llevar al fracaso a
tales para la empresa. la empresa.

Ventajas y desventajas:

No es conveniente pensar que la empresa grande tiene -
todas las ventajas. Bl ser grande tiene sus ventajas, pero
en algin momento la flexibilidad, simplicidad y relaciones
personales de la pequefla emnpresa le proporciona una ventaja
competitiva tremenda sobre la empresa grande., Una empresa
grande se hace impersonal, pesada Yy lenta, en tanto que una
empresa pequefia, si se administra competentemente, tiene la

ventaja de ser pequefia.jg

d.- Desarrollo de los procesos

La }laneacidn.- La plancacidén se realiza haciendo uso

del método cientifico para integrar un sistema de investiga
cidén que incluye:

a) Definicidn

b) andlisis

c) Boceto o programa

Para la planeacidén deben tenerse en cuenta diversos fac

tores:
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Eleccidén de la forma de empresa (individual, colectiva)
Financiacién

EBstudio del Capital

Lstudio de los Rendimientos

Los elementos tedricos y précticos (técnicas de produc

¢cién, los recursos humanos, los sistemas de trabajo).

La Urganizacidn.- "Una organizacidén es la coordinaciédn

racional de las actividades de un cierto nimero de personas
gue intentan conseguir una finalidad y objetivo comin y ex-
plicito, mediante la divisidén de funciones y el trabajo y a
traves de una jerarquizacién de la autoridad y de la respon
sabilidad".; g

Los principios clédsicos de la organizacidén de los obje
tivos guiados por el principio de la "coordinacién" nos ha-
bla de la unidad de la direccidn, especializacién, etc.

Los nuevos teéricos llamados "conductistas" (no en el
sentido de conducta operante), se nutren de otras cienciac
como son la psicologfa, la sociologia, antropologia social
y otras,.

La diferencia entre el punto de vista conductista y el
punto de vista clasico fué considerada por DLonald austin s

Woolf como sigue: "la teoria centrada-en-la-organizacidn tre.

ta a las personas como subsidiarias a la organizacidn',.

Iin cambio, las teorias centradas-—-en-las-personas, CO=--

locan a las personas como el punto central, y proponen modi
ficar la estructura y metas de la organizacién a fin de sa-

tisfucer las necesidades humanas',.}q7



La Integracién.- L8 la ejecucidn de los programas O -

planes de accidn, incluye los recursos humanos, materiales,
organigramas y manual de politicas.

Los recursos materialcs estin constituidos por las ing
talaciones (para elaboracidén de productos o prestacidén de -
sérvicios), el capital. Los recursos técnicos estin formaw-
dos por sistemas administrativos, métodos de trabajos y ma-
nuales,

El factor mds importante de la integracién son los re-
cursos humanos, de los gue se hablari ampliamente en la par

te 1V de este trabajo.

La Direccidn.~ Es el organismo encargado de coordinar,

planear, dirigir, Yy posee la autoridad y responsabilidad de
las decisiones tomadas,

"1l gerente es la persona que realiza las cosas traba-
jando con hombres y empleando recursos para alcanzar un ob-
Jetivo, coordina las labores de los demds en lugar de ejecu
tarlas él mismo., Las formas de administrar pueden variar en
metodoloaia,-se irata de un proceso sociel y psicolégico".l8

Fayol enumera una lista de cualidades personales de -
un administrador -director-:

a) Cualidades fisicas: salud, vigor, habilidad.

b) Cualidades mentales: inteligencia, comprensidn, Jui
cio, adaptabilidad.

¢) Conocimientos especiales.

d) Cultura general.

e) Expefiencia.

bn la direccidn se estipulan las unidades de mando, la

disciplina, jerarquizacidén, y control.
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Corresponde a un jefe, la planeacidn, organizacidn y
operacidn,
Los principiocs fundamentales y de operacidén son cuatros:
"i. Consideracidén del propdsito general y los objetivos
de la empresa.
2« Instauracién de un cuzdro de mando bién definido,
3. ABignacidén de jurisdicciones y responsabilidades --
claramente delimitadas.
4, Consideracién de las cualidades personales y su me-

Jjor aprovechamiento“.19

Las Decisiones.- "La toma de decisiones puede definir-

se como la seleccién basada en cierto criterio de la condug
ia alternativa derivada de dos o méds posibilidades".,,

Se analiza la situacidén: hechos, alternativas, resul-
tados posibles, ée establece un criterio para tomar la deci
gién en relacidn a los objetivos que se persiguen,

La toma de decisiones requiere de la seleccidén racio--
cional, de un curso de accidn, la meta debe ser sumamente -

clara al igual que las variables gue intervienen en un pro-

blema,
rrocedimiento:
l. FYormular problema
2. Construir un modelo matemdtico
3« Derivar una solucidn del modelo
4. Comprobar el modelo
5« irever control para el modelo y la solucidn

6. Llevar a efecto la solucidn,
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il Control.- El propésito de los controles es asegurar

que los resultudos de las operaciones se ajusten lo més po-
sible a las metas implantadas.

3iempre estdn presentes tres elementos o fases en el -

procedimiento para controlar;

"lo. bstdndares que representan el rendimiento apeteci-
do., Pueden ser tangibies o intangibles, indefini--
dos o concretos; todos los interesados deben com—-
prender los resultados que desean tener,

20, Comparacién de los resultados reales con los estdn
dares, De la valoracidén gue se haga es preciso in-
formar a las personas capacitadas para poner reme-
dios en su caso.

30+ Correccién de defectos. sSe toman medidas correcti
vas cuando se descubre que las operacioncs del mo-

mento no producen los resultados deseadosﬁﬂ21

3o~ Las rolitices

Las polfticas en una empresa son el conjunto de princi
pios o lineamientos para tratar diversos problemas.

De acuerdo con J. a. Ferndndez Arena los objetivos en
una empresa pueden ser: de servicio, Social, y Econémico.

1l objetivo de de Uervicio se refiere a la satisfacci-
én de necesidades de los consumidores o servicios en condi-
ciones apropiadas para la integracién de los misuos)

l. :oliticas de produccidn:

a) Equipo de produccidn

b) Froceso de produccidn
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¢) kstdndares de procesos
d) Normas de calidad
e) liermas
f) Tratamiento de las ordenes de produccién
&) Taller mecénico
2. Politicas de mercadotecnia:
a) lercado a cubrir
b) Satisfaccidén a consumidores
¢) Canales de distribucién
d) Elementos formativos de los satisfactores
e) rublicidad y promocidén de ventas
f) Investigacidén de mercados y acti tudes
3. Yliticas de compras:
a) pedidos, proveedores, pagos, etc.
4, Politicas de almacenes;
a) Recepciones
b) Entrega
c¢) Articulo terminado
d) Herramientas y accesorios
5. Yoliticas de investigacidn:
a) Investigaciones (en cuanto a productos)
b) Desarrollo de los productos
6. roliticas de mantenimiento:
&) Compra y cuidado de herramientas

b) Cuidados de mmquinaria

(\Las politicas en el objetivo social se refieren a la
proteccidén de los intereses econdmicos personales y socia-

les de los empleados y obreros de le enpresa, del gobierno,



y de la comunidad, por medio de las buenas relaciones huma-
nas asi como de las adecuadas relaciones publicas.
1. Politicas de Relaciones [lunanas:
a) seleccidén de candidatos
b) Entrenamiento
c¢) Tratamiento de emplecados y obreros
d) Capacitacidn
2. Yoliticas de Relaciones riublicas:
a) Relaciones con los accionistas
b) Con los acreedores
c) Con los consunidores
d) Con las autoridades

e) Con la comunidad

(Las politicas en el objetivo RBcondmico se refieren a
la proteccidén de la empresa, sus acreedores y sus accionis
tas, logrando la satisfaccién de estos grupos por medio de
una generacién de rigqueza.)

LLos departamentos interesados en este objetivo son:

Finanzasg, Contabilidad, y Jervicios Generaleszj
l., Politicas de Servicios Generales:

a) Vigilancia

b) Mantenimiento

¢) Limpieza

d) archivo
2o Politicas de informacidng

a) Contabilidad

b) Control de politicas



-5

c) De presupuesto
d) Control de calidad
e) auditorfa interna
.La serie de politicuas que rigen una empresa son adapta
das de acuerdo a necesidades especificas, dejéndose entre--
ver en éllas la forma de mando o Estilo Administrativo./al-
gunos autores han hecho observaciones con respecto a lo due
se manifiesta tedrigamente en las actividades empresariales
y lo que realmente sucede en la practica, este fendémeno lo
llaman “fachada administrativa'", es decir, la imagen que —-
proyectan no coincide con los manejos internos.
4.~ Fallas en la Administracién
"Un estudio hecho por bun & DBrandsteet ha demostrado -
cuales son los fracagos en los negocios.,
Fracasos de la administracidn;
Por ciento

Por falta de conocimiento en un campo especifico 9

Por inexperiencia en la adminisiracidén 18
Debido a una experiencia no equilibrada 20
For incompetencia 45
92
Un 8 por ciento se atribuye también a la mala adminis-
tracién:
Desgcuido 3
Fraude >
Desastre 1
Varios 2
g

(M cita Yo, 223
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Otros factores de fallas administrativas pueden ser:
Capital insuficiente |
bubestimaciédn de la competencia
bobrevaloracidén de las propias capacidades
Cambios violentos en la economia o politica
Yalta de reservas para subsistir
Falta de mercadotecnia planeada
Falta de publicidad, o mal dirigida
¥roduccidén de baja calidad

Subegtimacién de las actitudes negativas del personal,

Hay factores especificos que implican otros muchos de
carécter secundario, por ejemplo, la inexperiencia arrastra
consigo muchos efectos: no prever, sobrevalorar, subestimar
0 no poseer un principio de realidad cuantitativa y cualita

tiva.
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IV
LOs RBCURLGOS HUKNANOS
l1.- La planeacidén de los recursos humanos

Un director de personal necesita planear y prever las
necesidades de elemento humazno, se habla de oferta dc¢ mano
de obra, de apreciccidén de mercados, cuando surgen las neceg
sidades de dicho elemento.

"kl modelo preparado por el profesor Vetter se ajusta
mejor a esas necesidades y se vincula a las realidades de u
na corporacién.

La planeacidén de los recurscs humanos puede dividirse
en cuatro pasos_principales. Cada uno de éllos debe repre--
sentar los objetivos de la empresa, su potencial econdmico
¥ planes estratégicos, inclusive, prondstico de ventas,

Dichos cuatro pasos, seglin el diagrama -de Vetter- son
los siguientes: _

1, Inventario y pronéstico de la demanda y oferta de -
los recursos humanos. ksto comprende un inventario preciso
de los recursos con gque se cuente, probables niveles de ocu
pacidn en el futuro, efectos de los aumentos de productivi-
dad en dicho nivel y efecto de los cambios de organizacidn
tales como fusiones o establecimiento de divisiones. Lasg —-
distintas necesidades, previstas para cada unidad, se inte-
¢ran en un pronéstico completo y se pasa a la preparacién -
de una apreciacidn de la oferta y de la demanda.

2, se elabora una relacién de objetivos y politicas pa
ra los recursos humanos yue abarqgue diferentes periodos de
tiempo en el futuro; esta relacidn seria sometida a la apro

bacidn de la direccidén general.



3. Se proyectan programas de accidn ue pongan en pric
tica el plan de recursos humanos; se llevan a la préctica,
Estos programas comprenden reclutamiento, colocacidn, pa --
trones de movilidad, planeacidn de retiros, ajustes en la -
conpensacién, planeacién y programacién del adiestramiento
y desarrollo, planificacidn de organizacidn, revisién de -
desempeiic y otras mediciones cualitativas del elemento huma
no, identificacidn de trabajadores merecedores de ascenso,
instalacidén de sistemas de flujo de informacidén sobre las -
necesidades y recursos en el departamento de personal, y u-
na continua investigacidén que identifique las dreas de pro-
blemas y que pruebe las innovaciones propuestas.

4, La fase final de la planeacién de recursos humanos
consiste en una revisidén del progreso alcanzado en relacidn
a los planes y en una revisidn periddica de las condiciones
modificadas, o ajustadas al progreso realizado.

La importancia del modelo Vetter ha sido expuesta por
su disefiador de la manera siguiente:

Un buen sistema hace yue el planificador no omita pa--
s0s de importancia en su trabajo; ademds le proporciona una
cierta estructura y guia para su trabajo. rara saber qué es
lo que debe realizarse y porqué, el planificador prepara su

propio procedimiento antes de que inicie su trabajo real".23

létodos para la planeacidén de los recursos humanos

lixisten dos métodos ﬁara planear y pronosticar los re-
cursos humanos:

Planeacidén a corto plzzo

Ilaneacidén a largo plazo
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1 plan a corto plazo es mds comin en empresas peyue—-
fias, se pretende cubrir unu necesidad inmediata en el ren--
glén de personal. e toman en cuenta los asgpectos méds inme

diatos para cubrir vacantes a causa de renuncias, muertes o

jubilaciones. N

se d& poco interés a los objetivos de la empresa, nue-
vos mercados, influjos competitivos, etc.

La planeacidén a largo plazo pone especial interés en -
las tendencias de la poblacién, la legislaciédn oficial, pro
yecciones del mercado, estructura orgénica futura, amplia--
cién de instalaciones, etc; ésto se relaciona con los sigui
entes aspectos:

l. Cantidad y calidad del personal que labora (ingenig
rog, directores, etc.), su experiencia y capacidad
técnica.

2. Refinamiento y antigliedad del equipo.

3. Ll éxito de los proyectos individuales y de los de-
partamentos desarrollados, y el lapso transcurrido
desde la organizacidén hasta el producto teruminado.

Las dificultades entre estos planes radican en la inca
pacidad de pronosticar con precisidn o exactitud el futuro
de otras circunstancias: tamafio, forma y caracteristicas -
del mercado, competencia y tendencias econdmicas; asiuismo
no se puede precisar la disponibilidad futura de gente ca-
pacitada en los diversos trabajos. Las tendencias actueles

son pronosticar a largo plazo.
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2.~ La administruacidén de personal

La administracidén del personal se inicia con la plane-
acién de recursos humnanos, mediante sus nodelos conceptua~--
les y esquemdticos para hacer mejores clasificaciones.

De acuerdo con opriegel, la funcidén de un Departamento
de Yersonal "consiste en ocuparse de las relaciones con los
trabajadores como personas y no como parte econdémica de pro
duccién y ventas. Las relaciones de personal mds efectivas
son aquéllas gque surgen naturalmente de la situacidn del --
trabajo, y que la funcidn principal del departamento de per
sonal es procurar un ambiente de armonia para el trabajador.
L1l departawmento de personal es aguel sector de la empresa -~
que debe considerar las operaciones desde el punto de vista
del trabajador, cualquiera gue sea el sistema de su propia

sanizacidén®
organ i *24

Funciones del Departamento de reréonal:
a) suministro adecuado de mano de obra.
b) Preparacidén y enseiianza.
¢) kantenimiento de contactos personales y relaciones
satisfactorias entre empleados,
d) Mantenimiento de reluciones colectivas satisfacto--
rias. |
e) iantenimiento de la salud de los empleados.
f) trevencidn de accidentes.
&) wvervicios varios (actividades sociales, culturales)
Otras actividades:
Contratacidn

Colocacidn
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Desarrollo y Registros

veguridad y vervicios

Relaciones piblicas

afegsoramiento y kEntrenamiento
Funciones de una oficina de contratacidn:

a) riantener fuentes de trabajadores calificados

b) Informarse de tarifas y salarios locales

c) Formular especificaciones de puestos

d) Seleccién por medio de:

solici tud
entrevista
pruebas
examen fisico
referencias

e) Dar a conocer normas

f) Vigilaur el acomodo del nuevo empleado,

Cono se expresdé anteriormente, las politicas de manejo
de personal se fijan en base a las actitudes gue se tengan
hacia los empleados.

e han realizado gran numero de estudios referentes a
las actitudes del individuo ante el trabajo, sobre todo lo
que el trabajador desea de su empleo. La psicologia orien--
tada hacia el trabajo arroja datos interesantes y udtiles pz
ra lograr la armonia empleado-patrdn,

se dan diferencias culturales que determinan las acti-
tudes, tomando el trabajo una vez aceptado, como medio de -
subsistencia, o como un fin en si mismo, es decir, adapta—-

ciones nmaduras o inmaduras relacionadas con motivaciones v

- frustraciones.
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3. Las funciones de la psicologia laboral

La Psicologfia Laboral -llamada Industrial por muchos-,
aburca una serie de adaptaciones entre el howmbre y la méqu;
na, las situaciones de trabajo y toda la gama de relaciones
que tengan impacto en el ser humano,

"La mayoria de las aplicaciones de la psicologia se hén
reducido a la Leleccidn del rersonal, Valuaciones de [iéritos
¥y 4ndlisis de Tareas. 3in embargo, las oportunidades de u--
sar sus conocimientos para mejorar la satisfaccidén del traba
jo, las relaciones laborales, la seguridad, la productividad
y la direccidn de reuniones, el servicio de ventas, las rela
ciones entre el personal y la responsabilidad social estén -
en mantillas., El conocimiento psicoldgico de la causalidad,-
las actitudes, la frustracién y la motivacidn han sido dise-
fiados. sPorqué la industria ha tardado tanto tiempo en bus--
car especlalistas en estas materias cuando han sido tan pro~

gresistas en otras?"25

B. Von Haller nos dice lo siguiente: "usualmente el p=z=i
¢8lozo industrial mantiene una posicidén auxiliar, ampliamen-
te consultativa, que le permite aplicar sus conocimientos --
éiempre que haya necesidad de éllos".og

El primer psicélogo industrial fué Dill scott guien tra
bajé en el canpo de la publicidad.

La problemdtica social con la complejidzad de sus rela--

ciones amerita que la empresa use los métodos cientificos en

las decisiones de las politicas de relaciones humanes.
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Las labores que el psicélogo lleva a cabo son:

a)

b)
c)
d)
e)

f)
8)

h)

i)

3)
k)

1)

Colaborar en los programas de seguridad

Trabajar con los ingenieros en los aspectos humanos
de los proyectos de maguinaria

Asistir al Depto. de Relaciones iriiblicas en sus in-
teracciones con ios consumidores

Hacer planes para el desarrollo de la enseiianza la-
boral, planes de relaciones laborales

Realizar campafias para la salud mental

ayudar a la direccidén para reducir el absentismo
rlanes sobre aspectos psicoldgicos de;

el paro

la huelga

el desempleo

las crisis

la jubilacién

Programar sistemas de medicidn sobre:

esfuerzos

Tatiga

rendimiento

descansos

aburrimiénto

actitudes

Andlisis de las condiciones fisicas

Preparacién de material didédctico

Farticipacidn en los programas de entrenamiento y -
capacitacidn

kLstructurar pruebas con usos diversos.

000060
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"El psicdlogo industrial puede dedicarse a la investiga
¢ién y al desarrollo.
La investigacidén es la averisuacidén pura saber.

1kl desarrollo consiste en hacer algo que produce aly ol

De acuerdo con lialler, las funciones del psicdélogo in-
dustrial son cinco:

1) Investigador

2) Critico

3) Solucionador de problemas especificos

4) Solucionador de problemas generales

5) Sistemas normativos.

asi pues, la psicologia laboral es eminentemente préc-
tica y envuelve cualquier situacidén de trabajo, tritese de
elaboracidén de productos o de prestacidén de servicios: pro-
ductividad, seguridad, incentivos, relaciones laborales, €
influencias de tipo social,

Los factores mds importantes para el manejo de la psi-
cologf{a laboral son: La motivacidn, frustraciones, las comu
nicaciones, las necesidades y las actitudes, la personali--
dad ¥y las aptitudes (potencialidades no desarrolladas).

Es de especial interés el estudio del impacto de las -
relaciones humanas y las reacciones individuales para el --
desarrollo de las organizacidnes., I'or medio de las técnicas
de la psicologia se determinan las formas de interaccidn hu
mana. Algunas técnicas de dindmica de grupo son:

Grupos T, "Role playing", Team ..anagement, donde se pu

eden aplicar diversos principios psicoldgicos.
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Corresponde al psicdlogo, en coordinacidén con otrosg —-
especialistas integrar y llevar a cabo los programas de en-
trenamiento. |

Los métodos de entrenamiento mds importantes son los
siguientes:

Instruccidén en el Trabajo (diversos)

Clases y conferencias

Lstudio de casos

Representacidén o "dramatizacidn"

4dyuda y consejo personales

Juegos de Hegocios y Juegos asdministrativos

Laboratorios de Relaciones humanas (grupos de sengibi-

lizacién, andlisis transaccional y otros).

Yara llevar a cabo sus funciones, el psicbélogo debe tg
ner conocimientes sobre diversos aspectos: administrativos
socioeconémicos y técnicos.

e puede decir que el psicdlogo es un administrador de

recursos humanos y a la vez un técnico,.

Su material de trabajo es el elemento humano, sus he--
rramientas, los registros, las pruebas, y la entrevista.
su objetivo: la integrucidn del ser humano para el lo-

£xo de sus metas en los aspectos constructivos y positivos,
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CRITICaS A LA LRULBAS l’L.iICOyUGICAb’
AFLICADAS LN EL lBDIU LABORAL

l.- rallas en los métodos de seleccidn
Illatmollin nos habla de tres tipos de validez en la ge-

plicacidén psicotécnica: de contenido (congruencia entre el

contenido del test y lo que debe medir), predictiva (pro--

néstico y confirmacién), congruente (comparar los 1logros =

profesionales).

La validez "construida" utiliza como criterio otros --
tests (se usa mas en investigacién)

Este autor nos dice: "uno se sorprenderi pues de cons-
tatar que sus métodos no han evolucionado ~de la psicotec—-
nia- durante 25 afios ~en hkuropa-; son siempre los mismos -
tests, los mismos conceptos, los mismos manuales, la moral |
de los psicdlogos es lamentablemente baja".27

La ciencia es evolutiva, cambiante, se perfeccionan mé
todos y se revisan constantemente los conceptos.

Las pruebas psicolégicas estan en entredicho, "estan -
sicndo objeto de muchas criticas tanto por parte de los pro
fesionales del ramo, como de personas ajenas al mismo. Unos
sostienen que son una verdadera violacidén de la intimidad -
del individuo, otros que inclinan al conformismo.

Cualquiera que seca de los argumentos aducidos y la ra-
z6n que los fundamente, lo cierto es que han proyectado u--

sombra sobre su utilizacidén en la seleccidén del personal".ze
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Odiorone nos dice: "el paternalismo ha muerto para el
trabajador medio actual. 4i la empresa invade la intimidad
del personal o se le manipula a travéé de pruebas y evalua-
ciones, no sera raro que esa actitud provoque la resisten--
cia ael mismo. Los lideres y gerentes paternalistas estéan -
muchas veces menos preparados jue las personas que 1los ro--
dean por lo que estos subalternos tratardn de sacudirse con
troles excesivos o absurdos"._g

 Diccson también hace mencién de las pruebas psicoldgi-
cas: "si bien es cierto gue las prucbas tienen sus ventajas
¥y ayuda en el proceso de seleccidén, pueden ser peligrosas -
cuando se utilizan como el indicador de la seleccibén. i mu-
chas personas les va mal en las pruebas y otras han aprendi
do a "engailar" en esas pruebas debido a que conocen el tipo
de respuesta que esperan las mismas. Deberd considerarsele,
8i se utiliza, como un indicador entre varios otros".3U

Hay otro factor de transculturacidn, los baremos de un
pais se obtuvieron con muestras y nentalidad.de la naciona-
lidad gue se trate, el criterio de investigacidén serd dife-
rente, por lo tanto su utilizacidn deberd analizarse.

Lag criticas deben tenerse muy en cuenta, claro que --
la psicologia posee sus métodos para calcular coeficientes
de fiabilidad, y prever los componentes de error. islgunos -
de éllos son: método del re-test, formas paralelas, y el de
la férmula 20, Los componentes de error pueden ger: estado
emocional del individuo, factores fisicos y situacionales,
eyuivocarse al leer, contestar sin pensar, etc.

11 uso de los test debe ser rigurosamente controlado,
en las pruebas de personalidad, el criterio emitido puede

tener un gradiente de contaminacidn,
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CONCGLUGLON ki
lo= LA ADIINLSTRACION Y bLa CULTURA

"AlUn cuando las funciones y los principios de la admni-
nistracidén pueden ser aplicables universalmente, la filoso-
fia de la administracidn no es la misma en todo el mundo. =-
For ejemplo, el enfoque para la resolucién de problemas de
planeacidén, de orgénizacién y de control el deseo de solu--
ciones alternativas, estdn influenciadas en forma muy impor
tante por herencias, costumbres, actitudes culturalés Y por
el ambiente integral de las personas involucradas. Todos es
tos elementos influencian las actitudes del administrador -
hacia el trabajo en general, hacia sus subordinados y hacia
sus superiores. Todos los otros elementos importantes del =
ambiente administrativo estdn fuertemente influenciados por
actitudes provenientes de la cultura.

No reconocer las diferencias culturales y su tremenda
importancia causaria muy serios problemas (los ha causado -
en muchas empresas) a la administracidn, y a la correcta en
sefianza superior y de post-grado.
o= LA ADMINISTRACIUN MEXICANA.Y La ANGLO=ALMERICaAlidA

Veamos y analicémos si el trabajo es un medio o un fin
en si mismo, dentro de la filosofia de la administracién me
Xicana; las actitudes de los administradores hacia tal cone

cepto bdsico del trabajo varfan de cultura a cultura.
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La cultura anglo-uamericana ha establecido actitudes hacia
el trabajo que son totalumente diferentes de las gque se han
desarrollado en nuestra cultura, Como.resultado de su his--
toria, de sus coustumbres, de sus modas y de otros elementoc
de la cultura tienden a considerar el trabajo como un impor
tante fin en si mismo. Ye les ha ensefiado que el trabajo --
puede y debe ser una satisfactoria experiencia sicolégica,

E1l concepto del trabajo como un fin en sf mismo es to-
talmente desconocido en nuestra cultura mexicana. General--
mente es contemplado como un medio que utilizamos simplemen
te para obtener los fondos necesarios para alcanzar un dese
ado nivel de vida.

k1l trabajo, especialmente de trabajo no intelectual, -
no es particularmente compensatorio o gratificatorio para -
los mexicanos. ids bien, es contemplado por ellos con des—-
dén si es posible, lo evitan. Fara el mexicano impulsivo, -
el trabajo rutinario, monétono, clédsico en la cultura anglo
Americana, representa una actividad carente de creatividad
y de libre expresidn.

La cultura mexicana concede un elevado valor al ocio &
bido a dos factores, (1) los relativamente bajos ingresos -
gue obtiene el trabajador por sus esfuerzos (béjos sueldos)
y (2) su prevaleciente filosofia sobre la vida.

En la cultura norteamericana, los altos salarios ha--
cen gque el ocio y las diversiones sean sumamente caras, lo
cuzl no es el caso de la mayoria de los mexicanos,

11 mexicano, nunca se engancha en actividades tales -
como cultivar vegetales o pintar escuelas, 1o cual podria -

mejorar su nivel de vida. Ll sentir del mexicano es pesimig
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ta, estas actitudes se refuerzan con los bajos salarios.

La autoridad, las responsabilidades, las decisiones, son =-
tomadas de acuerdo a su filosofia, al igual gue las comuni-
caclones.

31 se analizan cuidadosa y cientificamente las actitu-
des del mexicano hacia el trabajo y hacia el ocio y diver--
siénrno refléjan f;ojera o indolencia, como muchos AnNglo==-
Americanos irresponsablemente pregonan, sino un conjunto de
estimaciones de valores y una propia filosofia de la vida.

La cuitura de una sociedad fomenta actitudes negativas
hacia el trabajo la tarea de alentar sentimientos de logro
Yy de valor personal en trabajos de conjunto, se convierte -
en una de las actitudes culturales cambiantes; por necesi--
dad un proceso gradual y tedioso",31

Agustin Reyes Ponce sostiene gque la humanizacidn auten
tica es el verdadero reto de la administracién actual, alu-
diendo la mecanizacidn de lo humano en el trabajador.

Je= LA ETICA DEL PSICOLOGU LABORAL

En ias ciencias que no son exactas, es muy saludable -
un excepticismo sano, para que las soluciones gque se den en
los problemas humanos tengan validez auténtica., Los valores
del psicdlogo deben inclinarse al humanismo, y tener a la -
vez una formacidén cientifica para interpretar la realidad;
debe poseer conocimientos de los procesos azdministrativos -
del campo en el gue va a actuar, donde participaréd interdig
ciplinariamente con otfbs profesionistas de ramas variadas,
por lo que reguiere de nociones sobre otftras actividadés sin
perder de vista su terreno para no caer en "usurpacidn" de
funciones, debe defender ante todo el humanismo auténtico y
la verdad cientifica para no desvirtuar la psicologia como

. .
i eneqo,
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