INSTITUTO TECNOLOGICO Y DE ESTUDIOS
SUPERIORES DE MONTERREY

ESCUELA DE CONTABILIDAD,
ECONOMIA Y ADMINISTRACION

ALGUNAS CONSIDERACIONES SOBRE LA
ADMINISTRACION DE PERSONAL QUE LLEVA A
CABO EL MAYORDOMO EN LA INDUSTRIA DEL

VIDRIO DE LA CIUDAD DE MONTERREY

TESIS QUE PRESENTA
JAVIER IRIONDO VEREA

EN OPCION AL TITULO DE
LICENCIADO EN ADMINISTRACION DE NEGOCIOS

MONTERREY, N. L. MAYO DE 1963



W

T S

£
@

W e e




LTI




X, T . TS, N\t
VEEIEI i) U ED A

L AE
DONATVO csz://_j?zéggg__;
Q&.u—ﬂ-ib Dewind A5

de e e 19




/
ENCUADERNACION

GARIBALDI 915 SuUR

TELEFOMNO 2-55-77



INETITYTH TFCWSLIGITO Y DE
ESTUDIOS SUPSRICRLS DE MONTERREY

INSTITUTO TECNCLOGICQO Y DE ESTUDIOS SUPERIORES DE MONIPERREY
ESCUELA DE CONTABILIDAD, ECONOMIA Y ADMINISTRACION

ALGUNAS CONSIDERACIONES SOBRE LA ADMINISTRA

CION DE PERSONAL QUE LLEVA A CABO EL MAYOR-

DOMO EN LA INDUSTRIA DEL VIDRIO DE LA CIU-~-
DAD DE MONTERREY

TESIS QUE PRESENTA

Javier Iriondo Verea

EN OPCION AL TITULO DFE

LICENCIADO EN ADMINISTRACION DE NEGOCICS

MONTERREY, N.La ' MAYO 1 9 6 3.



MI MAS SINCERO AGRADECIMIENTO
A TODOS USTEDES QUE HICIERON

POSIBLE LA REALIZACION DE ES-
TE TRABAJO.



I NDICFE

CAPITULO PAGINA

I INTRODUCCION.
lo= LIMITACIONES: o« o o o o o o s o o s oo
Se—= ACLARACION DE TERMINOS. + o oo o o« + =
3e—= METODOLOGIA+ o o o o o o o o o & o o »

II El. PAPEL DEL MAYORDOMO.
1.—- COMO REPRESENTANTE DEL PATRON. + .o .. ’
l.1le= Docirina mexicand. « « « s+ s o 8
1.2.= Doctrina extranjera. « « - - « - 11
1.3e— ROSUMEN. o« o o « o = o o o o o o 11

fe= COMO INTERMEDIARIO ENTRE LA GEREN-
CIA Y LOS TRABAJADORES. « « o oo oo oo 13
2.l.~- La consecucidn del fin ulti-
mo de la empresd. .« « « o o« o o» 14
2ele~ FEl proceso administrativo. « . « 17
Ce3e— RCSUMECMNe + o o o o =+ o s o 2 + o &2

3e— FRENTE AL TRABAJO, AL EQUIFPO Y AL

PRODUCTO: « o o o o o o o o o o & s oa &<
III EL SUPERVISOR Y LAS RELACIONES DE TRA~
BAJO.

lo— RELACIONES CON KL TRABAJADOR: o o« +» « &6
l.la- Deseos Yy actitudes de la -

Sfuerza de trabajo. « « o« « o« o o &7



iio-

CAPITULO PAGINA

1.1.1.~- Naturaleza y extension de
las diferencias individua
les y su influencia sobre
el IndividuOe « ¢ oo « o &7
l.1.2.- Aprovechamiento de las di
ferencias individuales. . 30
l.1.3.-~ Naturaleza de (g moral Yy
espiritu de grupo y la in
Sfluencia de estos sobre -
el individuo. « « « . - . 33
l.2.—- El supervisor depe ser un lider.. 37
lelele— CONCEPtOe o oo o o« « o oo 37
1.2.2.~ Clases de lideres. . . .. 38

1.2.3.- Relacidn obrero—-supervi-
SOI‘. - LN ] - o - - - - - - 59

Ce— RLELACIONES CON EL DEPARTAMENTO DE PER-
SONALo © o o a o @ o o o0 s0 o & « o = 41
.le—~ Administracion de personal. . .. 41
Lecde= El departamento de persondal. . . 42
2.3.— El supervisor y las polfiticas de

PDOrgontls » s w » & u» & % x % w =« G
Colpa~ Su responsadbilidade « o« o « « o o 45
3e= RELACIONES CON EL SINDICATO. « « o o oo 46

3.1."‘" SLI pOSiCién. - - - - - - - - - » 46



iiio—

CAPITULO PAGINA

IV PRINCIFPALES FUNCIONES DE PERSONAL QUE DE-
BE DESARROLLAR EL MAYORDCMO.
l.- RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSO-
WALw = = 5 » » % = # % & & % wse = = » 49
l1.1.~ Requisitos del puesto. « « + « = 50
1.2.— Entrevista de seleccidn. « « « o 53
lelele—- Objeto de la entrevista. 56
o= LA INDUCCION Y EL ENTRENAMIENTO DE -
PERSONALs o » » = = 2 = = = # ® ™ & %= 59
Lele—= GeneralidadeS. « +« ¢ « o o o + = 29
2.2+~ El supervisor y la induccidn -
de nuevos trabajadores. « « « e« 62
2elele= Programa de induccidn. . 63
Se3.— Quien debe llevar a cabo el en-
trenamientO. o« o« + o o o o o o 64
2e3.1.~- Habitos y cualidades -
del instructor. « « « o= 66
Ee3e2e— Beneficios de un adies-—
tramiento organizado. .. 69
L4 .- Adiestramiento dentro de la em-—
PreSde o +8 = w ¢ = & & m & & & 70
Loltale~ CONCOPLOe o o o o o o oo 71
Poltele= MELOAOs o o o o o o o oo 2

2ehte3e— Planeacidn Yy programa. . 74



CAPITULO

3e= INTERVENCION DEL MAYORDOMO EN EL ANA-
LISIS Y VALUACION DE PUESTOS. + ee¢ o oo
B3ede= ANALISISe o o o o o o o s o s o o
3.2.—- Responsabilidad del supervisor en
el andlisis de puestoS. « « « =« o
3.3.- El supervisor y la valuacidén. . .
4eo= LA CALIFICACION DE MERITOS. « o o oo o
4ele= ProplsSitOe « o o o o o oo o o o =
4.2.~ Factores de métodos. « « « o o« o=
4.3.~ El supervisor y la calificacidn
do MOritos. s« « « » % @« o oo ® wx
Gom DISCTPLINAe « o« o % o % o s o & we « ga
Delo— QUETES: % %3 + & 4 % @ s & & & 3
5.2.~ Transferencias, separaciones, -
suspensiones y despidoS. o « o o=
5.3.~- Asiduidad y asistencid. « « +¢ o=
6.— SEGURIDAD.. T I
6.1.- Reglas de seguridad y hdbitos de
Troba@jos » « s 2 @ » » & 8 & © ®&

6.2.— Principales causas de accidentes.

HABILIDAD Y RESPONSABILIDAD DEL MAYORDOMO,

EN LA INDUSTRIA DEL VIDRIO,

1.~ DETERMINACION DEL CA#MPO DE ESTUDIO Y -
LIMITACIONES: o+ o o o o o o a8 o o o =

iUo_

PAGINA

75
76

’7’
78
80
81
82

85
86
89

g2
94

g6

96
99

102



CAPITULO

VI

2e~ PROCEDIMIENTO PARA LAS ENTREVISTAS. «.
3.— RESPONSABILIDAD DEL MAYORDOMO EN LA

INDUSTRIA DEL VIDRIO: o o o o o o o oo

3el.— Responsabilidad por personasS. ..

3.2.— Responsabilidad por funciones. .

3.241o— Seleccidn de personal. .

3elsls— Induceilne. « « & & » & »

3ele3e~= EntrenamienfOe « « « « o

3.2.4.- Calificacidén de méri-
tos. L ] - L J L ] L - L L4 - L]

3e2e5e~= DisciplinG. « o« « s « oo
30246~ Seguridade « « ¢ o o oo
3.3.— Responsabilidad por valores. . .
4o=- HABILIDAD DEL MAYORDOMNO EN LA INDUS-
TRIA DEL VIDRIO. sa v o o s s s oo s =«

CONCLUSIONES.

1.- SITUACION Y PAPEL DEL MAYORDOMO EN LA

INDUSTRIA DEL VIDRIOe o+ o o oo o o o =
Se= SUS RELACIONES. co o o o o o o« oo = oo
3.— RESPONSABILIDAD POR PERSONAS:+ +o o =
4 o= RESPONSABILIDAD POR FUNCIONLES. « « o+
S5.= RESPONSABILIDAD POR VALORES. + « o« «
6e— HABILIDAD DEL MAYORDOMO. « « 4o o o oo

BIBLIOGRAFIA.

PAGINA

105

107
108
110.
111
116
117

118
120
122
122

124

126
127
128
128
136
137

139



Die—

CARPITULO PAGINA

APENDICE.

"AY  RESUMEN GRAFICO EN PORCENTAJES S0-
BRE ALGUNAS FUNCIONES DEL MAYORDO-
MO Y SUS SUBORDINADOS. 143

"B CUESTIONARIO. 147



Uiio_

INDICE DE CUADROS, TABLAS, FORMNAS Y GRAFICAS

PAGINA
CUADRO COMPARATIVO ENTRE TRABAJO PRODUCTIVO
Y DE INSTRUCCION DEL SUPERVISOR. 61
FORMA DE CALIFICACION DE NMERITOS. 84
TABLA DE LAS PRINCIPALES CAUSAS DE ACCIDENTES, 100
FORMA DE REPORTE DE ACCIDENTE INTERNO. 101
GRAFICAS DE ORGANIZACION. 105
FORMA DE SOLICITUD DE PERSONAL. 112
FORMA DE SOLICITUD DE TRABAJO. 223
RESUMEN GRAFICO EN PORCENTAJES. 143

CUESTIONARIO. 147



CAPITULO I

INTRODUCCION

Si se compara la actual empresa indusitrial con
el sistema de produccidn llevado a cabo hace cinco o mds
décadas, podemos darnos cuenta de los innumerables cam— -
bios sufridos a lo largo de esos anos de progreso y desa-
rrollo. FEn la industria las tendencias mds importantes -
han sido un enorme incremento en tamano Yy los cambios con
secuentes que ésto representa en la naturaleza de las re-
laciones de autoridad. Obviamente, mientras mayor sea el
tamano de la empresa menor serd el contacto que tengan en
tre st y con sus superiores los integrantes de la misma.
Este problema se agudiza con el Gltimo nivel, la relacidn
personal de la gerencia con el trabajador individual es -
imposible de mantener, debido precisamente al niimero tan
grande de individuos que integran una planta industrial -

modernda.

El supervisor es el encargado de proporcional ala
gerencia el contacto con el ultimo nivel, fungiendo preci
samente, como el eslabdén que une a los dos; no es solamen
te lo anterior lo que hace gque adqguiera tanta importancia
la actividad de superuvisidn, sino que, como representante
de la gerencia, es el encargado de llevar a cabo y hacer

cumplir las politicas de la companfa, de ahi, la imperio-



Ee=

sa necesidad de digponer de personas capact tadas y respon

sables para ése puesto.

El1 supervisor es la persona encargada de desa--
rrollar la actividad supervigoria de la produccidn misma,
&sto tree como consecuencia un contacto directo y conti{--
nuo con los trabajadores, Jla mayor parte de su tiempo 1o
ocupa en la planta misma, supervisando personalmente el -
trabaejo gque se lleva a cabo; no participe en la elaborg--~
cidn de polfticas generales; su orientacidn estd dirigida
hacla los trabajadores y sus problemas, y su autoridad se
concreta generalmente a dirigir a los trabajadores técni-

cagmente.

No existe un acuerdo general acerca de cuales -
son las atribuciones del supervisor, ningidn puesto ha des
pertado una controversia igual en lo gque respecta g posi-
cidn y funciones. ZEn adicidn al hecho de que su posicidn
y JSunciones varifan de acuerdo con la planta o tipo de ~ =~
planta de gue se trate, su posicidn se encuenira en un es
tado de transicidn, especialmente en Hdéxrico, ya que el --
palas se encuentra en etapa de desarrollo, en la cuagl se -
presentan continuamente cambios gue afectan la esiructura
¥y Sfuncionamiento operacional de las plantas, afectdndose
tambidn la posicidén de sus integrantes. Sin embargo la -

prdctica americana moderna sefiala gue el supervisor no —-
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Unicamente deberd asegurar gque lIos planes de produccidn -
dictados por los ejecutivos se cumplan, s8ino que edemds, -
deberd resolver todas aguellas eventuaglidades gue pongan -
en peligro el cumplimiento de ese objetivo. F. J. Roeth-—-
lisberger, en un artfculo sobre la posicidn del supervi- -
sor moderno, revelag gue los programags de adiestramiento --

supervisional comprenden dreas tan diversas como:

"l,- Polf{ticas y reglas empresariales.
2.~ Sistemas de costos, pagos, inspeccidén y produccidn.
Je—~ Estudios generales sobre tiempos y movimientos.
4.~ Derecho del traebajo, en lo que respecta a contraitg- -
cidn, sindicatos, bajas, etc.
5.~ Sistemas inductivos de instruccidn y adiestramiento.
6.~ QUeJjas.
7.- Seguridad.
8.~ Digcipling.
9.- ¥oral y espiritu de grupo” (1).

De 1o anterior, podemos darnos cuenta de la en-
vargadura del trabajo del supervisor. Sin embargo, en la
prdctica generalmente no desarrolla estas jfunciones, una
investigacidn de las funciones que desarrolla efectivamen
te el supervisor en la Industria del Vidrio en esia ciu--

dad, nos permitird encontrar las diferencias que existen

(1) ROETHLISBERGER, F.J., "Hanacgement & Horale", Harvard
University Fress. Cambridge, Hass, 1941, p. 48.-
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entre los principios técnicos de supervisgidn y la labor -

gue desarrolla actuaglmenta.

le- LIMITACIONES.

Las limitaciones para esta tesis podemos resu—-—

mirlas en dos aepartados:

a).- Se desarrolld dnicamente en las empresas gque jforman
la Industria del ¥Vidrio en la ciudad de ¥onterrey, a

saber:

"FABRICACION DE MAQUINAS, S.A.” — "VIDRIERA HONTE~ -
RRKEY, Sede" — "CRISTALERI4, S.A." — "CRISTALES NEXI-
CANOS, S.4." y "VIDRIO PLANO, S. A.”

b).~- Los datos obtenidos, fueron erxrclusivamente Ilos pro--
porecionados por los jefes de los depertamentos de --
Personal como los proporcionagdos por mgyordomos Y sSu

pervi gores.

2.~ ACLARACION DE TERHINOS.

En el desarrollo de este trabajo usamos el nom-
bre de supervisor para designar al "indivlduo que tieng -
la autoridad en el interés del patrén para suspender, se-—
parar, promover, asignar, premiar & ejercer actos discipli
narios en un empleado ¢ tener 1la responsabilidad para diri
girlea” (2). Debemos aclarar también gque por supervisor ¢

(2) IBiD., Ope CiTe, po 1l.-
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mayordomo, entendemos la persona que se encuentra en el -
nivel inmedigto superior a los trabajadores de primera 1T
nea {aungue en algunos casos, su nivel no es el inmediato
superior a la primera 1lfnea, por contar con supervisores

subordinados a €1, los cuales lo ayudan en la supervisidn

directa de los trabajadores).

.- ¥ETCDOLOGIA.

E1 desarrollo seguido en &ste trabajo fué el si

guiente:

Le primere parte & parte tedrica, abarca los cg
pltulos del II al IV inglusive, los cuales traten exrclusi
vamente sobre lo gque es un mayordomo ¢ supervisor, Yy ana-

Iizan las funciones que dede realizar.

Zn la segunda parte (&6 parte prdctica) que abar
ca los capitulos V y VI, sefialamos las funciones gque rea-
lizan efectivamente los supervisores de las empresas cita
das y las conclusiones obtenidas, con base en un cuestio-
nario gue contiene unag serie de preguntas relacionadas di
rectamente con la habilided y responsabilidad, as? como -
las principales funciones de persongl, que lleva a cabo -
el citado mayordomo. Una ves analizados los resultados -
obtenidos en nuesira encuesia y comparagdos con los princi

pios tedricos expuestos en la primera parte del, trabajo,



obtendremos las conclusiones gue constituyen el objeto —-

primordial de nuestro estudio.



CAPITULO ot

EL PAPEL DE NAYORDOXO

En este capltulo trataremos las diferentes situg
ciones que puede tener un mayordomo; primeramente tratare-
mos de establecer sk posicidn con respecto a la empresa ~-
misma, tanto desde el punto de vista legal como el prdcti-~
co. £En seguida trataremos al mayordomo en su papel de in-
termediario entre la gerencia (a la que €1 mismo pertene—-
ce, por ser su repregentaente) y los trabajadores, analizan
do en primer lugar gque debe entenderse por fin Yltimo de =
la empresa, luego discutiremos el proceso administretivo -
que debe ser llevado a cabo por todo administrador y por -
consiguiente por el mayordomo. Por dltimo, gnaliszaremos -

sy posicidn frente al trabajo, al equipo y al producto.

le= CO¥O REPRESENTANIE DEL PATRON.

Un mayordomo & supervisor es todo aguel indivi--
duo que tiene "La qutoridad en el interés del patrén, para
suspender, separar, promover, asignaer, premiar 6 ejercer -
actos disciplinarios en otros empleados 4 tener la respon-
sal 1idad pera dirigirlos” (1). Por lag definictidn gnte- -
rior nos podemos dar cuenita gue para que esta persona pue-

da llevar a cabo los actos antes ennumerados, hecesariamen

(1) ROETHLISBERGLE, F.J., "Hanagement & KHorale'”, Harverd -
University Press., Cambridge, Mass. 1941, p. ll.~-



te deberd tener un cierto grado de autoridad, gque Unicamen
te pudo haberle sido conferido por el patrén, ya gue déste

tiene la necesidad de delegar funciones, y por lo tanto --
conferir cutoridad a ciertas personas, para permitir as? -
la direccidn y el control sobre todos los elementos gue =—-
Jorma la empresa, ademds debemos tomar en cuenta el aspec-

to legal, el cual es decisivo en esta cuestidn.

lele~ Doctrinag ¥exicana.

La tesis aceptada en nuestro pafs es la de reco-
nocer a todos los empleados de confiansa como representan-—
tes del patrén, prueba de lo anterior es gque la Ley Fede-—-
ral de Trabajo establece diferencias enire los trabajedo—-—
res normales y el empleado de confianza, sefialando precisa
mente las rasones por las cuales se diferencfen. La ley -
antes mencionada, en su artfculo 48 establece gque: "Las es
tipulaciones del contrato colectivo se extienden a tTodas -
las personas que desgsempefian puestos de direccidn, y de ins
peccidn de las labores, as?{ como a log emnpleados de con- -
Jianza en trabajos personales del patrdén, dentro de la em-
presa” (2). Por el egrtfculo anteriormente citado, es ob--
vio gue debamos considerar al supervisor como un empleado
de confianza & representante del patrén, la posicidn gque -

guarda el supervisor debido a las acitividaedes por €1 desa-

(2] TRUEBA Urbina, Alberto. "Ley Federal del Trabajo Refor
mada”, 36a. Ed., Art. 48. Editoriael Porrda, S.A.,
zico, 1963.-



rrollgdas deben ser necesariamente las de un representan-—
te, ya que esta persona, lleva a cabo funciones de direc-

cidén, de fiscalizacidn y de vigilancia.

“Se conalderardn representantes de los patrones
a lIgs personas gue en nombre de otro ejersan funciones de

direccidn & adminigtracidn” (3).

La fraccidn X del artfculo 126 establece, que -
el conirato de trabajo terminard: "Por perder la confian-
za del patrdn, el trabajador que desempefie un empleo de -

direccidn, fiscalisacidn 4 vigtlancia” (4).

¥ario de la Cueva, en su JDerecho Nexicano del
Prebajo”, hace las siguientes aclaraciones: "Eriste una -
serie de dificultades en lo que se refiere a la interpre-~
tactdn de los artfculos antes citados, los términos de --—
esog preceplios son vagos e imprecisos y han provocado se-
riae dificultades en su interpretacidn y aplicacidn” (5).
Sin embargo, las dificultades que €1 sefiala son Unicamen-
te en el aspecto de interpretacidn legal y no afectan en
modo alguno las conclusiones a que nogotros hemos llega--
do, prueba de ello, es lo que &1 mismo sefiala mds adelan-—

te: "Hemos dicho que la Ley no tiene valor, precisamente,

(3) IBID., Art. 40.-

(4) IBID., Art. 126, Fraccidn X.-

(6) DE LA CUEVA, ¥ario, "Derecho Mexicano del Trabajo” —-
Quinta Kdiecidn, Inocigo "C". p. 421.-
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por el significado gramatical de las palabras gque emplea,

ahora bien, nos parece gue se trata, no de varios tipos de
empleados, &ino mds bien que se trata de una institucidn -
UYnica, determinada por las exigencias de las empresas Yy --—
gue los varios términos gramaticales son Ia expresidn le--
gal del concepto, empleado de confianza” (6) y agrega: "Se
rdn pues y desde luego, (refiridndose a los empleados de —-
confiansza) las personas que tengan en sus manos la marcha

general de la negoctacidn, a cuya habilidaed y honrades gue
dg conflada, directores y administradores, encargados de -
supervisar lgs labores, puestos superiores de vigilancia,

vigilancia general de los establecimientos, encargados de

mantener el orden y digciplina” (7). Como podemos obser—-
var por lo anterior, no existe duda que el supervisor se-—-
rfa clasificado bajo'el punto de vista legal como un em=- =
pleado de confianza. Esto es perfectamente Idgico, todas

las actividades que desempefie un representante del patrén,
deberdn incluir elemento confianza, de otra manera no s8¢ -
podria concebir gue el patrén & la organizacidn, cedieran

cutoridad a una persona gque no estuviera identificada per-
Jectamente con el sentimiento general de la empresa, U Que
su direccidn, administracidén, vigilancia, eic., no se enca
minardn a cumplir con la responsabilidad gue le Jjuere con-

feri da.

(87 T8I0 p. 237.=
r?} I-BID., p. 421.-
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le2.- Doctrina Exiranjera.

Algunos paises, entre ellos, los Estados Unidos
de América y Bélgica, reconogen legalmente el término em-
pleado de confiansza. "La ley exceptéa muchas categorifas
de trabejadores: 1° - Las personas gque desempefian un pues
to de direccidén & puesto de confiasnza” (&8). Por el ex- -
tracto gnterior nos podemos dar cuenta, gque la legisla- -~
cidn sobre el trabajo en Bélgica, sf toma en cuenta el ——
concepto de empleado de confiansza & representante paitro--
nal, igualmente en Estados Unidos existe esa tesls, prue-
ba de ello lIa encontramos en el siguiente extracto: "El
dcta Nacional de Relaciones Obrero-Patronales Americana,
reconoce al supervisor como a un representante de la com-
pafita, y por esta Acta Nacional, ringuna organiszacidén re-
guerird reconocer a un sindicato formado por superviso— -
res” (9). Lo citado anteriormente, no debe dejar lIugar a
duda, por lo tanto el supervisor pertenece indiscuilible-—
mente a la gerencia, obrando con respecto a sus subording

dos como un representante de la compafiige.

le3.a~ Resumene.

Por los conceptos antes mencionados, podemos in
Jerir que s8i hay una interpretacidn semejanie en todos es

tos casos. E1 término empleado de confianza & represen--

_(8} IBID. L) po 4250 -
(9) SPRIZGEL-SCHULZ~-SPRIEGEL, "Elements of Supervisidn” -
2th. Ed. John Filey & Sonsg, Inc. Cap. ¥V, p. 42.~
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tante del patrdén existe, ¥ por lo tanto el supervisor o -
mayordomo es en realidad un verdadero representante, por

congiguiente deberd aceptcr toda Ia responsabilidad que -
de ésto se deriva, debiendo hacer frente y resolviendo a

satisfaccidn los problemas gue se le presenten, sin embar
go deberd tener muy en cuenta, que toda accidn gque tome -
serd inmediatagmente evaluada por sus subordinaedos; un de-
sempefio satisfactorto le traerd el reconocimiento de los

migmos, 1o cual a la larga podrtfa representar la confian-—
za y el aprecio hacia €1 y hacla la compafifa que represen
ta. Por el contrario, un mal desempefio & falta de res—-—-
ponsabilidad en el puesto, podria representar una pérdida
total de interds y cooperacidn por parte de sus subording
dos, no Unicamente hacta éIl1, sino tambdién, a la empresa -
para la cual trabajan y de la cual el supervisor es reprg
sentante. La actitud del trabaejador hacia la compafifa se
refleja pues, por lag actitud que tiene hacia el supervi--—
sor, ya que €ste representa a la comparia, es fdeil para

€1 olvidarsede este hecho y representar su propiac actitud
6 sus gentimientos en lugar del verdadero sentimiento de

la empresa, UYnicamente cuando el supervisor reconcce su -
responsabilidad como representante, y dedica su capacidad
mdzxima ¢ la representacidén digna de la empresa, puede &s~

ta esperar empleados satisfechos.
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Lo~ COX¥O INTERNEDIARIO ENTRE L4 GERENCIA ¥ LOS TRABAJADO~-

RES.,

Si estableciéramos una comparacidn entre un su--
pervigor a principios de siglo y un supervisor actual, en-
contrartamos una serie de canmbios radicales en su posicidn,
lo anterior se debe fundgmentalmenie al aumento gque se ha
experimentado en el tamafio de Ias empresas. St a princi--
pios de s8iglo se contaba con una indusiria formada prefe--
rentemente por empresas de tipo familiar, podemos darnos -
cuenta que esto ha camdiado, experimentdndose acitualmente
una tendencia generalisada hacia la conversidn de estas en
presas de tipo familiar, en empresas de tipo "Sociedad” —-
tanto de pequefia, como de gran escala; el contacto gue ex-
igtla entre los integrantes de una empresa determinada a -
principios de siglo era muy grande, ain embargo, ahorg, =—-
por los aumentos constantes de personal gque han surgido, -
entre otras causas por la industrializacidn, este contacto
entre los miembros de la organtzgacidn se ha reducido cada
veg mds, ya que la comunicacidn enitre los distintos nive-—-
les de una organizacidn de tipo medio & grande es muy dif{
cil de obtener, por el numero tan grande de personas que -

Ia Integran.

Como podemos observar por lo expuesto agniterior--

mente, posiblemente sea el supervisor la udnica persona en
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toda la organizacidn, gque esté capacitado (por su posi- -
cidn dentro de la compafita) para tener contacto directo -
con el ¥ltimo nivel y al mismo tiempo con niveles superig
res, lo cual le permitird, servir como intermediagrio en-—-

tre la gerencia y los trabajadores.

Parae que el supervisor pueda cumplir con esgta -
labor de intermediario ¢ eslabdn de unidn entre los nive-
les superior e inferior, deberd estar plenamente identifi
cado con agmbos, pudiéndolo lograr iUnicamente, 8t conoce —
perfectamente los objetivos de ambos niveles, parae ello,
deberd tratar por todos los medios a su alcance, de dar a
conocer y aclarar perfectamente a sug subordinadeos, cual
debe ser el fin udltimo y raszdn de ser de lg comparifa para
la cual se trabaja y a su vez comunicar a los ejecutivos
los intereses, tendencias y opiniones de los trabajado- -

rese

2ele= La consecucidn del fin Ultimo de la empresa.

La consecucidn del fin de la organiszacidn puede
lograrse Unicamente, mediante el establecimiento de obje-
tivos, loe cuales pueden ser definidos como: "Helas esta-
blecidas con el objeto de guiar los esfuerszos de la compa
Fifta y de sus componentes” (10). Unicamente mediante el -

establecimiento de objetivos puede la organiszacidn crecer

( 10) ALLEN Louis, A. ‘“"Hanagement Organiszation”, Hc Graw
Hill Book Co. Inc. New York. 1958.-= pe 274~-
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¥ cambiar de acuerdo a las necesidades en forma ordenada

v progresivae, st faltaeran €stos, lo mds seguro serfa en--
contrar una actividad errdtica, utiliszacidn pobre de re--
cursos y resultados mediocres en la operacidn a largo plg
20 de la empresa: No se deberdn establecer Unicamente ob-
Jetivos generales o totales para la organizacidén, sino —-
gue ya que cada componente puede cumplir solo con trebg--
Jos limitados, deberdn establecerse objetivos departamen-—
tales los cuales sirvan como guifas especificas para unidg
des subordinedas a esos departamentos. Huchas compafifas

americanas, como por eJjemplo: "Cleveland Eleciric Illumi-
ngting Co., Jones & Laughlin Steel Co. dejfinen sus objeti
vog hasta la dltima unidad organizacidml; en niveles supe-
riores, Jlos objetivos son generales aplicdndose para lg -
compafita como unidad, en niveles inferiores estos objeil-
vos, se puntualizan, especifican y detallan perjfectamen—-

te” (11).

Por lo EBxpuesto anteriormente, "Una orgeniza- -
cidn que tenga en cuenta y lleve a cobo susobjetivos y --
polfticas, y sus integrantes ejecutivos (incluyendo e los
aupervisores) estén perfectamente compenetrados y conven-
cidos de la necesidad de ese objetivo, &ste se convertird

en un poderoso elemento de control propio” (l12), no son -

(11} IBID., D 27.-
(12) SPRIEGEL - W. SCHULTZ~SPRIEGEL., Op. Cite pe 7.-
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necesarias instrucciones detalladas y se podrd esperar —-
eficacla en el cumplimiento de sus tareas, 8i los supervi
sores conocen y aceptan los objetivos, asimismo, el indi-
viduo podrd llevar a cabo su labor administrativa mds efi
cientemente guidndose por los objetivos y poliiicas fija—-

do Se

E1 conocimiento gue tenga el supervisor sobre -
los principios en los cuales se basan las polfticas Yy od-
Jetivos de la organiszacidn, le permitirdn aplicar, inter-
pretar y explicar éstas dltimas a los trabajadores, Yy ha-
cerlo en tal forma, gue é&stos comprendan y acepten las po
1Tticas y el rezonamiento para sw aeplicacidén. E1 concep-
to del trabaejador sobre la comparifa y sus polfticas, es -
el resultado del contacto gque guarde con los supervisores,
la influencia de €stos sobre sus subordinados es mucha, =-
por 1o tanto mayor deberd ser la responsebilidad del su--
pervisor al interpretar adecuadamente y con completq im—-
parctalidad esas polfticas, de no hacerlo as? fallaria en
su respongabilidad tanto con los operarios, como hacia la
organizacidén miasma y dejarila de cumplir esa funcidn de in
termediario tan necesaria para ambas partes. Una vez en-
tendido porqué el supervisor necesita comprender perjfecta
mente los objetivos y polfiicas de la comparita, y la nece
sidad de interpretar éstas a asus hombres, podrd llevar a
cabo adecuadamente el proceso administrativo gue le co- -

rrespondee.
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e 8.~ E1 proceso administirativo.

Las actividades que componen bdsicamente este =-
proceso las cuales deben necesariamente ser aplicadas &6 -
desarrolladas por todo administrador, (por lo tanto tam——

bién por el supervisor) son:

L4 PLANEACION.- Podri{amos definirla como "Lag determing- -
cidn de un curso de accidn con miras a obtener un resulta
do deseado” (13). La planeacidn del supervisor deberd ha
cerse dentro de lags polifticas y objetivos de Ia compafifa.
Como administrador de su departamento deberd aceptar la -
responsabilidad por la plaeneacidn de su produccidn, esa -
planeaclidn es fundamental, ya que es necesaria para gue -
la produccidn misma sea econdmica, eficiente y Jjusta. Fa
ra que su planeaoidn sea correcta deberd anticipar el tra
bajo a desarrollar, araligdndoleo en una forma ordenada VY

sistemdtica, de no hacerlo asf puede existir la posibili-
dad y el peligro de que una situacidn imprevista ¢ unag —-—
emergencia deba solucionarse de inmediato, dejando de — -
prestar atencidn al trabajo normal e imposibilitdndolo pa
ra cumplir con €1 adecuadamente, no es suficiente para el
mayordomo conocer qué es lo que va a hacer, sino cdmo y =
cudndo deberd llevarlo a cabo. Si el supervisor deja de

prestarle importancia a lIa planeacidn, las cosas que hu--

(13) ALLEN Xouis, A. Op. Cit. p. 25.
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biera podido evitar ésa misma, podrian presentarse, Yy por
prestarle atencidn a esa emergencia dejaria de planear su
trabajo cdecuadamente, lo cual reguerird un mayor tiempo

¥y esfuerszos innecesarios para sk correccidn; los sintomas
de una plaeneacidn pobre pueden evidenciarse de muchas ma—-
neras, las mds importantes son las siguientes: Halta ¢ -
exceso de operarios, pagos de tiempo extra 6 falta de itrg
bajo, insatisfacecidn, asignaclidn incorrecta de los traba-
Jjos, altos costos, alta rotacidn interna, accidentes, JSaol
ta ¢ exceso en los materiales, confusiones d errores Yy —-

una secuencia desorganizada del trabajo.

Un supervisor competente aenaliza su trabajo, de
termina la importancia relativa de cada aspecto y el tien
po gue debe dedicar a €1, determina gqué trabajo puedse ser
delegado y a quién puede delegarse, se permite un tiempo
prudente diariagmente parae la correccidn de emergencias Y
dedica parte de su tiempo agdministrando y planeando efec—
tivamente, Unicamente asl podrd el mayordomo coordinar --
los esfuersos del grupo humano, adaptdndolo a las polilti-
cas generales dictadas para la organizaecidn, actituando de
esta manera como enlace entre la gerencia y sus subording
dos, los cuales de hecho son los que lIlevan a cabo en Ul-

timo caso, Jlo plgneado por la primera.

LA ORGANIZACION.~ La podemosg definir como: "Bl mecanismo
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o estructurag gue permite a los seres vivosg trabajar unidos
en forma efectiva” (14), & tambidn, "Inter-relacidn jfuncio
ngl y estructural enire las partes necesarias para llevar

a cabo los objetivos generales de la empresa” (15). Po~ -
driomos también cfiadir los principios generales de organi-
gacidn, los cuales son imprescindibles a toda organizacidn
v tan Idgicos en s mismos que podrifamos tomarlos como defi
nicidénes 1.~ Divigidn de las labores. Z2.- Autoridad y - -

respongabilidad. 3.~ Relacioneas.

Divisidn de las labores: KEn toda empresa debe -
privar el orden, orden tanto en los sistemas, como en los
drganos mismos; los sistemas en un organismo estdn especia
Iixados para lograr lg unidad y el orden propio ¢ integra-
dos de tal manera gue cada parte opera eficientemente para
sl misma y en relececidn con el conjunto. Si el conjunto —--
quiere alcanzar sus objetivos, cada parte deberd contri- -
buir mediante su trabajo especiaelizxado a la consecucidn --
del objetivo comin. ZXEsa inter~-relacidn estructuragl entre
las partes, puede ser lograda Unicamente con el fin de ocum
plir con los obdjetivos, s8i el mayordomo como representante
y punto de unidn, integra a su gente de tal manera gue su
actividad opere o se lleve a cabo en perfecte armonia con

el resto de la organiszacidn.

T oula, . Opo Cids Capo 3, Do 52, -

(15) THO¥PSCN, Claude E., "Personnel Kanagement jfor Super—
visors"”, Prentice Hall Inc., Englewood Clifs, ¥N.Y.,
U. St.dt po -Z?o-



Adutoridad y Regpongabilidad: EI1 establecimien-—
to de Itneas de autoridad y responsabilidad tiene por ob-
Jjeto, lograr el apoyo y el esfuerzo de todos los miembros
¢ unidades de una organiszacidén cualguiera, hacia las me—-
tas fijadas, haciéndolo en una forma coordinada y eficien
te. St el mayordomo no logra, mediante su actividad, un
apoyo Yy esjuerso decidido por parte de gus subordinados,
su papel de representante de la compafifa se estard desvir

tuando toteclmente.

Relaciones: Con objeto de lograr la cooperg— -
cidn de esfuersos entre los miembros de la organisacidn y
lograr la armonia en el trabajo, deberdn establecerse es-
tas relaciones con hases permanentes y constantes, logrdn
dose as? una activided mds efectiva entre las partes. -——
Unicamente podrd llevarse a cabo 38i existe una actuacidn
decidida y positiva por parte del mayordomo, el cual como
represgentante tanto de .la gerencia como de s8u propio gru-
po, deberd tratar de lograr por todos los medios a st al-
cance, este entendimiento entre las partes, estableciendo
para ello relaciones armdnicas de todos sus subordinados

para con el resto de la organiszacidn.

LA HOTIVACION.w Debido al hecho de gque la motivacidn es -
unag parte muy importgnte de la actividad de supervisidn -

serd tratada Tntegramente en otro capitulo, por ello agqu?
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nos concretaremos a sefialar gque comprende dreas 4 aspectos
nuy diversos, pudiendo sefialar por orden de importancias: -
La participacidn, la apreciaecidn, ayuda, consejo, cominicg
ecidén, adiestramiento, direccidn, etc. Todas esas fases d
aspectos deben ser tomados en cuenta por el supervisor, el
cual como representante e intermediario, buscard lograr —-
por todos los medios @ s« alcance, la ccoperacidn y ejfica-
cia de sus subordinados; de la tolerancia y comprensidn de
la gente y sus debilidades y de su habilidad para tratar-—-
los, dependerd en gran parte el éxito en el cumplimiento -

de 1los objetivos fijados.

EJECUCION Y CONTROL.- La primera puede entenderse en térmi
nos generales como: Llevar a cabo acciones, basadas en dg
cisiones preciamente planeagdas con obdjeto de lograr gque el
trabajo sea 1levado a cabo de acuerdo aql tiempo programg—-
do, dedbiendo tomar en cuenta el supervisor, la asignacidn

correcta de materiales y egquipo para los operarios.

El control tiene por cobjeto permitir al supervi-
sor entre otras cosas, establecer normas de actuacidn para
sus subordinados, evaluar y medir su trabajo por medio de
una recopilacidn adecuada de datos, & bien premiar y moti-
var a su gente & permitirle una accidn correctivae, todo —-
ello con el objeto de lograr gue sus subordinados desarro-

llen sus actividades en perfecta coordinacidn con el resto
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de la organizacidén, de la cual el mayordomo es represen—-

tante.

Ee Je - Resumeg.

E1l supervisor puede ser intermediario entre lg
gerencia y los trabajadores uénicamente si estd verdadera
Yy positivamente identificado con los objetivos y pollti—-
cas generales de su propia compa?ifa, como verdadero admi-
nisiredor que es, el conocimignto de esos lineanmientos ge
neraeles le permitirdn elaborar sus propias polfiticas y ob
Jetivos, cifiéndolos al marco general de la organisacidn.
Lo anterior le permitird por consiguiente, llevar a cado
su labor aedministrativa, por lo tanto desarrollard su ac-
tividad de planeacidén, organizacidn, motivacidn, direccidn
¥ control, logrando as? el desarrollo eficiente de la pro
duceidn con el mdximo de aprovechamiento y costeabilidad

¥y con un mtnimo de esfuerso.

Je~ FRENTE AL TRABAJO, AL EQUIFO Y 4L PRODUCTO.

La organizacidn depende del supervisor para Jo-
grar la produccidn misma, la diéponibilidad de la maguing
ria, equipo, materiales, herramientas y el elemento Auma-
no, no significa necesariagmente que exista la producceidn;
para lograrla es necegsario gque los obreros trabajen efi—-—

cientemente de acuerdo a un plan, usando esas mdgquinas, -
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materiales y herramientas en jforma apropiada; la secuen—-
cia en el trabajo, la produccidn constaente y a un ritmo -
determinado dependerdn de la calidad y desarrollo del irg
bajo de los obreros. Necesariamente aelguna persona debe-
rd verificar gque este trabajo se lleve a cabo en una se--
cuencia correcta, logrdndo as? obtener una cantidad y ca-
lidad adecuada en el tiempo previsto. £EIl trabajo deberd

planearse, ejecutarse y controlaerse perfectamente, debidén
dose contar ademds con el hecho de gque esta produccidn de
berd tener un costo minimo; principalmente en su responsa
bilidaed por el costo, es cugndo el supervisor reaeliza ma-
vormente su actividad adminisiretiva, en las actividades

anteriormente citadas, si realiza por supuesto acitividag--
des gerenciaeles, pero menormente gue la actividad supervi

soria propiamente dichag.

El supervisor tiene grandes responsabilidades -
al unificar y hacer efectivos a sus operarios con los jag
tores materiales de su departamento, debiendo dirigir esa
unidad, hacia el cumplimiento de los objetivos de .la orge
nigacidn, el tragbajo o labor individual de un obrero al -
que se le suministran maiteriales y equipo para llevar a -
cadbo el tradbajo, deberd estar en coordinacidn perfecta- =
con el trabajo que ejecuten sus compafieros, eso permite -

mayor fluides en el desarrolio del trabajo del departamen
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to. Ademds las pérdidas o desperdicios al ejecutar un ira
bajo, aumentan l1¢s costos, disminuyen la eficiencia en el

uso de herramientas y eguipo Yy aumentan por consiguiente -
los costos de los materiales, el supervisor deberd evitar

lo gnterior, pare ello podrd hacer uso de métodos e insiru
mentos adminisgstrativos gque le permitan un mayor control, -
por lo tanto una mejor correccidn de las operaciones o mé-
todos, el uso de reportes, reglas o requisiciones sobre ma
teriales, eguipo, etc., bien pueden simplljficar y hacer —-
mds efectivo su trabajo, permitiéndole lograr una dptima -
coordinageidn, aprovechamiento y utilizacidén de los elemen-—

t0o8 gue forman su depariagmentoe.

En agdicidén a Io expuesto anteriormente, el super
visor deberd conocer con gué equipo cuenta y en la condi-—-
cidn que &ste se encuentra, tratard de resolver los proble
mas que se le presenten para mejorar ese equipo y para cun
plir mejor con las demandas de su departaemento, deberd - -
llevar a cabo un mantenimiento adecuado del mismo y las he
rraeamientas que €ste utiliza, para ello deberd hacer un and
lisis del trabajo a desarrollar. ZEs responsabilidad pro--
pia de €1, entrenar a sus hombres para manejar las mdqui--
nas en términos del trabajo a desarrollar. Puede llegarse
a necesitar unae mejor cdaptacidn de las mdgquinas al traba-

Jo, 0 puede ser necesario entrenar a sus hombres para e€sos
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usos mdquinas ya adaptadas a un tipo de trabajo especial -
requerido, todo €sto demandard de €1 una asesorifa tdfenica

v eficiente.



CAPITTULDO III

FL SUPERVISOR Y LAS RELACIONES DE TRABAJO

l.~ RELACICNES CON EL TRABAJADOR.

"Los cambios en la naturalesag de la vida del in-
dividuo sometido a las condiciones actuales que privan en
unae sociedad indusiricl moderna y las complicaciones gue -
é€sto trae consigo, creaen enormes dificultades para €1 misg~

no" (1).

Actualmente, el individuo gque prestae sus servi--
cios para unag organizacidn de gran escala, tiene mayormen-
te, solo relaciones impersonales con el conjunto de empleg
dos que la forman, se pone énfasis en la produccidn y los
trabajos; el individuo mismo sdlo recibe, si acaso, aten—-
cidn secundaria. La capacidad de adaptacidn del individuo,
en organizaciones actuales, varta grandemente, sin embargo,
gran némero de comparitas han aceptado su obligacidn social
y tratan por todos los medios a su alcance, de lograr que
haya una mayor y mejor adaptacidn de los individuos al ira
bajo. Todos estos esfuerszos se llevan a cabo continuamen-
te, parae tener una fuerza de itrabajo satisfecha y eficien-—
te. FEsto tiene una relacidn directa con el supervisor; €&l

es, de hecho, la persona mds capacitada, por su posicidn,

(1) #4Y0, Eiton, "Social Problems of and Indusiriagl Civili
zation”, Harvard Universtty School, Boston, #asse ==
1945. Do OEe =
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para llevar a cabo y solucionar el problema de la imperso-

naltzacidn, tan comdn en nuestros dfas.

lele— Deseos y actitudes de la fuersza de trabajo.

Una de las principales tareas gque debe llevar ¢

cabo el supervisor consiste en:

Colocar a sus subordinados de tal manera que les permiia -
haqer un uso especial de sus propias hRabilidades, tendien-~
tes todas ellas a procurar al propio trabajador, una mayor

sgtisfaccidn en su trabajo.

Los individuos varian marcadamente en lo que se refiere a

intereses y capacidades, el reconocimiento de esas diferen
ciage individuales permitird al supervisor conocer mejor a

sus subordingdos, reconociendo: 1°,- La naturaleza Yy exr—-
tensidén de las diferencias individugleg. 2° - La influen-
cta de éstas sobre las acciones del individuo. 3°.- Adumen
tos en la eficiencia, resultantes del buen uso y aprovechg
miento de estas diferencias, aplicadas a obtener resulta—--
dos en el trabajo mismo. 4° -~ La naturaleza y método en -
el funcionamiento de lIa moral y actitudes de grupo. 6%~

La influencia de la moral y actitud de grupo sobre el itra-

bajador individual.

lel.1.~- Ngturaleza y extensidn de las diferen— -

ciag individuales y su influencia sobre

el individuo.
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son innumeraebles las diferencias gue pug
den existir de un individuo a otro; diferencics en educa—--
cidn, costumbres, inteligencia, etc. El supervisor gue ge
toma el tiempo suficiente para estudiar g sus subordina— -
dos, debe reconocer necesarigmente la necesidad de Trater
en forma diferente a distintos individuos; deberd desarro-
llar unag haobilidad gque le permita medirlos. Normalmente -
un individuo tiene mayores variaciones en lo gque se rejfie-
re a diferencias emocionales y mentales, que a diferencias
J7stcas, sin embargo no por ello dejardn de tener importan
cia éstas dltimas, la susceptibilidad o disposicidén parae -
contraer enfermedades profesionales, podria ser un buen --
ejemplo de ello: Un trabajador puede ajfectarse seriamente
al tratar una substancia o material integrante de un pro—-—
ducto sobre el cual trabaja; oitro, por el contrario, no se
ve afectado en lIo absoluto; sin embargo, como dijimos ante
riormente, es el aspecto emocional y las dijferencias de es
tgbilidgd entre individuos, en lo que el supervisor puede
verdaderamente llevar a cabdbo una labor efectiva, y es para
&l, por su posicidn, un factor importantf{simo. Cualquier
supervisor puede enconitrar bajo su mando, individuos no es
tables emocionalmente, por lo tanto, deberd necesariamnente
tratar de conocer las causas que motivan ese estado, con-

objeto de prevenirlas y corregirlas.

El interdés, deseos y habilidades varian tambilén
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de acuerdo al individuo, aglgunos le dardn mayor importan-—
cita @ la cantidad que se les paga por su trabajo, 6 a su
necesidad de trabajar "horas exitras”, para ganar mayor =-
cantidad de dinero; otros en cambio, estardn contentos —-
cen lo que reciben normalmente y encontrardn otros incen-~
tivos mds de su agrado, como podriagn ser por ejemplo: La

seguridad o el trabajo especlfico que les fuere asigrnado.

La influencia de las condiciones de trabajo, se
hacen sentir; algunos preferirdn trabajos de escritorio y
atn aceptardn un menor sueldo, gue desempefiar un trabajo
de taller. Cuando por circunstancias especiales los salg
rios en el taller agumentan y no asi? los salarios en la —-—
oficina, y los costos de la vida van en congtante cumen-—--
to, tal y como sucede en nuestro pails, todos gsos indivi-
duos que hagan su transferencia de trabajos de oficina a
trabajos propios de operadoresa en el taller, deberdn ser
estudiados y observados por el supervisor con el objeito -

de aprovechar habilidades especiales gque puedan demosirar.

Un supervisor gue llegae @ desarrollar unac repu
tacidn buena, que se le considere como a ung persona con—-—
siderada y responsable, se encontrard en una postcidn en-
vidiable para manejar los problemas de su gente, ya que ~
estardn dependiendo de €1, y por lo tanto, podrd influlr
considerablemente en el individuo, cambiando o moldeando

aspecitos negativos de su persona.
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La dependencie del trabajador hacia su supervi--
sor es muy mareada, depende de €1 en relacidn a su trabajo
vy a la continutdad del mismo; a los ascensos con sis co- -
rrespondientes aumentos en el salario. También depende --
del supervisor en cuagnto gue Ia opinidn gque éste tenga del
trabajador serd ¢l nidcleo del prestigio del Yltimo, csl co
mo algunas otras satisfaecciones tanto personales como sSo—=-
ctales.

"Los trabajadores exrageran su dependencia sobre
el supervisor; como ha sido demostrado, mds de unag ver, --
por encuestas llevadas a cabo sobre actitudes” (2). &in -
embargo, esta dependencia wveriard de acuerdo con cada indi
viduo, algunos se dejardn guiar, otros por el contrario —-
ofrecerdn resistencia tenas a cualguier indicacidn o ayuda
que el supervisor pueda ofrecerles; por lo tanto, es nece-
sario que el supervisor tome muly en cuente lo expuesto an-
teriormente, ya que una actitud de ayuda y consejo de su -

parte, puede daor resultados positivos y negatives también.

lele2.~ Aprovechamiento de las diferencias indi-

viduales.

Los exdmenes fisicos, las pruebas psico-
Idgicas estandarizadas, los datos contenidosg en los archi-

vos de eficiencias de taller, el cusentismo, Ia aesiduidad,

(2] TaOWFPSON, Claude E., "Personnel Management jfor Supervi
sors"”, Industrial Relations and Personnel Series, —-=
Prentice Hgll Inc., Englewood Clifsgy, N.Y., U.S.4. ~=
cap. IV, p- 46-"
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los accidentes, y prdcticamente cualquier desviacidn "mar
cada” del promedio general, pueden indicar una dijferencig
individual. Kkuchas personas se jactan de poder clasifi--
car y Jjuzxgar a los individuos, Unicamenie mediante obser-
vaciones sin base 0 preguntas orales; es Idgico suponer -
la falsedad de un Jjuicic de tal naturaleza, ningdn super-—
visor deberd basar sus Juicios tUnica y exclusivamente en

su habilidad personal para conocer a sus subordinados. -
Existen pruebas o "tests" estandarisados y debidamente —--
probados en la prdetica, los cuales podrfan ser de nuy -—-—
buen uso para el supervisor; si de verdad quiere desarro-
2lar una labor efectiva, deberd hacer uso de las puntug--
ciones de esas pruebas como parte integrante del conoci-—--
miegnto de sus subordinados. Sin embargo, "La eficiencla

real del trabajador, es el mejor mdtodo para conocer y me
dir la capacidad del individuo en su trabajo especf{fico”

(3) y por lo tanto, tambidn, la medida de las diferencias

individuagles.

Ocurre muy Jfrecueniemente, que una persona gue
ocupa un puesto de taller (productivo) y desarrolla ung -
eficliencia muy alta, la cual le permite ocupar otro pues-—
to en el cual no desarrolla prdcticamente nada. £Es res--
ponsabilidad del supervisor vigilar, sl esa persona po— -

see la habilidad, conocimiento o responscbilided parae po-

(3} SRFPEIGEL~#+ SCHULTZ-SPRIZGEL, "Elements of sSupervi—- -
siton”, John Filey & Sons Inc., 2a. Edicidn, Cap. 9,
New York, p. 94.-
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der llevar a cabo sus nuevas labores, 'Antes de llevar a
la prdetica esa transferencia, y no despuds”, como ocurre

en la mayoria de los casos.

Los datos o estadisticas persongles sobre sus -
subordingdos le permitirdn al supervisor recordar datos -~
que haya olvidado, Yy que aumenten la exactitud en el cono
cimiento que sobre ellos tiene, esta es urna de las herra-
mientas mds importantes con gque dispone para lograer la de
tectacidn de diferencics individugles de sus subordinagdos

vy la mejor utilizacidn de Ios mismos.

Los individuos difieren grandemente entre st en
muchos aspectos, pero también el supervisor deberd acep—-
tar gue tienen muchas cosaes en comdn; las diferencias son
de grado y detalle, pero se debe considerar gque las dijfe-
rencias mentales y emocionales son constiderablemente mayo
res que las fisicas, y para la industriae moderna mucho —-—
mds importantes; por lo tanto, el supervisor deberd tomar
como regle general de aplicacidén, para resolver los pro--—
blemas que se le presenten originados por aspectos emoclo
nales o mentales, que a los individuos deberd tratdrseles
en forma individual, ya gque de no hacerlo as?, lIa gueJja o
conflicto individual se podria convertir fdcilmente en un
conflicto de grupo, acarreando con ello mayores complica-

ciones y dificultades.
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1.1.3.- Naturgleza de la Moral y EZspiritu de --
grupo y la influencia de €stos sobre el

individuoe.

Un buen supervisor deberd manejar y con
trolar perfectamente a sus subordinados, con base en Jas
diferencias individualesa de cada uno de ellos. Sin embdar
goy, cuando trata de manejar a sus hombres "Como Grupo”, -
el grupo puede contar con elementos gue gusten de la argu
mentacidn, Yy gque sean taento o mds alertas, que el su pervi
sor mismo, y colectivamente podrign ganarle el punto g --
discutir st esto llega a suceder, posiblemente se relaja-
ra la disciplina, al tratar no uno, sino varios indivi- -
duos de emitir su opinidn, por consigulente, el punto que
el gupervisor querta aclarar se perdid totalmente o se —-
volvid imprecisoc y conjfuso; posiblemente deberd el super-~
vigor dedicar mds tiempo para tratar de aclaraer en jforma
personal los nuevos puntos gque surjan; si as? lo hiciere
perderd menos tiempo y ganard mas terreno entre el perso-

ral a su cargo.

B1 concepto o significado general que se tiene
de “Grupo®” es errdneo; se cree gue un "grupo” es un con--
Junto de individuos, en reaelidad "grupo"” es ung cosag to--
talmente distinta a conjunto de individuos, inclusive, el

"grupo” difiere notablemente en muchos gentidos de sus --
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componentes individuales, porgque las caracteristicas dife

renciales se pierden o desdibujan al actuar en conjunto.

Para resolver prodblemas de "grupo” en forma co-
rrecta y eficiente, y para poder hacer uso efectivo de -—-
ese "grupo" en su operacidn departamental, el supervisor
deberd necesariamente saber gue factores importanites exis
ten o pueden llegar a existir, estos son a saber: 1% - -

La Horal y 2°.~- La Actividad del grupo.

El grupo tiene efectos muy imporianites en los -
problemas de relaciones humgnas dentro de la planta. ZEn
términos generales y desde el punto de vista socioldgico,
el grupo tiene mayor importancia que el mismo individuo.
"Prdcticamente todes las caracteristicas gue distinguen -
al hombre de los animales, son transmitidas por el grupo,
y es dudoso gué tipo de individuo podria exisiir en la au
sencia de un grupo social. El1 individuo nace dentro de -
un grupo, vive con un grupo {aungue no necesariamente el
mismo grupo) toda su vida y muere como miembro de un gru-
po. E1 hombre normal tiene un grupo ¢ un instinto grega-

rio y es mds felisz si es parte de un grupo” (4).

La estabilidad de un grupo es mayor gque la del
individuo, tomag necesariamente mayor tiempo cambiar los =

hdbitos y costumbres de grupo, que cambiar los del indivi

12) SPRIEGEL-3CRTULZ2~-SPRIEGEL. Op. Citey, Do 96e~—
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duo, asimismo la estabilidad del grupo se ve afectada e in
crementada debido a que tiene mayor permanenctia que el in-
dividuo mismo, un miembro puede retirarse 6 ingresar, pero,

la parte mayoritaria del grupo permanece inalterada.

El individuo normalmente se ve influenciado por
tres grupos, de los cuales es miembro. Lo influencia su -
grupo familiar; el grupo social al cual pertenece; Yy se ve
influenciado con igual intensidad, por el grupo itndus-—- —-
trial con el que travaja. Si el grupo industrial es moti-
vado por incentivos suficientes, ese grupo tratard de cum-
plir satisfactoriamente con los objetivos de la companiag -
st el supervisor transmite los objetivos en general al gru
po, Yy convierte, mediante su labor, esos mismos objetivos,
en objetivos propios del grupo. La efictencia y el buen -
desarrollo de todos y cada uno de los integrantes del gru-
po, no se hard esperar, con un minimo de supervisidn por -

parte del mayordomo.

El supervisor debe recordar, que, el trabajador
es influenciado tanto positiva como negativamente por el -
grupo de trabajo. Cuando éste se haya satisfecho, el gru-
po es productivo y eficiente y el individuo en particular
tratard de mejorar su ritmo, calidad y cantidad de traba--
Jo, tendiendo siempre a alcanzar el estdandar o promedio -—-

del grupo. Por otra parte, un grupo insatisfecho & descon



360-

tento, se volverd rdpidamente dificil de controlar, por —-
consiguiente sus miembros tenderdn a poner al supervisor -
cada vex mayores dificultades, pudiendo nacer asi movimien
tos de conjunto, que inclusive podrfan en ¥ltimo caso con-

vertirse en una huelga.

El individuo se ve itnfluenciado por su grupo, no
solamente en el tragbajo, sino también en sus ideas ¥y Opi=—-
niones. La opinidn o itdea del tradbajedor sobre su superuvi
sor, la compafita, & inclusive el producto mismo que €1 fa-
brica o ayuda a fabricar, estd influenciada en gran parte
por la opinidn general o modo de pensar del grupo en gene-
ral. Cuando el individuo se ve apoyado y estimulado por -
el grupo, su conducta y su actividad, se desarrollan y per
Jeccionan hasta el punto de permitirle cumplir con objeti-
vos o metas gue solo serfa diffcil gque las cumplierc. K1
supervisor no deberd dejar de usar su propto estimulo, per
mitiendo éso al individuo, un mayor dnimo y un mejor desenm
pbefio. XKl supervisor gue ha desarrolliado en su grupo una -
buena disciplina, basada en el conocimiento de los objeli-
vos de la organisgacidn y ha creado un deseo de llegar a -—-
cumplir esos objetivos, habrd cumplido ejficientemenie su =
tarea, ya gque, el grupo y los propdsitos del mismo, guia~-
rdn a los individuos gque 1o forman, a realizar sus tareas

en forma correcta y eficiente. "Deberd Ynicamente plantapr
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la semilla correcta y las acciones del grupo sardn el res-
to. Cuando el supervisor sge gana al grupo, los miembros -
de ese grupo serdn sus mejores aliados” (5). La cita ante
rior nos indica claramente, que son los mismos subording--—
dos los gue permiten al supervisor ser lo que es, sin su -
apoyo el supervisor estd perdido, contando con €1, puede -

convertirse en un verdadero supervisor.

le2.~ E1 supervisor debe ser un Ifder.

#igtdricamente, 8iempre gque los individuos se —-—
han unido formando grupos, kan surgido los elementog cona-
tantes, de autoridad o liderasgo; no exisate ningdn caso en
la historia, gque no mencione la palabra "l1ider” cuagndo se

refiere a grupos sociales.

1. Ee da= ConceEtO.

£l 1i{der es el punto central o foco, de
los propdsitos, metas u objetivos del grupo. Ser "lider”
significa ser el primero de un grupo, decir mayordomo 0 su
pervisor debe necesariamente significar por lo tanto, ser

un l1{der.

Ser lfder, estd en relacidn directa con el aspec
to de motivacidén gue debe desarrollar necesariamente todo

buen gdministrador; como tal, el supervisor deberd hacer -

(5] ROETHLISBERGER K. J., "Management & the ¥Worker” iHar- -
vard University Press, Cambridge, XNass. 1939. D255,
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uso de su agutoridad, y consecuentemente la responsabilidad
que esto acarrea, para iniciaer y dar su decisidn final en

diversos aspectos de su lgbor adminisirativa. De su buena
¥ atinada seleccidn, compensacidn, entrenamiento, e inspi-
racidén hacia sus subordinados, dependerd directamente la -

capacidad para ser un verdaedero l1ider.

1.2.2.=- Clases ggthdereﬁ.

En el liderazgo de "tipo personal’” o de
contacto directo (normalmente ejercido por el supervisor)
el 1¥der debe poseer una combinacidn de las caracteristi--
cas mds sobresalientes del "grupo”, debiendo ademds proyec
tarlas. Conserva lag posicidn de Iider siempre y cuando re
pbresente al grupo mismo, Yy cesa de serlo, al dejar de re--
presentarlo, convirtiéndose ya no en un Ifder, sino sola--
mente en un ejecutivo. "in 1fder personal es unag persona
que mantiene un contacto mentael Tntimo con el grupo, cono-
ce sus objelivos y deseos, y siempre gue sea posible encon

trard una expresidn aedecuada de los deseos del grupo” (6.

En una organiszacidn se pueden reconocer dos ti—-—
pos de 17deres, de acuerdo a las jfunciones respectivas de:
l°,~- Plgneacidn, y £°. - Ejecucidn; en otras palabras, lIa -
relacidn, Ii{nea y staff; el ejecutivo de linea serd, lg --

persona responsable por la calidad, cantidad, costo, etc.

T6) THOEPSON, Claude E., "Leadership & Supervisory Kanage-
ment"”, Industrial Relations and Personrnel Series, =--
Prentice Hall Inc., Englewood Clifs, ¥.Y. Cap. IV. =
p. 450 oo
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de la produccidn; en tanto que el asesor serd el especia-
1ista técnico o intelectual encargado de llevar a cabo in
vestigaciones, entrenamiento, consejo, etc.y; esta persona
no debe necesariamente desaerrollar un liderasgo o direc—-
cidn personal, 1o hard Unicamente en Io gue se refiere al
convencimiento gque debe llevar a cabo, sobre el personal

de Ifnea, para gue acepten y ejecuten sus ideqs.

1e2¢3.- La relacidn obrero-supervisor.

Cuando discutimos en este mismo capiiu-—
lo, los deseos de la fuerza de trabajo, mencionamos la neg
cesidad imperiosa que tiene el trabajador por la seguri-—-—
dad, de alll necesariamente se deriva otro factor no me--—
nos importaente que es la dependencia; en cuclquier st iua-
eidn de trabajo en la que los trabajadores vean © imagi--
nen obstdculos en la satisfaccidén de sus necesidades per—
sonales, €stos tratardn ilnvariablemente de defenderse o -
protegerse usando métodos muy variados pera ello, ya gue
el punto focal de insatisfaccidn es Idgicamente el propio
supervisor. St éste guiere operar como un Ilfder efectivo,
deberd primeramente solucionar todos esos problemas, crean
do confianza entre sus subordinedos. Contlnuamente se po-
ne énfasis en que la mejor forma de crear confiansa Yy sSegi
ridaed, radice en la creacidén y uso de incentivos, tangi-— -

bles, tales como: Incentivos econdmicos, seguros contra -



accidentes y enjermgdades, cooperativas de crédi to, planes
de retiro, Yy planes sobre salaerios, etc.; olviddndo total-
mente el aspecto importante y Jfundamental que el supervi-—--
sor Jjuega en la vida de sus subordinados. £Es imposible de
negar la existencia, de la dependencia que guarda el irabg
Jador con su mayordomo; los trabajadores reguieren necesa-
riamente de direccidn en la cual puedan tener fé y confian
za, satisfaciéndose asl las necesidades de seguridad y re-

cornocimiento, tan importantes para todo ser humano.

E1l comportamiento de un supervigor en su departa
mento y su actitud para con sus subordinagdos, crean ung --
atmdsfera social determinada; si es estricto y firme en su
disciplina, y la aplica con toda justicla dejando fuera to
de parcialidad, si reconoce el mérito de sus subordinados
cuando dstos se hacen gcreedores a €1, creard una atmdsfe-~
ra conveniente y propicia para desarrollar conficnza y =- =
buen espiritu de grupo por el trabajo. Por el contrario,
cuando el indtviduo no comprende 6 se ve afectado por alguy
na causa gque va en conira de sus propios intereses no ten-
drd mds remedio que experimentar una angustiag e inseguri—-
dad muy natural por su propia situacidn actual y su Jutu—-
ro.

"En lg siguiente 1ista de responsagbilidades del

supervisor hacia sus subordinados, un factor comin se pue-
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de observar: E1 de mantener informados a los trabgjadores

sobre todo aguello gque puede afectarlos en su trabajo” (7).

Esta cita nos puede confirmar la importancia del
conocimiento, como una de las bases de la seguridad propla
del trabajador. De unag actividad responsabdle del supervi-
sor en el trato y relaciones con sus subordinedos. De la
observancia de puntos como los enumerados anteriormente, -
dependerdn directamente los resultados que el magyordomo ob
tenga. Unag actitud negetiva de su parte, solamente traerd
como consecuencia insatisfaccidn, duda, desconfianza Yy una
atmésfera totalmente opuesta al desarrollo eficiente de —-

los trabajos.

Se— RELACIONES CON EL DEPARTAMENTO DE FPERSONAL.

2¢1.- Lo 4dministracidn de Personal.

"La cual consiste en el conjunto de funciongs =--
gue tienen relacidn con la contratacidn, colocacidn y en--
trengmiento de trabajadores; con Iz administracidn de suel
dos y salarios; con la premocidn, transferencia y retiro -
de empleados; con actividadeg en pro de la salud de Ios —--

mismos; y con la relacidn entre el empleador y el empleg—-
do” (8).

(7] HaRTHANN, G. /o - NEWCOMB, T., "Indusitrial Conylict™”,
The COT‘dOn COQ, New York’ 19390 po 1180-‘

(8) THOKPSON, Clagude K., "Leadership & Supervisory iaena-~ -
gement”, Ope Cilse pe 63
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En otras palabras, los métodos y procedimientos
para unae adminisiracidn mds efectiva de las personas gque =
Jorman la organizacidn. "Le administracidn de pérsonal es
un cddigo sobre las formas de organiszar y tratar a los in-
dividuos en el trabajo, de tal maenera gue cada uno de — ==
ellos pueda llegar a desarrollar sus habilidades, alcanszan
do as? una eficiencia mdrima, dando asf a la empresa a la
cual pertenecen unag ventaja competitiva determinaente, Yy, -

por ende sus resultados dptimos” (9).

Como podemos deducir de la cita anterior, la ad-
ministracidn de personal es, pues, la direccidn efectiva -
de la mano de obra, o sea la utilizacidn dptima de los re-
cursgos humanos; tratando el mismo tiempo, de incrementaer -

al mdximo el desarrollec del individuo mismo.

2.2.~ El1 Departamenio de Personal.

Ha tenido su desarrollo y crecimiento debido ¢ ~
la evolucidn de los negocios, desde peguefias firmas de ti-
po familiar (un solo jefe) hasta las organigaciones de - -
gran escala que tenemos en nuestros dlas; este proceso ten
did a separar y alejar al duefio o administrador del itraba-
Jador. Los conceptos posteriores de Justicia social Yy se-

guridad econdmica, reflejadas en legislaciones y leyes so~

(9] SPATES, 1sG.y "Escrutinio Objetivo de la Administra- -
cidn de Personal®, citado por Pigors, Paul, pe Ha=-



bre el trabajo, han permitido formalizar las relactio..

obrero—-patronales.

Las organizaciones de gran escala tienen depar-
tamentos especializados en problemas de la fuerza de trag-
bajo, Yy de relaciones humanas; este tipo de departamentos
recibe diferentes nombres, Relaciones Industriales, Perso

nal, Relaciones [Laborales, etc.

La eficiencia en el manejo de relaciones huma--
nas es necesaria e itmprescindible, de ahi la gran impor-—-
tancia que se les ha dado a esos departamentos especiali-
zados; deberan fijarse necesariamente estandares y polfti
cas, asi como procedimientos uniformes a toda la organizg
cidén y el Departamento de Personal deberd llevar a cabo -
su programa, educando Yy entrenando a todo el grupo opera-
cional, en la necesidad de la conveniencia por métodos de

manejo de personal mejores Yy mas progresistas.

Un Departamento de Personal tiene actividades -
gue variardan, de acuerdo al tamario, Yy funciones especi{fi-
cas que se relacionan a necesidades particulares. Sin em
bargo se pueden clasificar y agrupar esas actividades o —~
Sfunciones, en forma muy general, en seis (6) divisiones:
Contratacidn, educacidn o entrenamiento, itnvestigacidn, -
servicio a los empleados, salud, seguridad Yy coording- --

cidén general de la organizacidén. Debemos aclarar Yy enfq-
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tizar, que en todas esas dreas, el Departamento de Perso--

nal, sdlo debe actuar exclusivgmente, como A8ESOT O — = ——

(staff)-

2. 3.~ E1 Supervisor y las polfticas de Persona.l.

A paesar del hecho de que las necesidedes hayan -
aumentado y que la expansidn de lecs empresas haya motivado
la creacidn de departamentos especialiszados en problemas -
de personal con objeto de prestar auxilio y consejo a la -
"Li{nea®” en problemas relacionados con manejo de persongl -
las funciones arriba ennumeradas no le restan o disminuyen
responsagbilidad al supervisor, sino mds bien actifan en el
sentido posgitivo, ayuddndolo y ddndole mayor cantided de -
tiempo parae que cumpla efectivamente con su responsgbili--

dad departamental.

Las politicas operatorias de un departamento no
son exclusivas del supervisor, sino mds bien, se encuen-~ -
tran condensadas y centralizadas en una unidad de procedi-
mientos. Ksos procedimientos generales o estdndares, le -
impedirdn obrar a su antojo, le obligardn a cefiirse a las

guias establecidas previamente en esas reglas o politicas.

E1 supervisor por lo tanto, es responsable de la
dirececidn y educacidén de su gente, con objeto de que ellos

comprendan perfectamente esas reglas y polfticas; como in-
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termediario entre la gerenciae y su grupo, su posicidn cam-—
bia definitivamente, de adminisirar el trabajo mismo a la

administracidn de sus subordinados.

E.4.—- Su Responsabilidad.

Las politicas deven necesariamente ser estables,
pero tamdbién suficientemente flexibles para adaptarse ¢ —-
condiciones cambiagntes; el supervisor ayuda y presta servi
clio a la organizacidn en este sentido, conociendo @ sus -—-—
hombres, sus neceaidades y ambiciones. Deberd estar prepa
rado consitantemente para hacer jfrente y obrar conjforme can
bien las condiciones, Yy las politicas desaparescan, o ten-
gan gue ser modificadas por esos cambics. KNo es sujficien-
te para el supervisor, el conocimiento de su genite o el re
conocimiento de cambios en las condiciones; deberd consta-
tar y asegurarse que toda esa informacidn (junto con todos
Ios datos necesarios), llegue a sus superiores (si son cam_
bios en las condiciones productivas, deberd comuntcarlo a
su superior en la Ifnea; pero cuando se trate de cambios -
que afectan algdn aspecto de personagl, como ejecutor y - -
miembro del departemento de pefsonal, deberd comunicarlo a
€ste Departamento). Unicamente si enitlende y comprende =—-
perfectamente las polifticas y objetivos de la empresa, ade
mds de conocer los desecos y necesidades de sus subording--
dos, pueden tener validex sus sugestiones y por consiguien

te ser de utilided para la organizacidn.
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Es de su completa y totel responscbilided, armo-
nizar las pollticas de la comparifa, con el trabajo que sus
subordinados desarrollan y mantener informada ¢ Ia organi-
zacidn de los resultados. Esta doble responsabilided, re-
sultard en una completa y perfecta sincronizacidn de acti-
vidades y métodos para cumplir con los mutuos objetivos de

la organizacidn.

3.~ RELACIONES CON EL SINDICATO.

30 1.- Su Posi Cidno

E1 supervisor es un miembro de la gerencia, él1 -
es el individuo al cual se le ha delegado Ia responsabili-
dad y aeutoridad necesarias para imponer y aplicar las poll
ticas y lineamientos generales de la compafita en su propio

departamento.

Realiza actividades gerenclales cuando aplica —-
los acuerdos Obrero-Patronales en su trato con los trabaja
dores; el tipo comin de acuerdo, al que hacemos referencia
un poco antes, podrfa ser: Z1 Reglamenio Interior de Irabg
Jo de la organizacidn. Al aplicar e imponer ese reglamen-
to de una manere justa, cumple tanto de representante de -

Ia compatifa, como de Jefe.

La cooperacidn entre el supervisor y sus subordil

naedos, no es solamente convenienite sino esencial, Yy €1 man
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tenimiento de esta misma corporacidn demandard de €1, la -
actividad de un verdadero l1ider. De ser as?f, sus subordi-
nados se sentirdn con la confianza suficiente perae pedirle
ayuda y consejo para resolver sus problemas. Unicamente -
siendo imparcial y activo en la solucidn de los problemgs

que le presenten, podrd lIa organiszacidn esperar relaciones
lagborales satisfactorias, por ello, el supervisor tendrd -
el derecho personagl de ser el primero en tener lag oporituni
dad de solucionaer los problemas que se le presenten en su

proptito departamento.

3.2.— Log conflicios de trabajo.

Con el deserrollo de los sindicatos, la conse- -
cuente mejortia en la organizacidn interna de &stos y los -
cambios que ha habido en la Iegislacidn sobre el trabajo,
la preocupacidn, por parte del sector patrongl por toda —-
clase de problemas de traebaejo, ha itdo en aumento y ha res-
tringido la autoridad del supervisor, en el tratamiento de
todo tipo de conflictos. Sin embargo, como menciondbamos
en el inciso anterior, el supervisor si trate alguncs as--
pectos de estos conflictos, gunqgue en una forma muy relati

2 Jo 2%

El gspecto de quejas es en donde lIa acitividaed —-
del supervisor prdcticamente no se ha restringido, sin em-

bargo, por ser un gspecto muy importante de su labor super
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visoria, creemos mds adecuado tratarlo por separado en el

capftulo siguiente en forma mds exrtensa.



C4PITULO IV

PRINCIPALES FUNCLONES DE PSRSONAL GUE DEBE DESARROLLAR EL -

HAYORDOHO

Una ves analiszando el mayordomo en sus disitintos
papeles; como representante, intermediario, y Sfrente gl —-
trabajo, al equipo y al producto; y habiendo descrito en -
Jorma somera, las relaciones que surgen en su puesto; ilan-
to con el departamenito de Personal, como con los mismos —-—
trabajadores y el sindicato, gueda ¥nicamente por aclarar
para fines de este trabajo, cudles deberdn ser las funcio-
nes mds importantes gue tedricamente debe desarrollar un -
supervisor dentro del marco de sus actividades de perso— =-
nal, para luego compararlas con las Junciones que aciugl--
mente lleva a cabo en algunas empresas que forman la indus

triag del vidrio en kKonterrey.

le~ RECLUTANIENTO Y SELECCICN DE PERSONAL.

Toda organizacidn gque reguiera personal, deberd
hacer uso del reclutamiento y seleccidn del mismo; las cau
sas que pueden obligar a cualquier empresa a procurarse -——
elemento humano pueden ser nmuy variadas y dependerdn de =—--
las necesidades que tenga cada organiszacidn en particular,
sin embargo, las causas mds comunes para hacer uso del re-

clutamiento son: ZEzxpansidn de la organiszacidn; contrac— -
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cién de la misma por necestdades propias; rescisiones de -
contratos, bajas de personacl por enfermedad, accidente, o

nmuerte; retiros voluntarios; transferencias, o promociones
de un puesto a otro, etc. Como podemos observer, existe -
un gran nuimero de causas, todas ellias sin distineidn, con-

ducen necesariamente al reclutamiento de personal.

Para poderlo llevaer a cabo, debemos contar nece-
sariamente con un paso previo, sin el cual no se podrig --
llevar a efecto este reclutamiento, y seleccidn posterior
de persoanl. Se deberd conocer el puesto y los regquisitos
indispensables que debe lIlenar el individuo para gque desa-
rrolle éste, en forma eficiente; una vex gque COnoOxCaAmMOg —-—
los requisitos indispensables que debe llernar la persona,

sabremos ciertamente donde encontrarla.

l.1.- Regquigitos del Puesto.

El departamenito gque tiene la funcidn de reclutaer
personal es normalmente el Departamento de Personal, o Re-
laciones Industriales. Para ello debe contar necesariamen
te con itnformacidn o datos sobre los siguientes puntos: -—
Conocimiento adecuado de los puestos y requisitos indispen
sables gque deben 1llenar los individuos que cubran los mis-
mos, c¢con objeto de establecer juentes apropiadas de mano -
de odbra, con gue pueda disponer la organizacidn, en un mo-

mento dadoe.



5.2."

La primera responsabilidad del supervisor en el
reclutamiento, se presenta en el momenito que esta persona,
en colaboracidn directa con otras, lIlleva a cabo un andli--
sis de puestos dentro de la organizacidn. FEste andiisis -
es bdsico para el departamento encargado de suministrar --
personal a la empresa, ya que mediante &él, sadbrd a ciencia
cierta las caracteristicas o especificaciones personales -
del itndividuo gue deberd cubrir un puesto determinado; - -
esas caracteristicas o condiciones personales, se converti
rdn en unag medida o patrdn estdndar contra el cual el de--~
partamento de personal comparard la mano de obra con Que -
se dispone, aceptando o rechasando candidatos, segién se --—
ajusten éstos a las especificaciones pedidas por cualguier

departamento de la organisacidn.

Las enmpresas que no disponen de un andlisis de -
puestos, podrdn llevar a cabo el reclutamiento, Unicamente
st el departamento encargado de suministrar personal estd
al tanto de los requisitos gue dedbe llenar la persona que
1o cubra; para ello, se hace uso de una jforma especial, =--—
1lameda generalmente "SOLICITUD DE PERSONAL", La forma es
td elaborada de tal manerae que permita al supervisor, (Pa-
ra casos de personal obrero) sintetiszar en ella los requi-
sitos gque debe llenar el individuo gque vaya @ ocupar un --—
puesto en un departamento o seccidn. A1 determiner los re

quisitos de la persona, el supervisor deberd tomar en cuen
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ta las cualidades gue se reguieran y también el grado mdxi
mo y minimo de cada cuaglidad; para ellio el supervisor debe
conocer lo que el puesto demande de la persona misma, en -
cualidaces tales como: Capacidades fisicas y mentales, ha-
bilidedes, aptitudes, temperamento, actitudes e intereses,
ete., ddndole una gradacidén mdrima y minima a cada una de
ellasy; podrd lograr una mayor coordinacidn y entendimien—-
to, enitre el depariamento encargado de abastecer de opera-

rios y €1 mismo.

Una vex que el deparitamento de personel dispone
de esa informacidn, podrd ponerse en contacto y conseguir
candidatos "potencialmente” calificados para los puestos a

cubrir en la organizaectidn.

¥o es nuestro propdsito ahondar en las considera
ciones especiales gue debe poseer un programa efectivo de
reclutamiento; podriamos sefialar las diferentes partes, im
prescindibles a todo buen programa de reclutamiento; a - -
guién debe ir dirigido; por qué medios deberd haocerse; el
método o métodos que deberdn ser usados; las diversas jfuen
tes a las cuales deberd ccudirse; qué aspectos motivaciona
les pueden dar un mejor resultado, etc. Todas esas getivi
dades normalmente son desarrolladas por departamentos espe
cializados, y es minima la intervencidn del supervisor en

este proceso. No debemos olvidar, que la verdadera impor-
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tancia del supervisor en el reclutemiento radica no en el

procedimiento o la técnica, sino en el paso previo o aente-
rior al reclutgmiento, o s8ea el conocimiento y requisitos

indispensables del puesto mismo, informacidn gque deberd ne
cesariamente contar el propio departamento de personal pre
viagmente a cualguier plan o programa de reclutamiento. -—-
Sin el supervisor, cuaglguier programa de reclutamiento de-
Jarfa de ser efectivo en la medide de la aportacidn en co-
nocimientos sobre el puesio y la persona para cubrirlo, he

cha por €1 migmo.

l.2.~ Enirevigta de seleccidn.

El proceso de selececidn normalmente da comienszo
al presentarse el candidato (al Departamento de Relaciones
o Personal), y proceder g llevar a cabo una entrevista pre
liminar con base en una solicttud de trabajo hecha por &1
mismo. La solicitud de trabajo contiene la informacidn --
concerniente al candidato; informacidén generael sobre datos
personales, familtares, educacidn escolar, empleos anterio
res, conocimientos, experiencia, condiciones personales, -
referencias, etc. ZTodos estos datos proporcionardn ol en-
trevistador, ¢l llevar a cabo su tarea, una impresidn par—--
cial del individuo, impresidn insuficiente parag llevar a -
cabo una colocacidn efectivae; es necesario por lo tanto, -

profundizar adn mds en ciertos aspectos muy importantes, -
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los cuales son bdsicos para unag seleccidn correcta. Es —-—
muy necesario conocer a fondo la capacidad que Itiene el in
dividuo, as? como las haebilidades y aptitudes mecdnicas o

de otro tipo, sentido de cooperacidn, etc.

dlgunos departamentos de personal hacen uso jfre-
cuente de pruebas psicoldgicas para complementar la entre-—
vista personal, da solicitud de traedajo y las referencias
sobre la persona. KEsas pruebas pueden ser patrones gque =--
peraiten hacer comparaciones entre la gente, del uso satis
Jactorio de ellas, dependerd en cierta parte, una correcta
valugcidn de lIa persona; el supervigor deberd conocer los
distintos aspectos que ofrescan esas pruebas Yy asl como --
los resultados y orientaciones gue proporcionan, ya que €s
tas le ayudardn no solo en la colocacidn de su gente, s8ino
tomdbién en el enirenamiento de la misma. (Bibliografia so
bre el tema de prugbas psicoldgicas y el uso que puede dar

le el supervisor, se encuentran en) (1} - (2).

El sentido de cooperacidn del individuo, puede -
ser medido y valuado con cierta efectividad como explicag—-
nmos anteriormente. Puede hacerse uso de instrumentos o —-

téenicas, tales como la solicitud de trabajo, la entrevis—

{ L) TIFFilN, Joseph, "Industrial Psicology”, Prentice Hall,
New York, 1947, Cap. 3, Pdg. 46~-81; Cap. 4, Pdg. &2-
121; Cap. 5, Pdg. 122-163; Cap. 6, Pdg. 164-182.

(2) WALTON, Albert, "New Technigues for Supervisors” HcGraw
Hill Book Co., New York, 1940. Cap. 4, Pdg. 34-43, ==
Cap. 5, Pdg- 44-58, -
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ta y las pruebas psicoldgicas, sin embargo, el problema se
presenta cuando hay que valuar en sentido general y comple
to, las habilidades o aptitudes tipo, gque tenga el entre--
vistado. Normalmente la persona encargada de llevar a ca-
bo la entrevista, no estd capacitada téenicamente, para co
nocer ese aspecto, o sl lo estd, serd sélo en jforma relati
vae, y por lo tanto, se verd imposibilitado parae profundi--
sar en dreas que desde el punto de vista t€cnico-producti-

vo son de mdzxima importancia.

Cuaglgquier organizacidn gue se dedique a elaborar
articulos, en los cuales se reguieran aspectos mecdnicos,
o gue por el tipo de producto elaborado tenga, procesos -=-
técnicos (no necesariamente mecdnicos) complicados, deberd
contar con un acuerdo previo entre el Deparitamento de Per-
gsonal y el Departamento Productivo, sobre la forma en gue
se llevard a cabo la entrevista. El1 Departamento de Pro--—
duceidn designard a una persona capacitada (el supervisor/,
el cudl deberd tratar esos aspectos téenicos al mismo tiem
po gue lleva a cabo la entrevista. Lo anterior le permite
un mejor conocimiento y valuacidn adecuada del candidato.
La entrevista debe realiszarse partiendo de la base gque tan
to el Departamento de Personal, como el supervisor tlene -
su campo de accidn especlfico, para poder as? lograr unag -

seleccidén mds completa y adecuada. "En las compafitas en -
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cidén de un empleado, antes de su contratacidn, tiene una -
verdadera y gran responsgabilidad por la entrevisia de em--
pleo. En la mayor parte de los casos el departamento de -
personal ha llevado a cedo una investigacidn completa so--
bre todas aquellas cosas gque no tengan relacidn con aspec-—
tos téenicos. FEn realided deberfa existir un acuerdo en--
tre lIas dos personas en lo gue respecia al pepel gque deban
desenperiar, evitdndose gque uno culpe al otro por una selec

cidn pobre” (3).

l.2.1.- Objeto de la entrevista.

Los objetivos que se buscan en toda en--
trevista de seleccidn, podrfamos clasificarlos en dos ti-—-—
pos fundamentalmente, 1°.- Obtener informacidn y 2°.- Sumi

nistrar informacidn.

Obtencidn de informacidn: Kl andlisis del pues-—
to y Za solicitud de trabajo, establecen un cierto nivel =-
de educacidn o experiencia minimos por parte del entrevis-
tado. La informacidn obtenida en las entrevistas puede =-
ayudar a formar "estimativaemente” un Jjuicio sobre la habi-
lided, perseverancia y estabilidad de la persona. ILas pre
guntas gue versen sobre su educacidn y erperiencia previa,
(3] SPREIEZGEL-W/. QSCHULZ-SPRIEGEL, "Elements of Supervisidn”,

John Wiley & Sons Inc., New York., 2a. Ed., Cap. 7, =-
po 660 -
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pueden indicar la conveniencia de colocarlo en un puesto -
en el cual, con un minimo de adiestramiento podria desarro
llar productivamente el candidato. La actitud que guarde -
el entrevistado sobre su experiencia anterior en el traba-
Jo o la escuela, puede ayudar a colocarlo en el trabajo pa
ra el cual se encuentra mds capacitado. Las preguntas so-
bre trabajos anteriores, gustos personales por ciertos ti-
pos de trabajo, su opinidn sobre supervisores con los cua-
les ha trabajado anteriormente, etc., proporciona un mar—-—
gen para decidir si la persona tiene posibilidades como —--
candidato y en qué puesto puede desarrollar mejor esas po-

sibilidades.

Las ambiciones Yy metas personales del cagndidato
son factores importantes que no deberdn desecharse, son —=--
factores muy valiosos para el que entrevista, ya que podrad
darse cuenta perfectamente de la consistencia de esas me—-
tas si los comparan objetivamente con las cualidades (en -
experiencia, o estudios) que posee el entrevistado para po

der alcanzarlas.

La personalidad es otro aspecto muy importante,
ya que dard (al supervisor o miembro del Departamento de -
Personal que lleve a cabo la entrevista), una idea aproxima
da de la reaccidn de la gente del departamento hacia el en
trevistado; de ser una reaccidn favorable, serd aceptado -

por el grupo. De no ser asi{, el medio social o la atmésfe
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ra de trabejo hard su situacidn personal diffcil y penosa
de sostener. La armonia en el trabajo es imprescindible,
tanto para las relaciones como para el trabajo en si; por
lo tanto, el entrevistador deberd basar su juicioc en el --
tipo y clase de trabajadores que forman el departamento so
licitante y deberd tratar de visualizar y adelagnitar sus —-

reacciones ante el nuevo trabajador.

Los puntos mencionagdos anteriormente, asf{ como -
todos aquellos que tengan gque ver en una jforma directa con
aspectos personales y situaciones paerticulares de lg orga-
nigacidn en esgpecial, deberdn ser usados como informacidn
general, suplementdndose ademds, con datos obtenidos de —--
otras fuentes que permitan obiener una verificacidn. Cuan
do no exista una correlacidn adecuada entre unos y otros,
el supervisor o el Departamento de Personal, deberdn poner
todo el esfuerso que sea necesario, para establecer la ve-
racided o falsedad del punto discutido, ya que de una bue~
na o mala seleccidn dependerd en gran parte el mantenimien

to de una juersa de trabajo satisfecha y eficiente.

Suministrar informacidn: Al mismo tiempo gque se
obtiene del entrevistado se deberd dar informactdn volunig-
ria, sobre todas aquellas preguntas que estén directamente
relaciongdas con el trabajo, Y que ayuden a decidir al can-

didaeto a tomar el puesto. FEI candidato deberd conocer con
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exactitud cudl deberd ser la habilidad o conocimiento nece
sarios pgra poder cumplir con el trabajo, las caracteristi
cas fisicas, as? como las condiciones del mismo; las limi-
taciones y oportunidades del puesto; el salario y las ho-—-
ras de trabejo a que se verd sujeto; el medio de trabdajo y

sus compafieros de labores, etc.

41 entrevisgtar candidatos, el Departamento de —-
Personagl, el supervisor, o quien lleve a cabo la entrevis-
ta, deberd representar a la compafifa en Forma competente.
Si tiene interds sincero en la gente, y deseo de entrevis-
tar en formae efictente, aprovechard la oportunidad de po—--
der ofrecer consejo sobre lIas oportunidaedes del'puesto en
s8f. La impresidn del solicitante sobre el entrevistador,
es en muchos casos la medida de st opinidn en general s80—--
bre la misma compafita, de ahi{ la necesidad de gue esta per
sona se de cuenta de la responsabilidad de esta funcidn y

la imprescindible necesidad de desempefiarlio en forma acer-

tadao

Se= L4 INDUCCION Y EL ENTRENAHIENTO DE PERSONAL.

Lele= Generalidadese.

Los propdsitos y objetivos que se buscan en el -
entrenamiento y la induccidn de personal, pueden variar no
tablemente de una empresa a otra, sin embargo, es de hacer

se notar la imporitancia creciente gque se le viene dando a
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esta actividad, que estd {ntimamente ligada a la funcidn -
supervisoria. £n forma general podriamos aventurarnos a -
distinguir los siguientes objetivos y metas a cubrir en —--
cualquier programa de induccidén o entrenamiento: Procurar
al individuo una mejor y mds completa concepcidén y conoci-
miento sobre sus responsabilidades; lograr aumentos en la

cantidad y calidad de la produccién a un costo mds bajo, -
mediante la aplicacidn de métodos efectivos en el manejo -
tanto de materiales como de equipo; lograr una mayor Y me-—
Jor identificacidén entre el trabajador y las politicas, —--
planes y objetivos de la organizacidén para obtener en esa

forma una coordinacidén mds efectiva de esfuerzos; preparar
al sujeto para que acepte mayores responsabilidades, Y por

lo tanto se capacite mejor para los ascensos.

Como hicimos notar previamente, el supervisor es
la persona directamente responsable por la produccién, an-
te la gerencia; lo anterior implica necesariamente la moti
vacidén, organizacidn y el control de su propia gente con -
el fin de ontener una produccidén éptima; nos permitimos in
cluir aqufl una tapla comparativa del trabajo producido y

el trabajo de instruccidn que es propia del supervisor - -

(4)

(4) SPRIEGEL- W. SCHULZ- SPRIFGEL, "Elements of Supervision”
John Wiley & Sons Inc., New York, ~ca. Ed., Cap. 11.
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OBJETIVO Producto Terminado TrabaJa#fgstru{do
CONQUIX¥IENTO Naturaleza del agrticulo Naturaleza del --

a producir. trabajo a engernar
ANALISIS Detalles de partes 6 pro Detalles de operg

cesos para ensambles y -~ cidn 4 pasos @ —=-
la secuencia de operacio ser utilizados en

nese. el trabajo de ins
truccidne.
ACLARACICN Ensamblamiento de las par Trabajo instruc—-—

tes y eficiencia en las - cional llevado pa
operaciones para obtener 8o @ paso de = —-—
el producto terminado. acuerde a un plan.

CONTROL Producto Terminado. Fabiltdad del tra
bajaedor para cum-
plir con su trabg
Joo

#La produccidn e instruccidén, no pueden ser separadas. La
produccidn depende en gran parte de la calided de la itns—-

trucecidn”.

Ademds de lograr aumentar la eficacia productiva
de los operarios, mediante la instruccidn, se logrard al -
migmo tiempo un perfeccionagmiento o superacidén por paorite -
del trabdbajador, ya gue la instruccidn le peraitird un me--
Jor desarrollo, por l1lo tanto un mayor valor como persong -

humana. "La integracidn del individuo, es tanto mds impor
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tante que la misma eficiencia productiva” (5).

2¢2.- El1 Supervigor y la induccidn de nuevog trabajado

resSe

Los puntos que a continuacidn mencionaremos y --
que se relaeciongn directamente con la forma en gue el su=—-
pervigor deberd conducirse ante todo nuevo trabaegjador, que
haya sido seleccionado para el trabajo en lIa organiszacidn,
es un aspecto muy importante que no deberd descuidarse, ya
que de la entrevistae previa y la actuacidn del supervisor
al recidir un nuevo cgndidato, dependerd en gran parte el
tiempo gue este nuevo miembro requiera para adaptarse g =--—
las nuevas condiciones de trabajo. Por lo tento, el super
visor deberd recibirlo de tal manera que demuestre gusto o
satisfaccidén al hacerlo; demostraer que existe un interds -
personal en &1; deberd explicarle gqué resultados espera de
€1 su nuevo departamento; llevarlo a recorrer la plantae, -
con objeto de que conozxca las diferentes secciones y depar
tamentos y la forma en que coordinan sus activiacdes, (en
caso de gue erista dependencia de unos a otrosg). d4ail mis-
mo deberd conocer a sus compaﬁefos de trabajo; presentarlo
a su instructor, el cual deberd estar preparedo para reci-
birloy; y por ¥ltimo habrd que hacerle saber que existe mu-
cho interés en su persona, Yy que se le visitard en forma -

(5) DRUKEE F., Peter, =La Gerencia de Empresas'", Editorial
Sudagmérica, 1959, Cape 27, ps 457.-
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periddica para conocer sus adelantos.

Si el supervisor lleva a cabo estas indicacio- -~
nes, completdndolas con aspectos propios de la organiza- -
cidn gue representa, permitird gue el trabajador se sienta
contento y satisfecho en su nueva atmdsfera y que st con——
Jianza y estimulo por el nuevo irabajo se acrecienten, lo-
grdndose con ésto, una actitud muy buena y conveniegnte gue
vendrd a favorecer y aumentar la capacidad de desarrollo a

obtenerse al llevar a cabo el agdiestramiento.

2.2.1.—- El1 programa de induccidn.

Lo primera entrevista formal, después de
haber 1llevado a cabo la preliminar, y antes de que el trabg
Jador empiece cualquier actividad de entrenamiento o traba-
Jo, el supervisor deberd tocar y discutir con la persona sg

leccionada, todos aguellos aspectos que pudieran afectarlo.

l.- Una explicacidn adecuada sobre el plan de salarios
vigente, y la forma en gue &€sto 1o afecta:
del.- Su salario actuad.
le 2= Su clasificacidh o categoria (*)
1.3.= sSus posibilidades de ascensgo.
Se— Su horario y dias de trabajo.

Sele- Puntualizando sobdbre la importancia de sus —--

asistenciase.

T¥) En muchkas compafitas, se tiene tabulador de salarios; re
conocido en el contrato colectivo vigente, con ello al
tomdticamente el salario determinard la categoria y vi
ceversa.
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Le Ba~ Su puntualidad.
L. 3.— Sobre su adiestramiento y horarioc de sus =——
clases.
3. - Vacaciones.
Solo explicar con detalle en gud forma lo afecta

la antiglledad.

4.- Prestaciones en general.
4.1.—- Descuentos.
4. 2. - Ahorro.
4. 3.~ Seguro Social.

4ede~ Ayuda familiar y despensase

S5e~ Polfticas y objetivos de la compasita, del departa

mento o de la seccidn.

Zodo el programa deberd ser estimulante, tratando
de que el nuevo empleado se sienta saiisfecho y contento -
de poder trabajaor para la compafifa; esa disposicidn dard -
muy buen resultado y serd favorable pare el entrenamiento

posterior.

2.3.~ Quién debe llevar a cabo el adiestramiento (*)

En compafitas pequefias, el supervisor es la perso
na enteramente responsable de adiestrar personalmenie a —-

sus trabajadores. £En organismaciones de gran escala, exis-

T¥) HEDEARO, Casimiro. "Deslinde de Responsabilidades para
la Funcidn del Entrenador”, Tesis I1ESK, IMA, Junio
1962, -
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ten en la mayoria de los casos, departamenios especializa-
dos en instruccidn de personal; un Jjefe de adiestramiento
responsable ante el jejfe de personal es, como decimos, el
responsable, sin embargo, directamente bajo sus drdenes en
contramos a los supervisores gue se encargardn prdcticamen
te de llevar a cabo el programa que elaborard dse direc— -

tor.

Cada uno de estos supervisores encargados del —=—
adiestramiento deberd estar en contlnuo contacto con los -
Jefes de los departamentos, as? como con los supervisores
mismos, analigzando lIas digtintas necesidades y Jormulando
blanes de adiestiramiento para resolverlas; con objeio de -
Ilevar a cabo una insitruccidn mds ejectiva, en 1o gue se -
refiere a disponer de una mayor libertad de acecidn, el su-
pervisor deberd destgnar dentro de su departamento, ¢ una
persona (que €1 mismo ensefiard) con el objeto de convertir
Io en instructor, el cual podrd llevar a cabo instruccidn
individugl y concreta, dejdndole al supervisor magyor liber
tad de accidn, para gue &ste pueda prestar al grupo entre-

nado, una asistencia y ayuda mejores.

St el supervigsor no cuenta con un departamenito -
especializado en la instruccidn, podrd depender de los ser
vicios del Departagmento de Ingenieria Industrial en lo que

respecta a informacidn sobre andlisis de puestos, y mnéto--
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dos de traebagjo, Yy deberd elaborar personalmente su pPropio

programa de entrenamiento.

k1 departamento de Ingenierfa Industrial, estu-
dia el trabajo y los métodos para hacerlo; para ello, de-
berd realisar andlisis de trabajos basados en estudios de
tiempos y movimientos, los cuales revelardn importancias
o dificultades relativas a operaciones relacionadas, etc.
El Departamento de adiestramiento o el supervisor recibi-
rdn as? sus estdndares de adiestramiento, en términos de
curvas; gqgue entre otras cosas establecen tiempos de desgs~—
canso, parae no sobrecargar a los operarios de trabajo; di
Jerentes voludmenes de produccidn, en perfodos sucesivos -
de instruccidn; produccidn final esperada, al tiempo que

el trabajador termina su periodo de entrenamiento (6).

Todo 10 mencionado anteriormente, dedberd ser —-
del conocimiento del supervisor, sin embargo, para gue es
té debidamente capacitaedo, es necesario gue esté al tanto
de sus propios hdbitos y cualidades, del buen uso y apro-
vechamiegnto de ellas dependerd en gran parte el que sea -

un buen y eficiente ingtructor.

2.3. 1.~ Hdbitos y cualidades del insiructor.

Para que el supervisor pueda llevar a ca

(6) T1¥FIN, Joseph, Op. Cit. Cap. 12, p. 394=417,~-
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bo un adiestramiento efectivo de su gente, deberd antesg —-
gue toao, tener tiempo suficiente parag dedicar a sus ta~ -
reas de instruccidng; deberd ademds tener en cuenta las ne-
cestdades especificas qgue el misgmo adlestramiento deba re-
solver; y contar, con toda la informacidén necesarie sobre

el individuo gue se va a capacitar.

Deberd instruir, en términos de la capacidaed de
retencidn que tenga el trabajador, sin gue una falta marca

da de esa capacidad le haga perder lag pacienciae.

"El insgtructor deberd observar unae cctiitud de --
calma, paciencia, esfuerszo y buenag volunitad sobre el entire
nedo. Fsa actitud tenderd a convertirse en recilproce y re
sulta en el establecimiento de un sentimiento de confidnxa
mutua” (7). EI1 supervisor puede enseriarle al candidato en
una forma mejor y mds completa, st es una persona ejficien-
te; ordenada; sistemdtica; y completa en sf misma; gl tra-
tarse de revisar el trabajo hecho, al repetir pacieniemen-
te todo 1o gue sea necesario pera una comprensidn efectiva
y completa, al revisar algunos puntos para asegurarse de -
que fueron entendidos realmenite, al hacer preguntas y pe--

dirle al candidato que las conteste.

Ademds el supervisor deberd poseer y desaerrollar

al mdrimo sus cualidades propias, las cucles son muy conve

(7) SP{ZQIEGE'L— 7. SCHULZ- SPRIEGEL. Op. Cit., Cap. 11, p.
24.-
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nientes parae toda aguella persona que se dedigque a la ing
truccidén; cualidades bdsicas, tales como una capacidad —-
conveniente de inteligencia y rapidex en la adguisicidn -
de conocimientosy; habilidad para expresarse claeramente al
pasar informacidn a otras personas; caracterivsticas berso
naeleg gue ganan y hacen merecer respeto; unag habilidad y

conocimiento adecuado del trabajo, en lo gue se refiere a
eficiencia en el cumplimiento del mismo, de las relacio--
nes del trabajo propio con otras actividedes de su depar-
tamento o la compafifla en general; de su habilidad para --
analizar cada parte del trabajo y presentar ese andlisis

en forma I1dgica y en la mejor secuencia para que puedg -=-
ser aprendido mds rdpidemente. Sumado a todo &sto, el --
instructor deberd conocer y explicar perfectamente las po
1{ticas de la comparila, segdn aparescan en la secuencia =-

normal del adiestramiento.

dlgunas otras caracteristicas, propias de todo
buen instructor deberdn ser desarrolladas; tomando en — -
cuenta, gue muchas reacciones personales del candidaitio se
deberdn precisamente a lIa clase de personalidad que posea
el instructor, pudiéndose reflejar lo anterior sobre los
conocimientos y empefio obtenidos y puestos en el trabajoe.
Los puntos anteriores son en una Jforma muy general, una -
sintesis aproximadae de hdbitos y cualidades que debe po—-

seer un instructor; del aeprovechamiento y desaerrollo par-
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ticular de las mismas, Yy de la importancia que cada ins- -

tructor le dé a cada una de ellas, dependera en parte, una

mayor o menor efectividad en el desempeno de esta funcidn

tan importante. El supervisor deberda por ultimo, compren-—

der y aprovechar los beneficios que puedan derivarse de un

adiestramiento eficiente y organizado.

fe3e2e— Beneficios de un adiestramiento organiza

do.

De un adiestramiento efectivo y organiza

do, el supervisor podrd obtener los siguientes resultados:

10—

Trabajadores competentes para cubrir vacantes, en
otras palabras, aumentos en la eficiencia de la =~

fuerza de trabajoe.

Incorporacidén de nuevos trabajadores con un mini-

mo de tiempo Yy de costo.

Mantenimiento de la fuerza de trabajo al dia, en
lo que se rejiere a cambios en métodos y técnicas,

tanto productivas, como de personal.

Ayuda constante en la coordinacidn y el ajuste del

trabajador, con su unidad de trabajo.

AReduccidbn en los accidentes, tanto en gravedad co-
mo frecuencia, por el énjasis puesto en este aspec

to durante el periodo de adiestramiento.

Disminucidén en los costos de produccidn por aumen-
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tos en lag cantidad y calidad del trabdajo, asi como
reduccidn del porcentaje de errores y el desperdi-~

Ccioe.

7e= Un mayor conocimiento por parte de losg trabajado--—
res sobre todo aguello que se refiera a politicas,
operaciones y relaeciones entre sus puestios, y ~ —-
otros semejantes, desarrolldndose asf{ una mayor --
cooperacidn, buena actitud, y confidencia en el —-
trabajo; aspectos bdsicos en la reduccidn del movi

miento interno de toda organizacidn.

"%l supervisor es responsable como instructor, de
bido a gue una instruccidn efectiva es: Jl.- Un factor vi--
tal en el entrenaniento de nuevos individuos, 2.~ Parte in
tegral en la introduccidn de nuevas drdenes, especificacio-
nes, y procedimientos de la organizacidn, Yy 3.— Un medio dg
desagrrollaer la capacidad de la jfuerza de trabajo para el --—

mantenimiento y adopcidn de los estdndares productivos”(8).

L.4.—- Adiestramiento dentro de la Empresa.

No es nuestro propésito en esta tesis, dar unag --
desceripetidn detallada de los distintos tipos de adiestra-~ -
miento que existen, ni el método de cada uno de ellos; bfg.
tenos el saber gue los tipos mds comunes son los siguien- o
tes: 1% ~ Dentro de la Empresg, £° -~ Fuera del trabaejo, -
(&) 4iBID., Cap. 11, p. 121.-
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3%.= Instruccidn sobre seguridad, 4°.~ Aprendizaje.

Para fines de nuestro trabajo, analizaeremos uUni-
camente en detalle, el adiestramiento dentro de la Empre—-
sa, principalmente por la gran intervencidn del supervisor
en este tipo de ingtruccidn; por otra parte, debemos tener
en consideracion gque este tipo es el mds comudn y mds usado

en la prdectica.

El1 agdiestramiento para aprendices es Uusado tam—-
bidn regularmente, sin embargo, su gplicacidén se ve limitg
da principalmente por dos motivos o causas deterninantes:
l.- Su alto costo; ya gque requiere de 3 a 4 afos, 2.~ Las
Jacitlidades gque disponga la propia comunidad; su obdjeto, -
como todos nosoitros conocemos, es producir téecnicos u ope-
radores de mdquinas, eficientes y capacitados, para ello -
se requerirdn necesariemente diferentes instructores y ma-
estros y ademds escuelas gue dispongan de mdguinas y herra-
mientas, as? como facilidades suficientes en instrumenta--
cidn adecuada de esas mdquinas herramientas, materiales, -
elce.

20 4. 1.- g_gnceet L]

El adiestramiento de la empresa "d.D.E.",
consiste en un curso especial, el cuel se lleva a cabo geneg

ralmente en un lagpso de doe horas diariamente, durante una



?2. -

semagna, debiéndose desarrollaer normalmente en el departa-
mento, con el equipo y materiales gue el itrabajador usard
en sus labores normales. Zs preferible gue la atmdsfera

en todas las sesiones sea informal.

SedeBe= Hétodo.

l.- Preparar al trabaejador. A1 afron--
tar ung situacidn desconocida y nueva, lIa persong normal-
mente se encuegntra en un estado de tensidn y nerviosismo;
carece de confiansza al afrontar al instructor, debido po-
s8iblemente al desconocimiento del lugar y las persongs —-
con que se encuentra. Una actitud de comprensidn por par
te del insgtructor, podrd cambiar la situacidén, permitidén-
dole al individuo calmarse y estar en dnimo conveniente -
para "aprender” nuevas ideas y conocimientos. Una ves —-
conseguido lIo anterior, el supervisor especijficard el trg
bajo o tarea de gque se trate, ddndole al individuo gue es
td siendo entrenado, una idea de lo que se trata, con ob-
Jeto de que establezca una relacidn con su experiencia an
terior,

"Ya que el aprendi#aje es mds efectivo cuando -
el trabajador se encuentra sin experimentar tensidn o mie
do, por el trabajo o por el nuevo medio, el instructor de
berd hacer su mayor esjuerzo por lograr un estado de calma

por parte del adiestrado”. (9).

19) lXZ, John Z., "Personnel Handbook”, The Ronald Press Co.,
New York, Seccidn 18, 1958, p. 996, -
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Una vez que el supervisor ha dado tiempo para —-
que hagan esa comparacién, se entera por medio de pregun~-
tas a cada uno, lo gue conocen acerca del trabajo, ésto -
le permite conocer el grado de experiencia o conocimiento
de los trabajadores y ademds le darda oportunidad de cofre-

gir todas las ideas que sean errdneas.

Q.- Presentar la operacibn.- El instructor al —-
presentarla, lo hard a través de pasos o0 fases, explicando,
ensenando visualmente y realizando él personalmente, cada
paso importante, enfatizando en los puntos "clave®™ de cada
uno de eso0s pasos. Después que el instructor ha completa-
do la operacidén total, instruyendo clara, completa Yy pa- -
cientemente, repetird la instruccidn una segunda Yy tercera
vez sl es necesario, hasta convencerse de que la operacidn

se ha comprendido perfectamente.

3.—- Prueba.- Se lleva a cabo bajo la gufa del --
instructor, el cual deberd vigilar la habilidad del obre--
ro, una vez que él mismo ha demostrado personalmente cdmo
deberd efectuarse la operacidn correctamente. Al llevar a
cabo la prueba, el trabajador deberd repetir y explicar ca
da paso que lleve a cabo, poniendo énfasis en los puntos -
importantes por los que vaya pasando. En caso de cometer-
se un error, el supervisor debera detener inmediatamente -

el desarrollo de la demostracidn, corrigiendo la falla he-
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chg por el itrabajador mediagnte una explicaecidn concreta -
de las posibles consecuencias, deberd tener mucho tacto -
en esas correcciones, ya que el grado de confianza que ad
guiera el candidato dependerd del aliento Yy estimulo que

sepa dar.

4.- Control.- Cuando el trabaJjador desarrolle -
su traebajo en forma correcta, deberd dejdrsele sdlo, des-
igndndole al candidato una persona ¢ la cual pueda acudir
para cuwalguier asistencia o ayuda que necesite. Kl ing=—-—
tructor deberd estar controlando contfnuamente un correc-
to desarrollo de las operaciones, aumentdndole graduglmen
te sus responsadilidades en el trabajo mismo, hasta que =-
cada operacidn o movimiento sea mecdnico y se le forme el

hdbito correcto en el desarrollo de las operaciones.

Be4e2.~ Planeacidn y Programa.

£l cual deberd consistir en los siguien-
tes pasos: l.~ Estimacidén del tiempo gue le tomard al cen
didato, para aprender cadae paso Yy la totalidad del iraba-—-
Joy 1o cual permite un uso constructivo del tiempo. LSe=— -
Los pasos Idgicos en que deberd estar dividido todo el irg
bajo; la secuencia de la presentacidn deberd ser la misma
que tenga el trabajo para su terminacidn, enfatiszado sobre
los puntos cloves de cada paso. Ss= La disponibilidad del

equipo, de las herramitentces y los materiales gue deberdn -
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estar listos para ser usados; ademds debe cuidarse la pre-—
"sentacidn del lugar de trabajo, ya gue ello desarrolla a -
buenos hdbitos de limpiesa. 4+- El1 control sobre lag efi--
ciencia de todos los aspectos del entrenamiento, tanto en
lo gue respecta a la eficiencia y trabajo del candidato, =
como de loa mdtodos de gque se hard uso para llevar a cabo

todo el progranda.

Se= INTERVENCION DEL HAYORDOKO EN EL ANALISIS Y VALUACION
Dg PUES10S,

Los objetivos bdsicos gue persigue un gndlisis -
v valuacidn de puestos, son los de lograr una distribucidn
Justa y equitativa del salario, el cual deberd estar basa=-
do en el trabajo mismo. Para lograr lo anterior, deberd -
aplicarse necesariamente una medida impersonal para todos
los puestos, con objeto de darles una gradacidn a cada uno
de ellos, de acuerdo a su imporitancia en 1o que respecta a

responsgsabilidad y habilidad para su desempefio.

No es nuestro propdsito en este trabajo, digser—-
tar y discutir el método o métodos que deberdn usarse para
llevar a cabo primeramente un andlisis de puestos y poste-
riormente la valuacidn correspondiente; seifialaremos exclu=

sivamente la forma en gque el supervisor debe intervenir en

todo proceso de andlisis y valuacidne.
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Je -Zo— Andlists.

Para llevarlo a cabo es negcesario jormar unag uni
dad o comitd valuador, el cual lleva a cabo ung investiga-
cién preliminar en todos los departamentos de la organiza-
cidn, con objeto de obtener descripciones de puestos por -
medio de andlistas; para ello se determinardn las formas -
gque se van a usar en las descripciones y el sistema que =—-

nds se adapte a las necesidedes de la organiszacidn.

E1 primer paso deberd ser necesariamente, elabo-
rar una lista completa de todeos los factores dijferentes ~--
que intervienen y gue le dan mayor o menor dificultad a --
los puestos. (en este paso del programe, los valores rela
tivos de cada factor no son tomados en cuenta). Una vez -
que se tiene una clasificacidn basada en esta listae, baJjo
la cual se agrupen todos los diferentes factores gue inter
vienen para hacer mds o menos diffcil cada puesto, deberdn
ser divididos en secciones mds pequerias (llamadas caraecte-
risticas), las cuales permitirdn el estudio de los puestos

desde un punto de vista uniforme Yy sencillo.

Estos factores generalmente corresponden a .la ha
bilidad, responsabilidad, esfuerzo y condiciones de iraebag-
Jo. Las caractertfsticas dentro del factor habilidad, po--
drian ser en forma general la educacidén, el adiestranien—-

to, la ezperiencia, la complejidad del proceso productivo,
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la iniciativae y la ingeniosidad.

Las caracteri?sticas denitro del jfaclor responsadbi
lidad comprenderfan, la responsegbilidad por el equipo, el
producto o productos y los materiales. Ademds, se debe to
mar en cuenta, la cooperacidn necesaria parae Ilevar a cabo
un trabajo efectivo, as? como cuidar por la seguridad de -
otros y la extensidn o campo de supervisgidn sobre el trabg

Jo de los subordinado s.

F¥o es nuestro propdsito seguir describiendo las
caracterfsticas que componen a los factores especificos y
condiciones de trabajo y tampoco dederd ser necesario pun-—
tualisar que ellos se aplican al puegto mismo y no ¢l itra-
bajador; nuestro uUnico objeto al describir brevemente este
andlisis de factores y sefialar guienes lo llevan a cabo, -
es puntualizar la importancia de la actividad del supervi-
sor en el desarrollo de cualquier programa especfjico de -

andlisise.

e 2.~ Responsabilidad del Supervisor en el gndlisis de

puestos.

El conocimiento del supervisor sobre el itrabajo
es superior g todos, excepto s8i acaso, al trabajador gue -
lleva a cabo las labores personales. ILa responsgbilidad -

del supervisor estd en relaecidn directa a la profundidad o
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amplitud del estudio gue dedigue a estas descripciones de
puestos con objeto de lograr gue las descripciones sean ==
una copia fiel de los trabajos que cumplen. En caso de no
estar de acuerdo con las descripciones y que éstas sean im
plantadas por una autoridad superior, deberd necesariamen-
te conocer el porqud, con el fin de apoyaer a la gerencia -
ante sus subordinados. Debido también a gue los puestos -
cambian tanto en métodos como magquinaria y herramientas, =
ees también de su responsebilidad personal mantener informg
dos al departamento de Ingenierie Industrial y al Departa-
mento de FPersonal de todos esos cambios, para que lIas des-—
cripciones y las especificaciones de los puestos puedan ser
corregidas y educar a su gente en los principios Yy razones

de esos estudios.

3.3.- El1 Supervisor y la valuacidn.

"Si un subdbordinado no se encuentra satisfecho —--
con su salario y siente que se ha cometido con €1 una in--
Justicia, el supervisor no sdlo deberd verificar si lIo an-
terior es correcto, sino también deberd explicarle al sub-
ordinado como se ha determinado su monto de salarios. De-
berd ademds comprender perfectamente las posiciones para -
gumentos que se hayan hecho dentro del plan de salarios --
que de la orgenizacidn® (10). £l agnalista, una ves que hqg

llegado a determinagr el monto de salario gue corresponde g

(10]) SPREIEGEL~W. - SCHULZ- SPRIEGEL, Op. Cit. Cap. 14, p.
.Z?Oo-
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cada puesto, deberd consultar éstos con el mayordomo con -
objeto de que €ste Ultimo compare a puestos similares y dé

su visto bueno sobre la apreciacidn del comité valuador.

E1 supervisor deberd tener muy presente y deberd
explicar en una forma extensiva a todas aguellas personas
gue no llegan a las bases fijadas para obtener aumentos de
salario, porgqué razones especlficamente no les fué€ concedi
do, debiendo tener cuidado siempre en caso de recomendar -
aumentos, gue todas sus decisiones deberdn ser totalmente

Justas e imparciales.

Un aspecto determinante en la operacidn de toda
comparifa es el costo de la mano de obra. En muchos casos
el nivel de salarios no podrd ser aumentado, Yya que &sto -
colocaria a la organiszacidn en una situacidn desfavoraebdle
con respecto a la competencia, por lo tanto, el supervi— -
sor deberd tomar &sto en cuenta y tratard que cada uno de
los trabajadores reciba el total de su salario en forma --
eguitativa, perc traterd de mantener en la medida de su ——
respongebilidad el nivel de salarios dentro de un Ifmite -
conveniente con respecto a lacs demds empresas competido- -

PaSe

Por otra parte, una inestabilidaed o diferencia ~
mnuy grandes entre salarios para trabajadores que realizan

trabajos semejantes, traerfa como consecuencia una Jfalta -
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total de cooperacidn por parte de los individuos afectc—-
dos, aumentdndose las quejas dentro del lugar de trabajo,
¥ en forma notable disminuyendo totalmente la autoridad -

¥ capacidad del control del supervisors

4.- LA CALIFICACION BE HERITOS.

Congtantemente aumenta la importancia, por lo -
tanto la atencidn gque se le debe dedicar a todos lIos as—-
pectos que forman las relaciones laborales, ya que ha si-
do ampliacmente demostrade a la fecha, que en una gran parnr
te la moral y lealtad de los trabajadores hacia la organi
zacién misma, son reflejadas contilnuamente por la actitud
gue gugrdan hacla sus propios tradajos. Por el enfogue -
gque le hemos tratado de dar al presente trabajo y por ha-
llarse de acuerdo con la opinidn de especialistas amplia—
menite versados en la materia, nosg atrevemos a afirmar que
en general, las actitudes asumidas por los individuos son
determinadas en una gran paerte por unae seleccidn, coloca-

cidn, adiestramiento y supervisidén adecuadas.

En nuestro inciso anterior tratamos en Jforma =—-—
muy breve la responsabilidad que tiene el supervisor en -
todo programa de andlisis y valuacidn de puegstos, e8 nece
sario evaluar la capacidad del individuo mismo dentro de
su trebajo. K1 instrumento gue lo permite es la califica
cidn de méritos (11).

111] EEYES Ponce, "La Colificacidn de kéritos”, Revista -
EOC-EO.A- IVO- 57.-
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4el.- Propbsito.

La calificacidn de ¥éritos es un sistema gue --
tiene por objeto descridir, analizar y clasificar lIas di-
Jerencias entre los trabajadores relativas a los estdnda-
res del puesto y qué necesidades deben ser apiicadas de -
acuerdo a la naturaleza, importaencia o dificultad del irg

bajo desarrollado.

La calificacidn de méritos determina las bases
sobre las cuales deberdn fijarse los salarios por el desa
rrollo del puesto mismo, esa base automdticamente a cual-
gquier trabajador gue llega a los regquisitos minimos del -
puestoy; la calificacidn de méritos nivela las diferencias
entre trabajadores en trabajos determinados, dijferencias
gque permitirdn determinar variaciones en salarios dentro
de cada puesto, de acuerdo al desempefio o la eficiencia =~
con que cada uno precisamente cumpla dentro de ese lITlmite

minimo y mdrimo previamente fijado.

Con objeto de determinar lo anterior, es necesga
rio llevar a cabo un andlisis éistemdtico; el supervisor
analiza a sus subordinados, forma opiniones y emite Jjui--
cios sobre cada uno de ellos. Desgraciadamente en la ma-
yorfa de los casos ocurre gque esgsos Jjuicios y opiniones —-
son usuglmente impresiones acumuladas por diferentes expe

riencias en diferente tiempo, no existiendo en lo absolu-
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to una consistencia por Io gque respecta al tiempo sobre g
conducta y comportamiento de sus trabajadores. Una calijfi
cacidn de méritos fuerza la observacidn sistemdtica y con-
t{nua sobre el trabajador, al permitir medir y evaluar me-
diante una serie de escalas o grados las caracteristicas -
comunes a todas las personas. FEl objetivo principal con--
sigte no 8dlo en detectar actitudes presentes, sino tam- -
bién los cambios gue ocurran, estableciéndose puntos de re
SJerencia mediante los cuales estos cambios en la eficien—-—
cia, responsabilidad, conocimientos o hdbi tos puedan ser -

medidos.

4.2.- Factores y kdtodos.

Los sistemas de calificacidn de méritos se han -
desarrollado a travds de formas o por necesidodes diferen—
tes. &Sin embargo se pueden identificar ciertos tipos es—-—
tdndares de calificacidn de méritos dentro de los cuales -
la mayor parte de las caracteristicas a calificar pueden -

conformarse.

Tres H<todos diferentes de calificacidn son usaedos co

nunmente:

19,- Por Letras & Ndmeros, d de Alineacidn.
2°,- Por Grupos o Listas comprobables.

3°,- Por Escalas Grdficas.
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1.~ Calificacidén de méritos por letras 6 numeros. Es
te procedimiento se deriva por la prdctica corriente de ~-
clasificar por letras o numeros el mayor o menor grado de
perfeccidén en el cumplimiento de un determinado travajo. -
Ejemplo: E - excelente, B - bueno, § - satisfactorio, P -
pobre, y M - malo. £Esas letras pueden cubrir 5 6 mds cate
gorias de acuerdo a la extensidn que se le quiera dar. -
Por otra parte las cualidades que van a ser Jjuzgadas se -—-—
nombrardan sencillamente Yy una marca o cruz serd colocada -

en el espacio correspondiente a la letra o numero que co--

rresponda a la cualidad.

No trataremos en lo absoluto de discutir cuales
son las posibles ventajas o desventajas de este tipo de ca
lificacidén, sin embargo hay que observar y concluir que es

te sistema es poco objetivo y muy superficial.

f.— Calificacidn de méritos por grupo o lista compro-
bable; Posiblemente sea este tipo de calificacidn mas usa-
do, sin embargo gradualmente el sistema de escuelas grafi--
cas lo viene reemplazando. Por la forma que incluimos a =
continuacidn, podemos darnos cuenta que este sistema es ~-
muy superior al sefAalado anteriormente ya que diferentes -
fases descriptivas se han anadido a las habilidades especi
ficamente valuadas, sin embargo, no da una medida objetiva,

como lo hace el sistema de escalas grdficas.
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INCIMBRE ' e D S e oo ST o teet SN SR e T ———— TesTdRI At

CATEGORIA =1 .. = TEPURSTON L e e

Comete errores muy remo- | Comete errores ol ejecutar Comete Comete errores frecuente- | Comete muchos  errores

a2 tamente lo calidod da| un trabajo dificil por pri- pocos mente necesita algo de|necesita supervisién hasta

2 trabajo e3 muy superior al | mera vex superior o errores. supervisidn. en trabajos muy sencillos.

§ resto de los operarios. mayoria de los operarios.

PUNTOS 150 PUNTOS 120 PUNTOS 90 PUNTOS 60 PUNTOS 30

Insuficiente produce mu- Lento en su Produccién Produce mds que la Produccion excepcionalmen-

cho menos que la mayoria trabajo normal generalidod de los te répido muy superior

= de los operarios. operarios. al resto de los operarios.
PUNTOS 30 PUNTOS &0 PUNTOS 90 PUNTOS 120 PUNTOS 150
EFIC. 0-20% EFIC. 30-40% EFIC. 40-45% ERC. 65-90% SFIC. 90-100%

Demuestra mucho entu- | Es servicial y otento con | Colabora calladamente no Se muestra inconforme con | Hobla mal de su trabajo,

e siasmo y colaboracién. | jefes y compafieros, traba- | se hace notar. los métodos de ftrabajo| jefes y de lo compodio.
a Ayuda a sus compaferos, |ja con entusiasmo y se demuestra poco interés en | Hcce perder el entusiosmo
= siempre eitd dispuesto a| muestro conforme. colaborar. a sus compaferos.
aceptar métodos y siste-
mas.
PUNTOS 150 PUNTOS 120 PUNTOS 90 PUNTOS 60 PUNTOS 20
Resistencia @ cambior for.|S¢ limita a ejecutor las| Ejecuta trabajo normol sin | Ingenioto  siempre  esté | Busco nuevos trabojos que
~3 ma acostumbrada de efec- | instruccionss dodas. esperor instrucciones. alerta pora buscar mane- | pueda desarrollar.  Muy
5 tuar el trabajo. ras que puedan mejorar | ingenioso y acertade en
3 el trabajo. suUs sugerencias.
z
PUNTOS 30 PUNTOS 40 PUNTOS 50 PUNTOS &0 PUNTOS 70
° Conoce a fondo todos los | Conoce précticaments todos Conocimiento Conocimiente  inadecuado ! No ha adquirido un co-
g aspectos de su trabajo. | los aspectos de su fraba- adecvado de de alguncs apectos de su | nocimiento adecuade de
- Nunca necesita supervi- | jo solo requiere supervision su trobajo. trabajo. su trobajo.
§! sién de su trabajo. en casos dificiles.
<
PUNTOS 80 PUNTOS 65 PUNTOS 50 PUNTOS 35 PUNTOS 20

Muy descuidade con sus| Requiers supervisién para | Requiers recorddrselo ocu- | Cuidadoso con sus herra- Se preocupa por mantener

a*d herromientas y conservar en buen estodo | sionalments sobre el cui- | mientas y méquinas. limpio y en buen estado
:_Igs méquinas. los herromientos y ma-|dodo de sus herramientas sus hemomientas y mé-
gaa quinas. y méquinas. quinas.
PUNTOS 10 PUNTOS 15 PUNTOS 25 PUNTOS 30 PUNTOS 40
zZd40
$3g8 PUNTOS 100
< 8 Faltas sin aviso Falta con avise Faltas -con permiso
llegadas tarde y
E 3 6rdenes de salida. Tol:luz‘mm
s 2 X 9= X 6= X 3= i
< e v S = 1 et o e
- Dios suspendidos Orden de salida Llamadas de otencién 3
; ~] por suspensién por escrito.
g Is- ._For:ll puntos
5 . B 5 ; 8 = malos.
* o WlEs TSR 7 VAV SRR RNAT = 3 4
a = L = 4 bl O\ (B! P I\ -~ 1l =5 fr. R =i &
el A =5 I - ‘_[":)C;A.} C I'JJ,N 3l 3 ’““a 3_ 1 .,E"" R l _I-‘""-'S
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3.~ Sistema de Escalas Grdficas: ZEste tipo de cali-
SFicacidn representa mayor raszonamiento con respecto a los
dos sistemas anteriores gue ademds de poseer las fases --
descriptivas de cada una de las cualidades a evaluar estd
interviniendo una puntuacidn, la cuagl permite objetivar -
mayormente el Jjuicio que se haga sobre la persona gue se

estd valuando.

4.3.- E1 Supervisgor y la Calificacidn de #éritcs.

Un buen sistema de calificacidn de méritos per-
mitird al supervisor obtener mediante el conocimiento de
cada uno de sus subordinados, un uso eficiente de sus cua
lidades personales, adends le permitird en los casos de -
trabajadores gque tengan fallas, corregir éstas en jforma =

itnmedigitae.

Como jfuente de informacidn, la calificaecidn de
mnéritos es ideal, ya gque normalmente cubre un periodo de
tiempo suficientemente largo para observagr y detectar en
Jorma objeliva cambios gque ocurran en los trabajadores, -
ya sea en la eficiencia, en el conocimiento del trabajo,
en la responsabilidad, etec. La calificacidn de méritos -
es la medida para valuar la amplitud o extensidn de estos
cambios. Todo €sto permite al supervisor tener un regis-—
tro permanente sobre cada una de las caracterfsticas mdse

importantes que posee cada uno de sus subordinados. Como
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menciondbamos anteriormente, la calificacién de méritos -
suprime totalmente cualquier impresidén o Jjuicio momenta—--—
neo de la persona, ya que la calificacidn traduce en sus
resultados, el desempeno total de una persona dentro de -
un tiempo determinado. Hemos afirmado anteriormente que
la importancia del supervisor para la gerencia reside, —-
principalmente en el hecho de que es éste el que suminis-
tra informacién de primera mano, Yya que estd en contacto
directo con los trabajadores, mdquinas, materiales; con -
el uso de la calificacidédn de méritos el supervisor podra
cumplir con su funcidn de intermediario, en una forma mds
efectiva ya que el Jjuicio que dé a sus superiores serd --

mads Jjusto y objetivo.

Para &l mismo le es muy necesario el conocimien
to objetivo de su propia gente, ya que sélo asi podrd cum
plir mds eficientemente con las exigencias de su puesto,
planeando, motivando, organizando Yy controlando en forma
efectiva, a los elementos que forman su departamento o -~

seccidn.

S5.= DISCIPLINA.

Algunas definiciones tomadas de diferentes dic-
cionarios, rezan en la forma siguiente: "Tratamiento que
corrige o castiha”, otra definicidn es la siguiente: "En-—

trenamiento que desarrolla control personal, cardcter, or
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den y eficiencia”.

Por la definicidn anterior, un supervisor capdz
deberd comprender, que mds que el castigo mismo, una ac-—--
cidn constructiva y positiva le ayudard a tener un grupo
de subordinados disciplinados y capaces. Por lo general
en la mayorfia de los casos siempre habrd excepciones, pa-
ra éstas, posiblemente sea el castigo la tnica solucidn,
pero con una buena gufa y consejo, un adiestramiento me--
Jor y una supervisidén cuidadosa, el objetivo de tener tra
bajadores disciplinados puede llegar a realizarse. Los -
miembros de la seccidn o departamento que encabeza el su—-
pervisor deben contar necesariamente con un lider, y el -
supervisor como lfder tiene una influencia directa en la
forma en que sus subordinados adquieren sus hdbitos y cos

tumbres.

Un supervisor consciente deberd tratar de con--
servar en su departamento una atmésfera del trabajo buena
y eficaz, sin embargo esa atmdsfera puede romperse por —-—
causa de algun trabajador, ya que es factible que éste, -
por un error cualquiera pueda bajar el indice de eficien-
cia de la seccibn, alargar el tiempo de entrega, etc., el
mejor método de evitar estos errores repetitivos, es emp e
zar corrigiendo esas equivocaciones sobre el primer dig -

que el trabajador se presenta a laborar bajo la direc— -—--—
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cidn del supervisor, debidndose seguir esta correccidn du-
rante todo el tiempo que el subordinado preste sus servi—--
cios. £En caso de gue la misma persona siga cometigndo - -
errores con mucha frecuencia, €sto podrfa darle al supervi
sor una indicacidn de que esta persona necesita un agdieg~-
tramiento adicional o una correccidn inmediata de los Sfac-
tores gue puedan estarle afectando indirectamente. Cuando
un traebajador rompe una regla o comete un error, no debe -
castigdrsele o regafidrsele inmediatamente, el castigo lo -
deberd aplicar el supervisor Unicamente como dlitimo recur-—
so, deberd realizer antes gue nada una investigacidn a jon
do de las posibles causas gue indujeron al subordinado a -
esa determinagda actuacidn, o a cometer ese error, si se =--
puede suprimir la causa sin hacer uso del regafio o casti--
go, generalmente podrd obtener el supervisor mejores resul

taedo s.

"ftn la mayorifa de los problemas de personal, uUni
camente un porcentaje menor de los trabajadores causan pro
blemas disciplinarios. La gente que rompe las reglas, pue
de hacerlo por un nUémero indeterminado de rasones, SsSin em-—
bargo, la mayoria de ellos 1o hace, debido @ que no se en-—

cuentran suficientemente bien ajustados al medio” (12).

Otra de lIas condiciones imporitantes gue debe to~

(12) LESYKR R. BITTEC, "Lo que todo supervisor debe saber”
¥c Graw Htl1l Book (Co., Inc. New York, 1959. p. 89.-
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mar siempre en cuenta el supervisor es, la de nunca rega-
fiar a un subordinado en publico. Una de las primeras re-
glas para llevar ¢ cabo correctivos, es la de realiszarlas
en privado, ya que esto causa un mayor efecto en lo gque -
respecta a diseciplina con el resto de la gente gque forma

el grupo de trabajo, porgue €stos no conocerdn especifica
mente las causas o0 la accidn gue tome el supervisor Yy se

les dificultard favorecer o apoyar al infractor. Cuando

el supervisor reprende en piéblico, puede suceder gue pier
da el control, y en este caso lIe ventaja la obtendrd el -

trabajador.

En resumen, el supervisor deberd obtener la in-
Jormacidn previa sobre todos los datos necesarios parg —-
llevaer a cabo unag reprensidén en privado, €sto le permiti-
rd obtener la mayor efectividad en el uso de este ti-po de

accidn disciplinaria y la efectividad de su supervisidn,

5. 1. - Que‘zaSo

En términos generales, las guejas son signos o
motivo de que algo estd irritando a alguna persona; el —-
primer problema del supervisor seria encontrar cudl es lag
cagusae de esa irritacidn. La cause puede ser de hecho o -
imaginaria, en cualguierae de los dos casos no deja de ser
irritante para la persona que la ezperimenta y son proble

mas que demandan una accidn pronta en sué correccidn.
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Las causas por las cuales puede haber quejasg, --—
normalmente residen como ya hemos mencionado anteriormente,

en un ajuste poco efectivo entre:

1.~ La persona y las condiciones de trabajo del departamen
To.

2.~ La persona y el trabajo que desarrollia.

3.~ La persona Yy 8us compafieros, 0 su mismo supervigor.

4.- La persona con ella misma.

S.—- Por cualguier combinacidn, 0 8u mismo supervisor.

E1 supervisor deberd dedicar un tiempo prudente
bara resolver estos pequefios problemas, ya que cualguier -
trabajador que vea sin solucidn inmediata su problema ¥y no
encuenitra la asistencia necesaria por parte del supervisor
en la resolucidn del mismo, acudird inmediatamente al re--—
bresentante del sindicato en su deparitemento, o a cugl— -=
gquier miembro del comité de ajustes del sindicato y éso —-
crearta una situacidn que tendrfa gque contar necesariamen-—
te con la asistencia del Departamento de Personal parae su
solucidn. E1 punto clave para el supervisor es encontrar
qué es en reaglidad lo gque estd mal, una vexz hecho &sto, el
supervisor podrd tomar una accidn inmediata parae solucio--

ngr Ia causa de la itrritacidn.

Es mds fdcil para el supervisor resolver una gue

Ja cuando la persona que la plantea le expone abieritamente
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su problema, permitiéndole &€sto al supervisor resolverlo

en forma normal, pero hay casos en los cuales las quejas

se evidencian por ciertos sintomas, por ejemplo: Kl ausen
tismo, el tortuguismo, la falta de puntualidad, ¢ tardan-
xa8 innecesarias después de horas de comida, en todos ~ -
esos casos es donde el supervisor impreperado o con jfalta
de capacidad encuenitra sus mayores problemas el trater de
resolver estos tipos de quejas. ZXEsta falta de accidn co-
rrectiva oportuna, originada por su propia incapacidad, -
traerd como consecuencia unag moral pobre en todo el depar

tamento, con todas sus consecuencias.

Un método general que puede llevar a cabo el su

pervisor para resolver e€so8 problemas es el siguiente:

l.- E1 supervisor deberd tomar en cuenta todas y cada una
de esas quejas.

2.- Deberd entrevistar en privado.

S~ Deberd motivar al trabajador para gue explique deta—--
lladamente su problema de acuerdo a su propio crite—-
rio.

4.- E1 supervisgor no deberd llegar a una decisidn degfini-
tiva sino hasita haber investigado todos los aspectos
del problemae.

5.~ Deberd investigar 1a evidencia.

6.~ Deberd considerar y evaluar todos los dalos peritinen-



tes a la solucidn del problema.
7.~ Decidirse, y llevar a cabo la accidn corrective rdpidg
mente.

8.- Entrevistarlo nuevamente después de varios diase.

De la observancia y buen cumplimiento de los pun
tog anteriormente enumerados, dependerd un menor niumero de
guejas Yy un aumento de las buenas relaciones inter-deparia
mentales, y de la disciplina del grupo. Si el supervisor
cuenta con subordinados disciplinagdos y cooperadores que -
les erpongan sus quejaes en una forma abierta y francg - --
cuando haya motivo Jjustificado para ellas, &sto tenderd a
hacer mds efective la disciplina general y todos los compo
nentes de la seccidn o depertamento que encabeza el super-

visore.

5.2.- Transferencias, Separaciones, Suspensiones y les

p1ldos.

E1 supervisor es el ¥nico responsable en lo gue
respecta a decisiones generales en transjferencias, democio
nes, suapensiones y despidos, dentro de su propio departa-
mento y del establecimiento de nuevos turnos en el traba--
Jo. Por lo tanto el supervisor deberd transjferir a algu--—
nos de sus subordinados al nuevo turno con objeto de cum-—-
plir con el aumento en lIa demanda de lIa produccidn; las —-

transferencias pueden deberse tambidén a la disminucidn de
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personal técnico capacitado dentro de un departamento o en
otros departamentos, sitendo necesario gue el supervisor de
cida cudntos y cudles serdn los elementos gue deban ser —-
transferidos a esas secciones; las transferencias, @ pesar
de que varian de acuerdo a las necesidades particulares de
cada organizacidn, pueden clasificarse en dos grupos gene-—
rales: 1.- Transferencias por necestdades de la produc- -
cidn y .-~ Transferencias por necesidades particulares de
los trabajadores. En este segundo grupo podemos conside—-—-
rar: salud, accidentes, enfermedades personales, cambios =
en el horario o el turno por preferencias particulares o -

necesidades personales.

Como explicamos anteriormente, dentro de su sec-
cidn o departamento, el supervisor tiene la responsabili--
dad bdsica en todas las transferencias, por lo tanto se en
cuentra obligado a asistir a sus subordinados en todas - -
aquellas que permitan un aumento en la habilidad o versatl
lidad de éstos. £Este aspecto es de tanta importancia como
el de quejas, por ello el supervisor debe tener siempre -—-—
presentes todos los aspectos que puedan motivar una trans-
ferencia, principalmente en los casos, cuando es el mismo

trabajador el que la solicita.

Las separaciones y despidos son un aspecto de In

dole muy delicada. Por lo general el Departamento de Per-
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sonal se encarga de efectuarlos, sin embargo, en términos

generales la funcién bdsica del supervisor es la de servir
como fuente de informacidn y consejo para el propio Depar-
tamento de Personal, ya que en la mayoria de las organiza-
ciones, existen ciertas reglas o reglamentaciones expresas
fntimamente ligadas con aspectos legales, que tienen que -
ser tratadas en una forma completa Yy delicada por personas
espectializadas en asuntos laborales, ya que de no llevarse
a cabo de esa manera, se presentarian problemas o friccio-
nes muy serias entre la organizacidén y el sindicato gque re

presenta a los trabajadores.

A pesar de lo anterior no deja de ser fundamen—-—
tal la actividad del supervisor en esta drea; &l es el que
suministra al Departamento de Personal datos suficientes y
oportunos, asi{ como su opinién personal sobre el caso, Yy -
el departamento basard su decisidn precisamente en esa in-
formacidn, de ahi la importancia critica que tiene para la

organizacidn, el contar con supervisores preparados.

5.3.~ Asiduidad y Asistencid.

"Casi toda la investigacidén que se ha conducido
hasta la fecha en lo gque se refiere a causas de ausentismo
Y asiduidad le agcreditan al supervisor un papel importante

en su reduccidén; mala orientacién, inseguridad, irregula--
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ridades y confusidén en la fabrica son causas importantes

para el ausentismo” (13).

Como cualquier problema que el supervisor enca-
ra Yy debe resolver para mantener a su departamento en la
mdxima eficiencia de operacidn, deberd: 1.- Reconocer la
clase y extensidn de la asiduidad y el ausentismo y las -
pérdidas que de éstos se derivan. 2.- Analizar estas cau
sas y describir métodos y procedimientos para reducirlas
al minimo. 3.- Distinguir entre ausentismo y asiduidad -
Justificada e injustificada. 4.- Desarrollo de técnicas

para controlar la situacidn en su propio departamento.

Si el supervisor lleva a cabo Yy desarrolla es——
tos 4 puntos, podra aportar beneficios a la organizacidn.
De la firmeza Yy entendimiento de los problemas de cada —-
uno de los faltistas ocasionales o consuetudinarios, de—-—

penderd el éxito de su actividad.

No deberd olvidar en ningun momento que de una
actitud de tolerancia o descuido de su parte, podrd deri-
varse una falsa interpretacidn por parte del resto del per
sonal, el cual, puede tomar el ejemplo de los faltistas -

o inpuntuales, haciendo que la moral y disciplina del de-

(13) FOX, John B., & SCOTT, Jerome F., "Absentism: Mana--
gement'’s Problem" Graduate School of Business Admi
nistration, Harvard University, Bureau of Business
Research, Boston, Mass, 1947, pp. 26-27.-
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partamento dejen de ser efectivos.

Podriagmos afirmar en forma general que todo su--
pervisor gue conoce a sus subordinados, reconoce las dife-
rencias individuales entre ellos, resuelve sus quejas Yy —--
agravios prontamente, ¥y que tiene en su departamento un tn
dice bajo de aqusentismo y de inpuniuaglidad, es un supervi-
sor que habrd logrado convertir a sus subordinaedos en indi
viduos auto-digciplinaedos y eficientes en todos los aspec—

tos gque JSorman su trabajo.

6. - oS’E’GUR.[ DAD-

La seguridad tiene un lugar primordiagl con relag-
cidén a la gerencia, as? como tambdidén la seguridad es una -
Jorma de medir la eficiencia del supervisor en el desarro-—
Zlo de sus actividades. Una cctitud correcta y un amplio
apoyo del supervisor sobre la seguridad misma de sus itraba
Jadores, indicard la actitud correcta que debe tener el --

supervisor que se precie como tal.

6.1.~- Reglas de Seguridad y Hdbitos de Trabajo.

Las reglas de seguridad son resultado de los hd-
bitos correctos de trebajo gue deberdn formarse. £1 super
visor deberd dedicar un tiempo conaiderable a los nuevos -
trabajadores con objeto de garantizar que el trabajo se de

sarrolle de acuerdo a reglaes de seguridad o prdciicas segu
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ras. Z1 nuevo trabajador deberd estar en contacto con lga
segurided desde el primer di{a gue emplece ¢ trabajar. Kl
supervisor debe tomar en cuenta que existe una tendencia

de imitacidn de todas las personas kaciag el instructor, -
por lo tanto su instruccidén deberd comprender a todo lo -
largo del programa, prdcticas seguras y reglas concisas -

sobre seguridad.

£l supervisor puede reconocer condiclones y - =
prdecticas inseguras, sl es responsable y se encuentra - -
aiempre en una actitud de observacidn, al mismo tienpo =—-—
que inspecciona dentro de su departamento, al realizar lo
anterior puede tener pldticas concretas sobre seguridad -
con cada trabajador en lo particular, sin interrumpir pa
ra nada el desarrollo normal de las operaciones de €ste =~
Yltimo. Debiendo discutir eso mismo en Jjuntas de Seguri-
dad, traetando de obtener el interds de los trabajadores,
pidiéndoles sugestiones sobre el cdmo resolver prdcticas
inseguras que ellos mismos hayan observado en sf misgmo o
en otros compafieros, todo ésto si hacen de critica y con
el exrpreso propdstto de resolver problemas, a todos aque-—
llos gue ofrezcan sugestiones deberd darles su reconoci-—-
miento.

E1 supervisor puede establecer por 61 mismo, =-—-
los principios y reglas de seguridad en 1o siguiente for-

na:
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l.~ Estableciendo métodos y reglas definidas de seguri
dad.

L.~ Adiestrando para el cumplimiento de esas reglas y
métodoas.

Se~ Comprobando el cumplimiento de las mismas.

4o~ Disciplinando infraccionese.

Se= Premiando por récords individuales sobresalientes

en sgseguridad.

Deberd ser insistente en su apoyo al cumplimien
1o de estas reglas de seguridad. Una falla o fallas en -
reportar peguefias cortadas, © pequefios accidentes sin im-
portancia no deberd ser concedida, ya que esoc puede condu
cir a una falta completa de observancia de las reglas, de
biendo el supervisor, educar siempre a sus subordingdos -
en la importancia que representa reportar cualguier dafio

o causa de accidenite que ocurra en el trabajo.

Una vex que el subordinado ha sido adiestrado -
en las operaciones y hdbitos de seguridad, el supervisor
deberd ser responsable en suplir equipo de seguridad @ —-~
sus trabajadores, Yy al mismo tiempo, deberd rectificar —-
personaglmente que todas lags mdgquinas y herramientas que =—
sean usadas tengan "guardas” gque puedagn evitar un agcciden
te.

Para complementar 1o anterior, el supervisor es
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responsable de estudiagr cada accidente determinado, no im-
portando la graveded gue pueda tener y deberd determinar -
porqué sucedid, con objeto de corregir esas causas pora =—--

gue no vuelve a presentarse.

6.2.- Principales causas de acciden tes.

Lo tabla #1 que nos permitimos incluir indica -
Ia responsabilidad que tiene el propio supervisor por un -
agdiestraemiento adecuado scbre seguridaed de sus subording-—-—
dos, asi como su responsabglidad por suprimir las causas =-

mecdnicas que puedan causar accidentes.

Por esta tabla podremos darnos cuenta de la Jor-
ma en que puede intervenir el supervisor en la reduccidn -
de los acecidentes al suprimir o modi ficar causas persong—=-

les, actos Iinseguros o causas mecdnicas.

Del interds que preste el supervisor a todas - -
esas posibles causas de accidentes y de la rapidesx con gue
resuelva las mismas, dependerd en alto grado que pueda con
siderarse al supervisor como una persona responsable que -
le dd €nfasis a todo aguello que pueda tener una relacidn
directa o indirecta y gque pueda afectar en forma por demds

seria a sus subordinados.



ACTOS INSEGUROS.

Exposicidn innecesaria

Uso inadecuado de herrg—-—

mientas.

Uso incorrecto de egquipo
de seguridad.

Carga, colocacidn & mesz-
cla ingegura.

Operacidn a velocidad —-—
excesiva.

Trabajo con equipo en mo
vimiento.

¥al arranque & detencidn
de la mdguinae.

Otros actos inseguros
Ning¥n acto inseguro.

FUENTE: Consejo Nacional
P(fgo 190"

£6
16
15
20
7
6

5

2
13

100%

sobre

.ZOO. -

CAUSAS FPERSONALES.

Falta de habilidad. 48
actitud impropia. 31
Defectos fisilcos. 3
Ninguna cauvsa personal _18
200%
CAUSAS MECANICAS
Arregios inseguro s. 34
Faglta de resguardo. 18
Ropa inadecuada. 15
Mala ventilacidn e ilu-
minacidn. 12
Ninguna causa mecdnica. 22
100%

la Seguridad. Edicidn 1939, -



REPORTE DE ACCIDENTE INTERNO

Caso NOv e e

1017 1 F ey Y
sartamento Foohi o wes s s
1180 2 No. de Tarjeta . .
Parte del Cuerpo Lesionada TIPO DE 1 ESION CONSECUENCIA
[J Cabeza [ Manos ] Ampulacién 1 Herida 3 Con pérdidas de dia:
O Oijos ] Piernas [ Quemada 1 Torcedura [3 Sin pérdida de dias
M Térax (] Pies ] Rebaba [1 Machucén 1 Mluerte
(] Brazos [J Otra [ Golpe 1 Dolor Observaciones ... e ..
Observaciones ... v ] Observaciones L
SFeihs i Ace LMo a6l wte, | Depto, Bonde GeUeis y lugar Exaces.

LPEATD

ENSION 2
3 cormiente
ancha

Describa el accidente dando todos los detalles. Use el reverso si es necesario.

MARQUE POR QUE OCURRIO K. ACCIDENTE:
ACTOS INSEGL'ROS CONDICIONES INSEGURAS

Rvs;ﬂmr(lo inadecuado

No resguardado

Herramienta o Feuipo defectuoso
IiseRo o construccién insegura
Arreglo peligroso

Mala iluminacion

Mala ventilacién

Ropa inadecuada

Falta de avisos vy seniales

Mal orden v limpicza

Falta de educacion en sepuridad
Falla de equipo de seguridad

or qqué existe la condicion insegura? .

Oporando sin autorizacion

Usao de equipo incorrecto

No respelar las guardus

Uso de equipo de manera incorrecta

Cﬂrga. colocacion o merzcla insegura

Posicién insegura del individuo

Trabaiando con cquipo en movimienlto v sin guardas
o usé el equipo protector

No coordinando con los compaieros

No respetando los avisos vy senales

Desobedeciendo instrucciones de srguri(]n([

Operando sin conocimienlos

r qué se cometié el acto inseguro?

o o O |
100430000030

T
0
~

Edad Categoria Salario Nombre del Mayordamo

OQUE PUDO TTABFRSE HECHO PARA ENVITTAR EI. ACCIDENTE:

QUL HA HECHO UD. PARA EVITAR ACCIDENTES SIMNIFARES:




INFORME DEL MEDICO O EN SU CASO EL PRACTICANTE O ENFERMERA QUE DIO LA PR
ATENCION AL ACCIDENTADO.

No. 1.—{Puede seguir trabajando en su trabajo ordinario? .

No. 2.—¢{Puede dedicarse el lesionado a olroes lrabajos gque no le perjucllquen mientras esté accnd(nlado? ............ .i

No. 3.—{Cuanios dias necesita prohableanie para reanudar sus labores? ...

INFORME DEL MEDICO:

INCAPACIDAD:

Trabajos Considerados: [ s e+ -
Baja: O Namero de dias v s s o
Parcial Permanente: [l Especifique ettt e aeas et st et as e e s et e S _ -

Total Permanente [3 oo oo e -
S T —
FECHA oo
FIRMA DEL MEDICO . .
REPORTE DEL ENCARGADO DE SEGURIDAD




C4PITULO 4

HABILIDAD Y RE5PONSABILIDAD DEL MAYORDONO, EN LA INDUSTRIA
DEL VIDRIO

le~ DEITSREINACION DEL CAUPQ DE ESIUDIQ Y LINILTACIONES.

Esta investigacidn fue llevada a cabo en algunas
de Ias empresas gue constituyen la indusitria del vidrio en
Konterrey, la razdn por la cuael fueron tomadas en cuenta -
solamente cinco de estas empresas, se debid principalmente

a gue solo en ellas se encontrd:

A} Un personal suficientemente grande como para poder lle-
var a cabo una encuesta sobre las funciones, habilidad
y responsabilidad de los mayordomos, gue nos permita po
der presentar conclusiones gque secn aplicables a estas
empresas, Yya que de haber llevado a cabo nuestrag inves-—
tigacidn en otras empresas de esta mismag industria, que
cuentan con personal muy reducido, no hubierae sido posi
ble estandarizar las funciones investigadas, por variar
notagblemente 1a habilidad y responsabdilidad necesarias

parae poder Ilevarlas a cabo.

B) Unido a lo anterior, encontramos el hecho significativo
que algunas otras empresas estdn dedicadas a proporcio-
nar servicios variagdos a la industria en general, servi

clos que estdn comprendidos desde ayudas econdmico-gso——
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cliales (despensas, casas habitacidn, servicio de aho--
rro, servicio médico, parques deportivos y recregiti- -
vos, clubes, etc., hasta financiamiento para operacio-
nes por medio de una financierae). Es obvio el hecho -
y las ragones gue tuvimosg para no incluir en nuestro -
estudio este tipo especifico de organisgaciones, ya que

sus actividades o giros son totalmente diversos.

Por ¥ltimo conviene aclarar que lIa investigacidn se —-
1levd a cabo por medio de entrevistas personales, con
mayordomos de las cinco empresas que hemos mencionado,
habiendo seleccionado los candidatos a entrevistar con

las siguientes bases:

e) Procuramos obtener informacidn de todos aquellos ma
yordomos que a nuestro juiclio pudieragn constituir -
ung muestra representativa de diferentes actividg~-

des, pero preferentemente actividades productivas.

b) Nayordomos gue tuvieran supervisidn directa o indi-
recta sobre un minimo de veinte subordinados; esto
con el objeto de gque sus. funciones, responsabilidad
y habilidad fueran variadas y generales, sin que es
tuvieran dirigldas o encaminadas exlugivamente a --

una o unas cuantas funciones especificas.

c) Hediante nuestras entrevistas, tratamos de obtener

respuestas qgue nos permitieran comprender la situg-
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cidn particular en que se encontraban los mayordomos
en ceda empresa, con objeto de tomaerla en cuenta esa
situacidn haciendo mds objetivas nuestras conclusio-
nes, ya que, debido a los distintos giros J especia~
lidades con que cuenta cada una de las empresas visi
tadas, las actividades de los mayordomos variardn en

cada ung de ellas.

Por lo tanto en la seleccidn final de nuestra mue s——
tra, tuvimos cuidado de seleccionar a todos aquellos
mayordomés gue ademds de cumplir con los requisitos

previamente ennumerados, cumplieran tambidén como — -
muestras representativas de las organizaciones visi-
tadas; entrevistando para ello, solo a mayordomos de

dicados a actividades de produccidn.

Creemos conveniente y prdetica la inclusidn de un —--
cuadro de organiszacidn de cada uno de los departamen
tos productivos de las empresas visitadas, ya que —--
las grdficas a nuesiro juicio ayudardn g la tlustra-

cidn, Yy a una mejor comprensidn del punto anterior.

Se entrevistd aproximadamente a un 25% del total de

mayordomos con gque cuentan las empresas visitaedas; -
el total de entrevistas personales llevadas a cabo -
Jué de 30 y los cuestionarios usados contaban con un
total de 55 preguntas cadae uno, arrojando un total -

superior a 1,600 respuestas.
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Le—= PROCEDINIENTO PARA LAS ENTREVISTAS.

Como mencionamos anteriormente, hicimos uso de -
la entrevista personal, la gque a pesar de ser muy laborio-
sa y tardada, sirve para obtener mayor informacidn y clarg
dad en las respuestas. Asimismo contamos con la ventaja -
de poder ezxplicar o esclarecer cualguier punto de nuestro
cuestionario que no fuera perfectamente entendido por el -

entrevistado.

Todas las entrevistas pueron hechas duragnte ho--
ras hdbiles de trabajo y llevadas a cabo principalmente en
oficinas de los distintos departamentos de las empresas vi
sitadas; a lo largo de las entrevistas tratamos de ajustar
nos en todo lo posible a las reglas o principios gque sefa-

la Lyndon Brown FPh. D. gque son los sigutlentes:

a) Olvidar los prejuicios y ser completamente obJjetivo en
el manejo de interpretacidn de los datos asl como en la

Jorma de hacer las preguntas.

b) Seleccionar el lenguaje para evitar malas interpretacio

nes y discrepancia en el significado.

¢) La actitud mental del enirevistador debe ser de frangue
za y honestidad, buscando siempre .Ia cooperacidn del en

trevistado.

d) E1 plan de entrevista debe ser estratégico, es decir, -
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gue el propdsito claramente convenga al entrevistado.
e) Tener un objetivo perfectamente delimitado.

S) Conocer lo mds ampliamente posible la materia sobre la

gque verse Jla entrevisia.

g) No hacer preguntas directas hasta que se estd seguro -
de que el entrevistado estd listo para dar la informag-

cidn necesaria.

h) 41 principio hacer las preguntas mds fdctles de contes

tars.

i) Evitar demostirar mayores conocimientos que la persona

entrevistada.

JJ) No implicar la respuesta en la pregunta.

k) Interpretar las respuestas inmediataments.

1) Estar alerta para detectar errores constantes.

m) Eliminar preguntas con mdas de un elemento.

n) Las preguntas deben seguir una secuencia Idgica (1).
Las bases gue fundamentan la elaboracidén y es——

tructuracidn de nuestro cuestionario en lo referente @ —-

las funciones de personal que l1leva a cabo el mayordomo =-

SJueron tomadas directamente de los capltulos 2° 3° y 4°,.

En tanto que las relacionades con la habilidad y responsa

( IJ BRO/N Lyndon Ph. "Narketing & Distribution Research”
The Ronald Press Co.m 3a. Ed., 1955
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bilidad del mayordomo en su puesto se obtuvieron del arti-
culo "El Andlisis de Puestos y las Posibtlidades que Ofre-
c; su Aplicacidn” aeparecido en la Revista # 57, Vol. XV. =-
de Ila E.C.E.4., escrito por el Sr. Lic. José Inés Peiro.

Las distintas seccliones en que se dividid nues--
tro cuestionario las podriamos clasificar en la sigutente

Jormas

1°,- Responsadilidad del ¥ayordomo. Pregunitas N°. 1-15, 48,
49

L% - Sus relagciones. Preguntas N°. 17-20, 46,

3°.,~ Su preparacidn y habilidad. Preguntas N°. 25-28, 39-
40, 42 y 44.

4°,~ Diferentes funciones de perscnal que debe llevar ¢ ca
bo. Preguntas N°. 20-24, 29-38, 41, 43, 45, 47.
5°,~- Preguntas de criterio para evaluar en forma general -

su capacidad. Preguntas N°. 50-55.

3o~ RESPONSABILIDAD DEL NAYORDOMO EN LA INDUSTRIA DEL VI--

DRIO.

Por los resultados de nuesgtra encuesgta, podemos
afirmar gue el mayordomo tiene responsabilidad y posee ha-
bilidad, ambas las aplica directamente en el curso o desag-
rrollo normal de sus actividades, en otras palabras, el dg

~sarrollo de las lagbores o actividades del mayordomo estdn
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Tntimamente ligadas al mayor o menor grado de habilidad y

responsggbilidad que tenga en su puesto.

Puntualizando podemos afirmer por los datos que
corroborae nuestra investigacidn, gue la responsabilidad —-
del mayordomo radica principalmente en los facitores gue —-

mencionagmos @ continuacidn:

l.- Responsabilidad por Personas.
£L+«— Responsgabilidad por Funciones.

3.~ Responsabilidad por VFalores.

3.1.- Responsabilidad por Personas.

El mayordomo promedio en la industriag del vidrio
en Konterrey, tiene bajo su supervisidn directa e indirec-
ta a 36 subordinados. Dentro de esta responsabilidaed por
personas, debemos mencionar l1la naturalexza del trabajo de -
log subordinados del mayordomo, debidndose tomar en cuen-—-—
ta que el trabajo que realisen €stos es en términos generg

les, trabajo calificado (que requiere especializacidén).

Con respecto a la naeturalesza del trabajo mencio-
nada anteriormente, nos atrevemos a afirmar por la informa
cidén recabada, que el 75% de los subordinados lleva a cabo
labores productivas, & sea, trabejo o labores que se rela-
cionen directamente con la fabricacidn o elaboracidn del -

producto.
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Actividades relacionadas con la inspeccidn dhiqg
mente son llevadas @ cabo por el 5% en promedio del perso-—

nal subordinado al mayordomo.

E1 Mantenimiento lo lleva a cabo el 15% de este

mismo perscnal.

Un 5% estd dedicado a actividades de control pro
ductivo.

Kl mayordomo en todos los casos, es el responsa-
ble directo ante el Jefe de su departamento en la asigna--
cidn del trabajo de sus subordingdos, tanto productivo, co

mo de inspeccidn, mantenimiento y conirol.

Asimismo la responsabilidad del mayordomo por =—-
los riesgos posibles gue puedan correr sus stbordinados re
cad directamente en él, ya que es responsaeble por hacer --
cumplir aquellas reglas de Seguridad dictadas por &1 misg~-
mo. PFPor los resultados de nuestra investigacidn sabemos -
que un £5% de los mayordomos en lIa industria del wvidrio =--
elabora personalmente reglas de seguridaed para su propia -
seccidn o departamento, y el 75% restante hace observar v
cumplir a sus subordinados, las reglas gque imponga el de——
partamento de Seguridad Indusiriael con que cuenta la empre
sa. JIndependientemente del hecho gue se cuente con un de-

partamento de Seguridad Industriael o no, el responsable di
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recto por el bienestar y la seguridad de su gente, es el

propio mayordomo, ya gue su posicidn es tal, gue actida co
mo intermediario enire el deparitamento de Segurided Indus
trial y sus mismos subordinados, pudiendo en el 100% de -
Ios casos ejercer actos disciplinarios en contra de los -

infractores de estas reglas.

3. 2.= Responsabilided por Funciones.

Con el objeto de hacer mds claro y especlfico -
el resultado de esta itnvestigacidn, es nuestro propdsito
analiszar los diferentes campos o actividades especificas
de trabajo a las cuales se encuentra directamente relacipo
nado el mayordomo, analizando el grado en gue initerviene
su direcetdn, decisidn, Jjuicio, andlisis, supervisidn, —-
responsabilidad, custodia, informacidn y ejecucidn sobre
cada uno de estos aspectos o dreas de actividades, gque —-—
menciondbamnos anteriormente. JLas dreas mds importantes -
con las cuales se encuentra directamente ligado el mayor-

domo por el desarrolio de sus actividades normales, son =

las siguientes:

1.~ Seleccidn de Personal.
2.- Induccidn.

3.= Entrenamiento.

4.~ Calificacidn de ¥déritos.
S.~ Disciplinae.

6.~ Segurided Industrial.
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3e8ele- Selecctidn de Personal.

E1l paso previo a la seleccidn de perso-
nal es el reclutamiento del mismo. La uUnica forma en que
puede llevarse a cabo esta actividad, reguiere que el de-
partamento encargado de hacer el reclutagmiento, disponga
de informacidn completa y exacta sobre los requisitos gue
debe llenar la persona gue ocupard la vacante que trata -
de cubrirse. Por los resultados de nuesirae encuesta, sa-
bemos que el mayordomo en la mayortfa de los casos (87%),
suminigtra informacidn sobre las caracteristicas o requi-
sitos que deben cumplir los candidatos para cubrir pues——
tos vacantes, en su departamento o seccidn directamente a
su Jefe inmediato. Unicamente el 13% de los mayordomos,
suminigstra al departamento de personal la informacidn ne-
cesaria para que este departamento lleve a cabo un reclu-

tamiento adecuado.

Algunags compafitas visitades hacen uso de una ==
Sorma impresa (con variantes mayores o menores) en Ia — -
cual se consigna un producto del andlisis del puesto, o -
seg: la especificacidn del mismo. "Este Ultimo elemento
(refiridndose a la especificacidn del puesto), el tipo de
persona gue el puesto requiere, es a tal grado mds impopr-
tante gue el resto de los elementos necesarios para SuU —-—

desempefio, que nos mueve a especificarlio por separado deg
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SOLICITUD DE TRABAJO

Foto del Solicitante
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VSR n L e e
i u L0 e
i [ ] D0 e
0 O L] e,
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Tiempo de residir en Monterrey .................o...... Afos ¢Ha radicado en el extranjero?

Lugares Fechas

Asociaciones o clubes o que pertenece:

Nombre Direccidn
Pertenece al ILM.SS.? SI O NO [0 MG ide: Fillagién cowemmenasmemmmss e
Servicio Militar:
Cumplié [
Cumple [
Remiso [}
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Cursos Especiales
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-

CONOCIMIENTOS, EXPERIENCIA Y CONDICIONES PERSONALES
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la descripecidn misma. wvefinimos la especificacidn del - -
puesto como otro producto del andlisias, que consiste en un
reporte escriito sobre la habilidad, esfuerzo y responsabi-
lidad gue ezxige el mismo, etc."” (2). En la forma gque an—-
tes menciondbamos, bajo el titulo de "Requisitos para el -
puesto” se encuentran condensados ung serie de reguisgitos

tales como: Fducacidn, categoria, etec. Con respecto a la

categoria es necesario aclarar gue dadae la I{ndole de trabda
Jo especializado con gue cuentan algunas compafiias, Jla di-
Sferencia que puede haber por ejemplo, entre un mecdnico de
segunda y otro de primera es tan marcaeda y notable, que al
congignar el requisito de la categorfa, automditicamente se
infiere el grado de habilidad, conocimiento y responsedili

dad gue el puesto exigird de la persona gque lo cubra.

Una vexs gque el Departamento de Personal dispone
de candidatos adecuados gue llenen los requisitos de los -
buestos a cudrir, el paso siguiente consiste en la selec~-—
cidn de €stos. En la industriae del vidrio la seleccidn se

Ileva a cabo de lIla siguiente magnera:

Unag ves que el Departamento de Personal ha reclu
tado candidatos que se ajustan a las caracteristicas sefia-
ladas por los departamentos productivos, (ye sea por el Jje

Je mismo o por el mayordomo), selecciona a uno de ellos, -

(2] PETRO, José l., "El Andlisis de Puestos y las Posibill

dades que Ofrece su Aplicacidn”, Reviste de la E.C.E.
.A- VO.I. XV, # 5?, pc 90-‘
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manddndolo posteriormente al departamento solicitante pa-

ra que empiece a prestar sus servicios en é&l.

La decisidén final sobre la permanencia o estan-
cia de un candidato en la organizocidn estd supeditada a
una prueba continuag en el trabajo, la cual normaglmente =--—
termina a los 28 digs a partir de Ia fecha de itngreso del
candidato. ZFsta prueba se lleva a cabo bajo la supervi--—
sidn directa del mayordomo, en caso de gue el candidato -
no cumpliere con Ios estdndares mifnimos en lo gue se re--
fiere a la actividad propia de produccidn o de trabajo en
general, fijedos por €l mismo, el candidato es rechaszado
por el mgyordomc, el cual solicita nuevamente a oitra per-

sona para gque cubra el puesto.

Conviene hacer la aclaracidn de gue la polftica
general de las comparitas en este sentido, estd dirigida a
cubrir vacantes con elementos propios gue hayan demostra-
do su capacided para ocupar puestos de mds responsabili--
dad, siendo el mayordomo el directamente responsable de -

sugerir gué personal propio debe cubrir esas vacantes.

De los factores gue el mayordomo toma en cuenta
para sugerir el personal propio que deba ser ascendido, =

sobresalen por orden de importancia los siguientes:

2o~ Eficienciae.
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L.~ Responsabi lidad.

J.~ dsistencia y Puntualidad.
4.,- Disciplina.

5.~ Cooperacidn.

6.—- Antigliedad.

Fe B Be = InducciO'R-

La induccidén del nuevo trabajador en las
diferentes empresas visitadas, comprende aspectos diferen-
tes en los cuales intervienen tanto el lDepartamento de Per

sonal como el mayordomo MisSmO.

Normalmente lIa informacidn o ayuda que se le — =
presta al nuevo trabajador al iniciar sus actividades en -

2la compefifa es la siguiente:

Informacidn sobre Salario y Categoria correspon-
diente. Un 30% de los mayordomos suministra este tipo de
informacidn, en los otros cascs, es Unica y exclusivamente
el Departamento de Personal el encargado de hacerlo. En -
lo que respecta al nuevo candidalo y a los‘posibles proole
mas que encuentre en su puesto, s existe una intervencidn
decidida por parte del mayordomo y es8 reaelisada por la ma-

yvorfa de ellos (70%).

Horarios y dfas de trabajo.- E1 90% de los mayor

domos orientan a su personal en este sentido, ponigndo es-
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pecial énfasis sobre la asistencic y puntualidad que debe-

rdn observar.

Funciones. - Sobre lIas funciones que deberdn rea-
ligar y llever a cabo, el (80%) de los mayordomos lo comu-

nica al personal de nuevo ingreso.

Politicas y Objetivos.-~ Con respecto a las poli-
ticas y objetivos de la compafila se cobserva una minima in-
tervencidn del mayordomo, ya que Unicamente el 10% de = =-
ellos lo lleva a cabo (esta informacidn la proporciona el
Departamento de Personal generalmente). Otro punto de - -
orientacidn de importancia, y en el cual interviene un 25%
de los mayordomos, e€s lo que respecta a¢ la presentacidn --
del nuevo candidato con los Jjefes y compafieros de la sec~—-

cidn o departamento en el cual va a prestar sus servicios.

Be LeJe= Entrenamiento.

El entrenamiento del nuevo trabajador en
la empresa generalmente da principio al presentarse éste -
al trabajo, el mayordomo con base en la experiencia previa
del candidato (la cual conoce, ya sea por comunicacidn de
st jefe inmediato o por el Departamento de Personal), le -
designa un trabajo especifico a desarrocllar, ddndole una -
ndguina cualgquiera (segdn su especialidad) y serialdndole -

a un compafiero para que lo ayude, vigildndolo €1 personal-
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mente 0 un supervisor. KEn cierios casos y en algunas com-
pafifas visitadas, una vexz gque se le ha dado oportunidad al
nuevo elemento de demostrar su capacidad desarrollando un

trabajo especiyico, el mayordomo le sefiala al candidato, -
un operario que cuente con experiencia Yy conoszca sk traba-
Jo a jfondo, para gue esta persona sea la indicada en prepa
rarlo, pasdndose al candidato como ayudente de esta misgma

persona hasta que adgquiera una mayor habilidaed y pueda res

ponsabilizarse por si mismo.

E1l entrenamiento sobre Seguridad y Prevencidn de
accidentes es muy relativo por parte del mayordomo, ya que
Unicamente éste lleva a cabo pldticas informales con el --
cenaidato, mds bien es el departamento de Seguridad de cg-
da empresa, el encargado de adiestrar sobre las reglas de
Seguridad que deben observar en la organizaecidn, complemen
tando el mayordomo este adiestramiento con observaciones -
adecuadas en el curso o desarrollo normal de lIas activida-

des del subordinadoe.

3eBe4e~ Calificacidn de ¥<éritos.

En lo que respecta a la calificacidn de
méritos, por los resultados de nuesitra encuesta sacamos en
conclusidn que un 80% de los mayordomos intervienen en — -
ella. Sin embargo, de este total solo un 50% interviene -

directamente, o sea, que solo un 40% del total de mayordo-
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mos gue prestan sus servicios en las cinco empresas cita-
das, califican directa y personalmente, a sus subordina--
dos; de este 40% sdlo la mitad lo califica periddicamen——
te, en otras pelabras sdlo en una empresa de las cinco vi
sitadas se lleva a cabo una calificacidn de méritos en —-
Jorma constante. KEsta actividaed lIa realigzan cada tres me
ses, las otras comparitas sdlo lo hacen cuagnde existen vg-
cantes que hay que cudbrir (cldusula del contrato colecti-

vo de todas las compafifas vi sitadas/.

Los mayordomos de dos compafifas exclusivamente,
califican personalmente a sus subordingdog; en las dos --
restantes el jefe inmedigto del mayordomo (jefe del depar
tamento) es el encargado de hacerlo. En estos casos el =
mayordomo sdlo se encarga, cuando surgen dudas sobre al--—
gén punto especlfico de la calificacidén, de suministrar a
su jefe inmediato su opinidn particular sobre el indivi--
duo gue estd siendo calificado, esta opinidn en ciertos -
casos le permitird al valuaedor decidir gqud nimero de pun-—

tos merece el sujeto.

El sistema que se usa en las organizaciones vi-

sistadas es invariablemente el de escalas grdficas.

De log distintos aspectos o factores gque inter-

vienen en la calificacidn de méritos, sobresalen por la -
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mayor Jfrecuencia observada en las respuestas de los mayore
domos, los siguientes:

) Calidad del Trabajo.

b) Quejas y Reportes.

e¢) Cooperacidn e inicictiva.
d) Responsabilidad.

e) Conocimiento del Trabajo.
J) Disciplina.

g) Velocidad de Produccidn.

h) Asiduidad y Adsistencia.

3e Lo 5o~ Disciplinae.

En este aspecto, a pesar de contar con -

restricciones especificas si desarrolla el mayordomo gene-~

ralmenie sus airibuciones de Jjefe. Las restricciones a —-

gue haclamos referencia se pueden concretar en los siguien

tes puntos:

a) Salarios.
b} suspensiones.

¢c) lespidos.

d) Transferencias y Promociones.

La dnica forma en que puede intervenir el mayor-

domo en estas cuatro dreas especificas, es elaborando un -

reporte, el cual pasa a st Jefe inmedicto. £E1 no estd au-
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torizado para resolver o llevar a efecto un cambio, 0 modi
Jicacidn sobre esas cuatro dreas especificas, todas las —-
quejas o insatisfacciones gue se produszcan por los cuatro
conceptos citados, pueden ser resueltas ¥niccmente por el
Jefe inmediato o el Departamento de Personal. ZEn la mayo-

rfa de los casos se actida de comidn acuerdo entre ambos.

Sin embargo un 30% de los mayordomos pueden in—-—
tervenir y resolver personalmente gquejas sobre Aorarios Yy
turnos. Asimismo todos sin excepcidn, actdan positivamen-
te en la correccidn de condiciones de trabajo inconvenien-—
tes o dgfitnas para sus subordinados. Oitro aspecto gue con

trolan es el de l1la asistencia y puntualidad.

Las medidas disciplinaeriaes mds jfrecuentemente —--
usadas por el mgyordomo son las llgmadas de atencidn, abso
Iutamente todog hacen uso de ellas. ILIos cambios internos
gson usados por lIa mitad de ellos. Podemos afirmar gue en
términos generales los mayordomos actdan en la mayoria de
los casos en una forma correcta, ya que procuran obitener -
la cooperacidn de su gente utiliszando medios muy diversos,
gue lIes permiten obilener un grupo de irabajo bueno y efi--
ciente. £KEsto se logra interviniendo y actuando positivg—-
mente en aconsejar y guiar al subordinaeado en el trabajo --
mismo; apreciando y estimulgndo el espiritu de tradbajo; fe

licitando por buenas sugestiones en el trabajo; intervi- -
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niendo en deportes y actividades sociales; tratando de re-
gsolver en lIa medida de su capacidad problemas personagles -
tanto de trabajo, como ajenos a &l1; llamando la atencidn -
sdlo cuando es imprescindible hacerlo y haciéndolo en pri-
vado; Yy procurando siempre contar con un grupo de subordi-

nados capaces y disciplinados.

3- 2. 60 - Seguridadc

Como mencionamos un 25% de lIos mayordo-—-
mos elaboran reglas de seguridad en su propia seccidn, Yy -
por otra parte el departamento de Seguridad Indusitrigel lle-
va a cabo sus programas agqnuales sobre prevencidn de accil-—-—

dentes.

E1 mayordomo interviene rectificando prdcticas -
inseguras gque haya obsgervado en sus subordinados, Y corri-
giéndolos y motivdndolos cuando asf{ lo ameriten €stos. ==
deginismo es obligacidn del mayordomo reporter cualquier --
causa mecdnica que pueda influir en producir eccidentes, -

haciéndolo directamente con el jefe de su departamento.

3e3.= Responsabilidad por Valores.

As? como el mayordomo tiene responsabilidad por
personas Yy JSunciones, también la tiene por valores. £Este
Ultimo aspecto no deja de tener una importancia capital y

es imprescindible a la actividad normal del mayordomo.



12\3. -

Por nuestra encuesta conocemos gue la responsabi
lidad del moyordomo en el mantenimiento, reparacidn (a pe-—
sar de contarse con un departamento de manitenimiento y ta-
lleres mecdnicos) y limpiezxa de la maguinaria y el equipo
es indiscutible. Zn la industria del vidrio un 50% de los
mayordomos llevan a cabo el mantenimiento parciael de la ma
gquinaria y el eguipo; la limpiexza un 90%; y la reparccidn
parcial es realizada por un 60% de ellos. Sabemos también
que abgsolutamente todos (los productivosg) tienen responsa-
bilidad directa por el producto, ya que son los responsg-—-

bles por su produccidn.

Al ser responsables directos por el producto, 1o
son en itgual forma por los materiales, tanto directos como
indirectos ya gue €stos intervienen en la creacidén del pro
ducto terminadoy; asimismo son regponsabilizedos totalmente
por las herramientas que deberdn uscr sus subordinados. -
Con respecto a procesos son responsables hasta un cierto -
punto, yae que en muchos casos un proceso estard sujeto a -
otro anterior sobreg el cual el mayordomo no tiene responsa
biltdad alguna, en caso contrario tanto el jefe inmediato
como €1 mismo gon los Unicos responsables ante produccidn;
en relacidn a su responsaebilidad por datos confidenciales,
es maeyor la referente a datog técnicos, ya que dispone de
absoluta Iilbertad para conocer procesos ¢ especificaciones
generales y completas sobre lIos diferentes procesos produc

tivos que existan en su departamento.
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do= HABILIDAD DEL NAYORDOHQ EN L4 INDUSYTRIA DEL VILRICU.

Formacidn Escolar.

En una forma general, la formacidn escolar gue
posee el mayordomo promedio de Iag industria del vidrio es

la siguiente:

Primariae 100% de los casos (aunqgue algunos no la ter-

minaron); Secundaria 0%, escuela tdecnica 22%.

Adiestramiento.

ST se reguiere un adiestramiento especffico den
tro del trabejo, ya que los mayordomos deben conocer a --—
Jondo todos los aspectos tanto generales como pariticulg—--
res del mismo. XK1 entrenamiento dependerd de la especia-

lidad gque tenga cada uno de ellos.

En todos los casos invarigblemente el mayordomo
antes de ocupar su puesto actual, fué operario u obrero,
el trabajo o la activiadad productive que chora supervi sa,
el tiempo total en alcanzar la posicidn que tiene, varfa
en todos los casos, sin embargo el minimo fue de 7 afios.
Posteriormente y una vez gque ocupd su puesto actual, se
le proporciond oportunidad de complementar su formacidn
con cursos varios que comprenden aspectos tan variagdos -
como estudios de tiempos y movimientos, relaciones huma-

nas (20%, productividad, etc.).
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E1 tiempo promedio gue se reguirid para conside-—
rar @ estas personas caepacitadas para desenmpefiar el puesg=—-

to, varic aproximadamente entre 10 y 15 afios.

Los puestos en gque trabdajaron anteriormente @s-—-
tos mayordomos jfueron muy variados, sin embargo lg inmensa
mayoria ascendid por escalajfdn de acuerdo ¢ lIa especiagli—-

dad de cada wuno de ellos.

Con esta descripecidn breve de responsagbilidades
y habilidades caracteristicas del mayordomo en la indus— -
tria del vidrio, damos por terminado este capltitulo; proce-
diendo en el siguiente a exponer una serie de conclusio- -
nes, todas ellgs resultantes de las diferencias que hemos

encontrado en la comparacidn de este estudio tedrico-prdec-

tico.



CAPITULDO VI

CONCLUSICNES

Tomando en cuenita Jlos resultados de nuesira en-
cuesta y comparando €stos con los aspectos tedricos ezx— -
puestos en la primera parte de éste trabajo, llegamos a -
ciertas conclusiones generales en lo que respecta a la si
tuacidn y papel del mayordomo en la Industria del Vidrio;
ssimismo, estableceremos conclusiones, sobre las relecio-
nes que surgen entre el mayordomo y la organizacidn de la
Empresa en general y sus trabajadores; y por éltimo lliega
mos a ciertas conclugiones generales en Io que respecta a
su responsebilidad y habilidad en el desempefio de su pues

toe.

l.- Situacidn y papel del maycrdomo en la industriag del -
vidrio.

Basdndonos en los resultedos de nuestra investigacidn,
Yy apoydndonos en las conversaciones Yy preguntas nechas
adicionalmente a las del cuestionario, conciluimos que
el mayordomo en Ia Industria del Vidrio de lIa ciudad -
de Monterrey, es en todos lIos casos un empleado de con
JSianza, por lo tanto representante del patrén ya que -
lleva a cabo labores o Junciones de admintiscracidn y -
vigilanciay; sin embargo, Jlas funciones antes mencioha~-

das no las lleva a cabo generalmente por su propia — -
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iniciativa, muchas veces para poder actiuar debe hnecesg
riagmente contar con una autorisacidn de sus superio- -
res. ZEsta falta de delegacidn trae como consecuencia
una disminucidn marcada en su responsabilidad y buen -
desemperio en el puesto. La conclusidn anterior tiene
como base las preguntas 45 y 46 del cuestionario, Jlas

cuales se contestaron negativamente en su mayor parte.

Sus Relacionese.

Como intermediario entre la gerencia y los trabajado--
res, el papel del mayordomo deja mucho que desear ya -
que en muchos casos, no existe una comunicaecidn adecug
da entre é1 y sus superiores, ésta falta de comunica--—
cidn trae como consecuencia, fricciones con los traba-
Jadores al ver éstos Ultimos, incapacitado al mayordo-
mo para dar a conocer a la gerencia, de problemas gue

los afectan.

Por otra parte €ste mismo problema irae como consecuen
cig inmediate, el gue los trabajadores hagan caso omi-
so del mayordomo, y acudan directamente con el comité

de ajustes del propio Sindicato, el cual, se encargard
de tratar el problema con el Departamento de Personal,
de resolver €ste dltimo los problemas que le presente

el Sindicato, le estard restando automdticamente auto-
ridad y posicidn al mayordomo; lIo anterior es un hecho

que ocurre constantemente en las Emnpresas investigadas.
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4 nuestro Juicio se hace necesario, gque las Zmpresas -
mencionadas resuelvan dste problema a base de delegar-
le una mayor autoridad al mayordomo, €sto traeria como
consecuencia un mejoramiento en Ias relaciones, as? co
mo una mayor efectividad en lI¢ resolucidn de los pro--

blemas que dfa a dia se le presentan al mayordomo.

Responsabilidad por personas.

Por los resultados obtenidos en nuestra investigacidn,
y tratando de determinar la responscebilidad del mayor-
domo por la direccidn y supervisidn del trabajo de ter
ceras personas, considerada en funcidn del ndmero de -
personags supervisadas, y la cantidad y nivel Jjerdrqui-
co de esos puestos, concluimos gque el mayordomo en la

Industrig del Vidrio en la ciudaed de Konterrey, tiene

en su puesto un alto grado de responsgbilidad, ya gue

dirige y supervisa en promedio, a 36 subordinados, los
cuagles llevan a cabo & desarrollan, actividades de na-

turalesa téenica especializada.

ddemds debemos aclagrar que es el mayordomo la persona
directamente responsable por la seguridad de sus subor
dinaedos, ya que estd directamente en contacto con = -—-—

ellos.
Responsadilidad por funciones.

Como sefialamos en nuestro capltulo anterior, dividire-
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mos estas funcionaes en seis dreas espectficas de acti-

vidades del mayordomo, a saber:

1.~ Seleccidn.

2.~ Induccidn.

3.~ Antrenamiento.

4.- Calificacidn de méritos.
S5.- Disciplina.

6.~ Seguridad.

1.~ Seleccidn de Persongl.- Por nuestre investi-

gacidn sabemos gue no existe a la fecha, en ninguna de lIas
compariias vigitadas un gndlisis y valuacidn de puestos. -
Sin embargo observamos también que en algunas empresas se

hace uso de ciertas jformas, las cuales hasta cierto punto,
pernitern al Departamento de Personal conocer los regquisi--—
tos que deberd poseer el candidato gque va a cusrir la va--
cante. Una vex que el departamento de personal recluta y

selecciona a un candidato, €ste pasa al departamento pro--
ductivo a prestar sus servicios en via de prueba [general-
mente por 28 dias). Una ves transcurridos éstos, el mayor
domo decide en compafita de su Jjefe inmediato la convenien-

cia de rechazarlo o aceptarlo.

Nuestra opinidn al respecto es totalmente conirag
ria g la prdectica descrita anteriormente. MNosoiros consi-

deragmos totalmente desvirtuada o jfuera de orden la activi
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ded del Departamento de Personal en este aspecto pariticu-
Iar. Creemos gue seria mds conveniente, costeadble y segu
ro, gue las entrevistas a los candidatos fueran hechas —-
primero por el Departamento de Personal, y una vesz que es
ie departamento selecciona candidatos apropiados al puesg-
to, deberd citarse al meyordomo, el cual entreviasitard a -
los candidatos (en comdn acuerdo con Personal), permitien
do 1o anterior conocer mediante preguntas o pruebas espe-—
clficas, 81 este candidato o canaidatos son convenientes

desde el punto de vista "T'dcnico-Productivo”. 4 nuesiro

entender, es necesario para una buena seleccidn unir este
Yltimo aspecto, con los cspectos de Relaciones Humanas, -
ya que ambos son tan importantes para organizagciones de -
este tipo. Para la conclusidn anterior nos basamos en =—-

las preguntas 19 g 23 inclusive, de nuestro cuestionario.

Estamos de acuerdo con la poliltica general que
siguen las empresas, en lo referente a ascender o promo-—-
ver al personal propio de la organizacidn, y tambidn esta
mos de acuerdo en gue sea el mayordomo el encargado de su
gerir guienes deban ser los beneficiadog, por tener un --
contacto Tntimo con sus subordinados, ya gue de hecho el
mayordomo es el gque conoce mejor la capactdad de cadag uno
de ellos.

2.- Induccidn y Orientacidn.~ Las conclusiones

que a continuacidn exponemos estdn basadas en gran parte
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por los resultados obtenidos en nuestra encuesta (pregun—-—
tas 17 a 19 inclusive), as? como en las pldticas llevadas
a cabo con algunos Jefes de Personal de las distinftas emn—-

presas visttadase

Generalmente no existe ninguna relacidn directa
entre el mayordomo y el departamento de Personal. JLa in--
Sormacidén general y orientacidn particular del nuevo trabg
Jador, la recibe desorganizedemente, inclusive se han pre-
sentado casos en logs cuales las orientaciones han sido to-

talmente opue stase.

Las poli¥ticas y objetivos generales de la compg-—
fita, 0 el Fin uUltimo de ésta, rara vez esg comunicado al —-
candidato. Nuestra investigacidn muestra que en este ag—-—
pecto sdlo un 10% de los mayordomos interviene y sdlo le-—
informan 1o cue a juicio de ésta persona es pruedente que -
conozeca (no posee dste ¥ltimo un plan pre-—concebido de - =
orientacidn, ni lo realiza con secuencia ldgica) a nuestro
Juicio 1o anterior influye notablemente, en la pdérdida de
la confiansa del candidaeto, ademds de desorientarlo al ofr
optniones por parte de sus compafieros gue en cilertos casos
son totalmente dijferentes a las aportadas por el mayordomo.
Es prdecticamente imposible gue el nuevo trebajador se sien
ta identificado con la organizacidn, si adends de 1la total

Salta de organizacidn en la explicacidn y en la ayudag ini-
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ciagl por paerte del mayordomo, &ste abandong al trabajador
en su seccidn, sin presentarlo con sus jefes y comparie— -
ros. £&s notural gue el candidato tarde mayor tiempo en -
situarse y adoptar una actitud positive para el tragbajo -

en general.

Creemos que es8 preciso recomendar una actuacidn
mds decidida por parte del mayordomo, en todo aquello gue
tenga por objeto comunicar informacidn gue le de una mag—--—
yor visidn del puesto que vd a ocupar el nuevo candidato,
ya que a nuestro juicio, el mayordomo es el mds capacita-
do para dar informacidn detallade sobre todos aguellos as
pectos gue Intervienen conjuntamenie al desempefio particu
lar de las labores. Lo anterior serviri{a para desarro- -
llar en el nuevo trabajador una mayor confilianza para ocu-
rrir, & pedir la asistencia del mayordomo en caso de que
se le presentara cualgquier problema relecionado con el --

desempeiio del trabajo.

En lo referente a las politicas y objetivos ge-
rerales de la organizacidn, consideramos correcta la in--
tervencidn del Departamento de Personal en el sentido de
que sea €ste el encargado de comunicerlas g Ios nuevos —--
trabajadores, sin embargo, es necesario a nuesiro Jjuicio,
que el mayordomo sea el responsable directo en comunicar

sus politicas departamentales y la relacidn gue guardan -
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€stas con respecto a las polfticas y objetivos generales

de la empresa.

3.-~ E1 entrenamiento.— De nuevo nuestra opinidn

es contraria a la prdecticae comdn y general, observada en

el curso de nuestre investigacidn. Creemos conveniente -
sefialar que podria ser mds efectivo y ventajoso tanto pa-
ra la empresa, como para el candidato mismo, gque el mayor
domo antes de encomendar un trabajo especlfico al nuevo —
trabajador, realizara unae prueba previa sobre la mdguina

d el trgbajo mismo para conocer antes gue nada gué tan fa
miliarisgado se encuentra el trabajador con las operacio—-—
nes normales y con lIa secuencia ldgica de las actividades
que por su especialided va a realiszaer, debiendo primera--
mente preparar al tradbajador informdndole sobre fin y pro
pdsito de la pruebae, sobre las ceracteristicas del traba-
Jo en af, etc. En seguida, Yy tentendo disponibles todos

los elementos que va a intervenir en la prueba (equipo, -
materiales, herramientas, etc.), presentar la operacidn,

ilustrando perfectamente cada paso. Hecho 1o anterior se
prueba la habdilidad del candidato, corrigiendo de inmedig
to todas aquellas prdeticaes que a su Jjuicio sean insegu-—-—
ras o poco efectivas. Por Ultimo le presenta a un compa-
fiero de trabajo para gque acude a €1, en caso de encontrar
dificultcdes; deberd supervisarlo posteriormente. Todo -

lo anterior es impogible de realiszar en wno o dos dfas, -
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sin embargo los resultados bien podrian ameritarlo (hecho

comprobado en los EE. UU. durante la guerra), ya que las -
eficiencias de una persona entrenada cuidadosamente son ne
cesariamente mayores que una entrenada relativamente. - -

(Preguntas 35 a 40 inclusive).

El entrenamiento sobre seguridad, rara vez lo —--
lleva a cabo el mayordomo de comun acuerdo con el departa-
mento de Seguridad Industrial, seria muy beneficioso para
todos, que existiera una comunicactdn adecuada entre los -

mayordomos Yy el departamento citado.

4o—- Calificacidn de Méritos.- Solo una compania

se lleva a cabo una calificacidén de méritos en forma cons-
tante. £En dos de ellas interviene el mayordomo en la cali
ficacidn. En las restantes, una companfa no lleva a cabo
la calificaciédn de méritos, las dos empresas restantes st
la Llevan, pero en ella no intervienen directamente los ma

Yordomos.

Como podemos observar, se estd privando al mayor
domo de la oportunidad de realizar un Jjuicio claro y obje-
tivo de sus subordinados, un andlisis que comprenda la ac-
tividad del trabajador, en un perfiodo de tiempo suficiente
mente grande para observar con detenimiento su actuacidn,
Yy que permita una accidén correctiva, efectiva y a tiempo;

se le estd privando al mayordomo en otras palabras, del --
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instrumental técnico adecuado para conocer a fondoc Y obje
tivamente, a cada uno de sus suvordinados. Debera prepa-
rarse a esta persona, para que comprenda y obtenga venta-
Ja de este instrumento tal efectivo, para conocer Yy eva—-—
luar las distintas caracteristicas de los subordinados —-
gue tiene a sus ordenes. Nuestras conclusiones anterio—-—
res se basan en las respuestas dadas a las preguntas 41 a

44 inclusive.

5.- Disciplina.— La posible justificacidén al he

cho de que cada dia pierde el mayordomo mayor terreno en

lo que se refiere a la aplicacidn de sanciones, bien po—-
dria ser, el aumento constante de reglamentaciones y modi
ficaciones a los textos legales que amparan la relacidén -
obrero-patronal, sin embargo, lejos de simplificarse el -
problema éste se agudiza, ya que falta ese contacto tan -
necesario podriamos auventurarnos a afirmar itndispensable,
entre el departamento encargado de llevar a cabo la medi-
da correctiva y el infractor; el departamento encargado -
de aplicar sanciones de consideracidn es exclusivamente -
el Departamento de Personal, ya que dada la actual situa-
cidn no se considera lo suficientemente preparado y capa-
citado al mayordomo, como para lLlevar a efecto y responsa
vbilizarse por las acciones correctivas que pueda aplicar

en un momento dado, © frente aq una situacidn determinada.

Sin embargo a traués de nuestra encuesta, pudi-
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tar, cualquier ayuda gque requtera para cumplir con sus
responsabilidades. Debido a su responsabilidad direc-
ta, cualquier descuido o error del mayordomo, podria -
ocasionar trastornos & danos de consideracidén dentro -
de su propio departamento, l0s cuales necesariamente -
se traducirian en desperdicios cuantiosos, defectos en
el producto, pérdidas de tiempo, etc., con los consi--
guitentes aumentos en los costos de operacidn del depar

tamento.

Habilidad del mayordomo.

Por las preguntas 25, 26, 27 y 28 llegamos a la conclu
sidén que el mayordomo promedio actual, es una persona

que ocupa el puesto gracias a un buen desempernio de sus
actividades productivas anteriores, generalmente care-
ce de formacidn escolar adecuada Yy por lo tanto su de-
sempeno en el puesto es inferior al gque podria desempe
nlar una persona con suficiente preparacidén tanto en as
pectos relacionados con la produccidn, como en los re-—
ferentes a relaciones humanas. Debemos aclarar tam— -
bién, que algunos mayordomos han tenido oportunidad de
complementar su capacidad en el puesto, asistiendo a -
cursos tedérico-prdcticos, los cuales, les han propor-—--

cionado ayuda en el desempeno de sus labores.

Para que el desempeno del mayordomo en su puesto sea -
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eficiente y superior al actual, es necesario, que las

empresas se preocupen Yy promuevan programas completos

de capacitacidn para futuros mayordomos, en los cuales

se les prepare, tanto en conocimientos técnico-produc-—

tivos como de Relaciones HumanasSe
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RESUMEN GRAFICO EN PORCENTAJES SOBRE ALGUNAS FUNCIONES DEL

MAYORDOMO Y SUS SUBORDINADOS.

Nimero de Mayordomos entrevistados 25%

FPromedio de Subordinados que tiene el

Mayordomo. 36
Naturaleza del trabajo de los subordi
nados del Mayordomo.
a) Productivo. ’5%
b) Inspeccidne. 5%
c) Mantenimiento. 15%
d) Control. 5%
Formacibén escolar del Mayordomo.
Primariae. ' 100%
Secundaria. 30%
Bachillerato 9%
Escuela Técnica. 22%
Contacto o relacidn del Mayordomo con
el Departamento de Personal.
Continuoe 40%

Ocasionalo. 60%



En que forma interviene el Mayordomo
en el reclutamiento de personal,

Directas 13%

Indirectamente. 87%

Factores que a Jjuicio del Mayordomo
influyen para una buena seleccibdbn -~
(por oden de importancia)

1o.= Eficiencias.

20.— Responsabilidad

300— Disciplina

40.— Cooperacidn

500~ Asistencia y puntualidad.

bo.—- Antigiedad

Responsabilidad por decidir cual es el
candidato mds aceptable para cubrir —--

una vacanteo
Departamento Personal. 55%
Jefe Departamento Lineal. 30%

Mayordomo 15%
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Informacidn qgue normalmente comunican
los Mayordomos a nuevos trabajadores
como parte del proceso de induccidéne

Satario y categoria.
Horario y dias de trabajo.

Labores y forma de desemperio.

Pollticas y objetivose

Intervencién del Nayordomo en la calil
Ficacidn de méritos.

Directamente.
indirectamentes

No interviene

Con respecto a la forma de califica—-—
cién y su frecuencidae.
Peri8dicamentes

Esporddicamenteas

Porcentaje de mayordomos que intervie
nen en la solucidn de los siguientes

broblemas:
Eficienciae

Categorfiase

30%
90%
80%
10%

40%
40%
20%

20%
60%

98%
S4%
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Calildad. 100%
Transferenciase. 887
Camblos de turno. 92/
Problemas personalces. E8

Las medidas disciplinarias mas usadas
por el Mayordomo:

Llamades de atenrnncidnea 100

Cunklos internose 507

rayorconoz que elasoran reglas proplas
25%

de segurid-d.
Siguen linearientos del departiiento -

de Seguridad Industrial. 75



" CUBSTIONARIO PaRA MAYORIDOMOS

DE IA INDUSIRIA DEL VIDRIO ", -

'

l1.- A quien reporta usted directamente?

2,- Cuantas personas estan directa & indirectamente bajo

su supervisibn?

3.- Que tipo de trabajo tienen sus subordinados?
PRODUCTIVO, -
DB INSIE OCION, -
DE MANTENIMIENTO  _

DB CZONTROL, -

4,. X5 usted el responsable directo en la asignacibn del
traba jo de sus subordinados?
PRODUCTIVO, -
INSPECCION, -
MANTEN IMIENTO, -

CONTROL. -~

S.- Que asuntos b problemas le presentan & plantean sus
subordingdos para que usted los resuelva?
INSTRUMENTACION. ~
BFICIENCIA -
CATEGORIAS , -

MATERIAIAES, -

CALIDAD, -
TRANSFE RENCIAS . .

A RM) T Thm  TRE Y Tam
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PROBLEMAS PRASONAILS
(Rn Bl Trabajo)

PROBLBMAS A JENOS AL TRABAJO

6,- Blabora usted un progzmama para el trabaje de sus

subordinades?

7.~ 81 1o hace, em que lo basa?

8,- Que aspectos intervienen para que usted determine,

que operario es el indicado para llevar 2z cabo un

traba jo especifico?
CALIDAD, -«

APRICIENCIA, -
RRSPONSABILIDAD -
OCONOCIMIENTO DBL TRABAJO,-

VEBRSATILIDAD, -

9.~ Bstablece usted, un programa que mida el adelanto b

retrase em leos trabajes que lleven a cabe sus subor-
dinades?

10,- Que hace usted en caso de retrases?

2),- Le da facilidad al operario de repomer su tiempe

e jecutandeo eotro trabajo er el cual se encuentre

mhs capacitado?

®) s~ Busea usted la causa que motivd el retrase y la

cerrige?

11.< Bspecifique usted las 4 principales causas que pueden

motivar retrasos,

®
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12,~- Que hace usted en casos de adelantes en el trabajo?

(menor tiempe que el seflalado pata el mismo)

13.,- Bs usted respensable por la maguinaria y el equipe?
2) o~ BEn que forma?
MANTEN IMIENTC o~

REPARACION .-
INNOVAZION, -

LIMPIRZA -

Otras fermas

14,_ Tiene usted responsabilidad por el preducto?

DIRECTA . -

INLIRBCTA , -

Aclare usted

15.. Tiene usted responsabilidad por datos coenfidenciales?

a) ,- Dates Técnicos .-

B) .. Datos sebre el pergsenal,-

OO0 ®
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16 - Tiene su cempafilia un departamento de Mantenimisnte?

17 .- Regquiere usted un centacto 8§ relacibn general con
otros departamentos & personas, cemo parte integran

te de sus atribuciones?

12.- Con gque dzpartamentes tiene usted relacibn?

— e e a e et 31 AE————— 0 —

e — e ———— e —

1%.- Qu= tipe de relaciones tiene usted con el departa -

mente de Personal?

—— o —

2) ., Com gue frecuencia?
OCASIINAL, =

OONTINUA, -

20.- Le selecciona y preporciena a usted, el departamente
de Personal, candidatos para cubrir puestos en su =

departamento & seceidn?

21,- Quisn e8 el responsable por decidir cual candidate

e el mis ageptable para cubrir ese pueste?

OO

E1 DEPA RTAMENTO DR PEARSONAL O

BEI. JEFE LB SU [LEPARTAMINTO (:j

Alpuna etra perzena,-




22.- Bn que ferma interviene usted para la seleceibn
final del camdidate (del pueste a cubrir en su

propie departzmente & seccibn)?

23,. Sugiere usted, gque personszl propiec (que actualmerte

trabajan em gsu secciér) debe ciubrir eaas vacantes?

24.. Que factores intervienen para que usted sugiera a
un traba jader dentro de su prepia seccibn & depte,
con respecte a los demas, (para cubrir vacantes) .-

Mencieme por ediden ded impertanciag

RESPONSABILIDAD . =

ANTI SLFLAD,.

ASISTENCIA Y PUNTUALIDAD, -
EEICIBNCIA o
COUPRRACION, -

DISCIPLINA, -

25,- Que formacibn escolat tuve usted?
PRIMARIA g
SECUNDARIA , .
BACHILIRRES , -

ESTURLA TECNICA,-

0000 GCEO® OO

L O



26.- Oue curses técnices especifices tuve usted?

27.- Considera usted necesariec mara un buen desempefic del
pueste que usted ecupa actualmente, un adiestramiente

especial dentre del trabajn?

2) .- Bn que considte eze adiestramiente y su duracién?

28.,- Que conocimientes censidera usted basicos para su

pueste?

29,. Existe un anilisis de puestes en la cempaniia?

Obhservaciones: o=

30, A quienm sumimistra usted inferracibn sobre las carac-
teristicas & requisites que deben cumplir les candida

tes para cubtir puestos en su depte. & seccibn?

A SU TEFR INMEDIATO, -
AL JEFX DE PRODUCCION,-
AL DEPTC, DE PRRSONAL .-

OTi08 , -

QOO0



Rspecifique éstes (iltimos,.- -

31, Lleva usted 2 caho entrevistas de seleccidn para los

candidates de su seccidn?

32,- Las lleva usted a cade sicwpre =n la misma ferma?

Por que?

. —— — bt ——

33,- Lle#va usted a ca20 pruebas de aptitud soore los

candidates’

Jue tipv de pruebas?

34, *n que farma orierts nst=d 21 nreve trakajader?
2).- Le d3 usted infermacién szehre su:

l.- Ealario v categoria corvespondients, -
2o= Pozihilidades del pueste,

3.~ Su horarin y dias de trabyjs,

4,. Su pumtuslidad y asistencia,

8e= Su entremamiente,

6.,- Su pesicibn y fumciones,

7.e Politicas y objetives de la compariia.

8.- Dtres

Bspecifique é&stos HltimoSaw

@ @

&
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41,_ Lleva usted s cabte calificacidn de mErites de sus

suberdinades?

42,- Intarvisne usted:

DIRACTAMENTE , -

TNDI RECTAMENTE -

NO INTERVIENE -

43,. “hejue vsted, cuales factores intervienen en &sta
calificacidng
2) o= CALIPAD DEL TQABAJO,-
b}, - QUEJAS .-
€)o- COOPRRACION B INICIALIVA .
ﬁ),- RESPONSABILIDAD,. -
e),- CQUR TLEVE A CAU) NMEPORTES, .
) .« CONOCIMIBNTO DEL TRABAFD.-
g o= DIFERZINCTIAS PEISCNALLILY ZON OTROS COMPANEROS . -
h) .= VILOCIDAD D2 2RODUCCION .-

1) .~ RELATIONES P'UL3LICAS .~

44 .. Califica usted los méritos del pueste & de la persena?

45 .- Resuelve usted personalmente, que jas sobre:
HORARIOS & TURNOS , -
CONDIZIONES DE FRABAJO 4w
SALARIOS , -
SUSPENSIONES, -

TRANSFERBNCIAS, -
PROMOC IONES , -

SECITDINAD

®
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46,- De no hacerle usted persenalmente, a quien

las reporta?

47 .- Como controla usted en ferma gerersl la asistencia

y puntualidad de sus subordinadces?

48, Blabera usted misme las reglas de seguridad de su

secclbn?

49,. Ll4va a cabe usted, actes disciplimaries em contra

de les infructeres de &stas reglas:
IIAMADIAS D2 ATENIION, -
SLHPENGIONDS -
CALYIODS INTEINOS.,. -
DLSPLIDOS. -

OTRO TIPO, -

Bspecifique nsted &ste (ltime:

50,= lLleva ust=2d a calwovo cen sus suberdinades unad
COMUNICACION ADBCUADA DE DOLITI IAS -
GUIA Y CONSRJO SOBRE EL TRABAJO,-
DELBGACION Df CIERTAS RESPONSASZILIDADES, .

APRBCIACYON DEI. ESPIRITU DB TRABATO, .

OCO00

OO0



PREMIA USTED BURNAS SUGESIIONLS SUBiL L TRABAJO, -
INTERVIENR INDIRBITAMENTS EN AYUDAR A FORMAR APHEL

CIACION HACIA LA COMPANIA,-

INTRERVIEYE USTED EN DEPORTES, & ACTIVIDADLS SOCIAIES .

51,- Odte tipo fundamental de politicas & reoglas propias

de la cempafia, comunica usted a sus subordinades?

52,- Que responsabilidaded delega usted generalmente?

53.- Que entiende usted por meral & espiriti de grupo?

S54,.- Explidgue ugted las go.lblcs vémta jas de llamar la

atencibn & amenestar en phdiico,.-

85.- Per que censidera usted imortante la calificacién de

mérites?

OO0
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