UNIVERSIDAD AUTONOMA DE NUEVO LEON
FACULTAD DE INGENIERIA MECANICA
Y ELECTRICA

NATURALEZA, POLITICA Y PROCESOS
EN LA INTEGRACION DE PERSONAL

TES1S
QUE PARA OBTENER EL TITULO DE
INGENIERO MECANICO ADMINISTRADOR
PRESENTA:
OSCAR LOPEZ FLORES

MONTERREY, N. L. NOVIEMBRE DE 1977






MRV

1111111111



A MIS PADRES:

SR. ROBERTO LOPEZ ESPARZA
SRA. ANTONIA FLORES DE LOPEZ

A MI PADRE: POR SU CARACTER FERREC QUE SUPO
CONDUCIRME POR EL CAMINO DEL =--
BIEN.

A MI MADRE: POR SU AMOR Y CARINO QUE SUPO--
DARME PARA EL FELIZ TERMINO DE-
MI CARRERA.



A MI5 HERMANOS:

ROBERTO LOPEZ FLORES

ANA MARIA LOPEZ DE PETZ

CECILIA LOPEZ DE PATINO
ADRIANA LOPEZ FLORES

JOSE LUIS LOPEZ FLORES

GRACIAS POR SU APOYO Y COMPRENSION

PARA CONMIGO.



A MIS ABUELITOS:

SRA. FRANCISCA VALDEZ VDA. DE FLORES

SR.

JERONIMO FLORES (+)

SRA. MARIA ESPARZA DE LOPEZ (+)

SR.

DIONISIO LOPEZ ACURNA (+)

POR SUS VALIOSOS CONSEJOS

MUCHAS GRACIAS,



A MI NOVIA:

SRITA. ANGELICA GONZALEZ SOLIS

QUE CON SU AMOR, CARINO Y COMPREN-
SION SUPO GUIARME POR EL CAMINO --
DE LA FELICIDAD.

GRACIAS A SU COLABORACION PARA LLE
GAR A FELIZ TERMINO DE MI CARRERA.



INDTICE PAGINAS

CAPITULO I.- PROGRAMA Y ORGANIZACION DE PERSONAL

. Definicién = = = =« = - - e 1
. E1 Proceso de Administracifn - = = = = - 2-5
. E1l Programa de Personal y su Naturaleza- 5-12

. Desarrollo y Administracién del Programa

Personal - - - = = = - = = - = - - - - 12~-19
. Naturaleza y Funcifn de una Organizacién 19-26
. Estructura de la Organizacibn=- = - = = - 27-36

La Organizacifn y el Comportamiento Hu--

Mano, = — = = = = = = = = = = = ~ = = = 37-54

CAPITULO II.-LA ORGANIZACION DEL PUESTO

. Naturaleza y Funcién de los Puestos- - - 55-58
. Descripcibn de Puestos = = = = = - = = = 58-68
. El Programa de An&lisis de Puestos - - = 69-72

CAPITULO III.- POLITICA Y PROCESOS EN LA INTEGRACION DE

PERSONAL
. Definicibn - - = = = - = = = = = - = - - 72-91
. Polfticas en la Formaci®én de Personal- - 91-100

. Definicibn y Prediccién de los Requeri--
mientos de Energfa Humana- - - = = = - = 101-107

CAPITULO IV.- LAS FUENTES DEL RECLUTAMIENTO Y EL RECLU-
TAMIENTO EN SI.

. Definigibn - - = = = = = - - - - - - - - 108-110
. Politica de Reclutamiento- - - = - - - = 110-115
. Reclutamiento Interno- = = — - = = = = - 115-130
- Transferencias, Suspensiones y Termina--
cionegs., = - = = - - R e e = e o 131-137
Contratacibdn externa - = = - = - - - - = 138-148
. Otras Fuentes = = = = = = = - = - - = = 149

. Ley Federal del Trabajo Reformada (Mexico) 150-161



PAGINAS

CAPITULO V.- SELECCION DE PERSONAL

. Definicifn = = = = = = = = = - - - - 162-166
. Seleceibdn = = = = = = - = = - - = = 167

. Hoja de Solicitivo - = = = = = = = = 168

. Entrevistas—- - - = = = = = = = = = =~ 170-171
« PEUEHAS = = = = = = o e e - - - 172-176
. Investigaciones- = - - = = = = = - = 176-177
. Examen M&dico- - = = = = = = = = = = 178-~180

. Contrataci6n y Filiacibn - - = - = - 180-185



1.- PROGRAMA Y ORGANLIZACION DE PERSONAL:

En muchas compafifas, l1os problemas y Tas crisis de-
personal consumen demasiado tiempo en la administracifn, la--
cual tiene una oportunidad relativamente pequefia de tomar las
medidas necesarias para prevenir la ocurrencia de problemas-
futuros. La administracidn de personal ademds, frecuentemen-
te se ocupa de una supervisidén estricta de las actividades de
los empleados, mds bien que del establecimiento de las condi-
ciones bajo las cuales estos empleados pueden adquirir una --
cantidad mdxima de autodireccién.

Para que esta debilidad de l1a administracién de per
sonal se reduzca a un minimo, es necesario que los administra
dores y los supervisores reconozcan que el proceso administra
tivo debe ser realizado en la operacidn de sus departamentos.
Al ejecutar este proceso. los administradores y supervisores-
deben contar con un programa a seguir, el cual identifique --
los objetivos que deben obtenerse y prevea el control necesa-
rio para asegurar la obtencidn de dichos objetivos. Un progra
ma deberé'contener, entre otras cosas, las polfticas, procedi
mientos y gufas relacionadas para los administradores y los -
supervisores de cada departamento, los cuales deberdn sequir-
para dirigir el trabajo de sus subordinados. Estas gufas pue
den ayudar a que 1los empleados reciban un trato consistente -
en toda la compafifa y que las disciplinas, quejas y otros pro
blemas si es que no pueden prevenirse, pueden, al menos, ser-

resueltos en forma objetiva, mds bien que en forma emotiva.



La discusién del programa de personal abarca los--
siguientes puntos:
+ E1 proceso de administracion
+ La naturaleza del programa de personal
+ E1 desarrollio y administracién del programa de -
personal.

+ Aplicacién prédctica del programa de personal.

A ).~ E1 Proceso de Administracién:

Administracidn.- Es el proceso de planeacibén, organizacibn,-
asignacidn de personal, direccién y control de ltas activida-
des y del personal de una organizacidén, para lograr que sus-
objetivos puedan ser obtenidos., También se refiere al proce
S0 de obtener que se hagan Tas cosas con y a través de los -
esfuerzos de otras personas. Sin embargo, los administrado-
res en los niveles mds altos de una organizacidn, normalmen~
te dedican mds tiempo a las funciones de planeacifn y organi
zacidn, que sus colegas de los niveles m&s bajos, cada indi-
viduo con capacidad administrativa deberd presentar ciertc -
grado de atencidn a cada uno de estos procesos de administra
cidn.

Planeacidn:

Es el proceso de anticipar y hacer preparativo pa-
ra enfrentarse a aquellas condiciones que pueden afectar la-
organizacidn y sus operaciones y, hasta el grado de que sea-
posible, hacer que ocurran las condiciones deseadas. Se de--
ben determinar los objetivos que deben ser alcanzados y las-

funciones que deben ser ejecutadas para asegurar estas rea--
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lizaciones. La planeacién incluye tomar decisiones, 1o cual-
es el proceso de determinar y evaluar l10s cursos alternos de-
accién disponible y considerar el curso que se crea mds facti
ble. La planeacifn a pesar que estd relacionada con el futu-~
ro, debe utilizar datos pasados como base para proyectar las-
tendencias y sucesos futuros.

La planeacién de personal preveé los fundamentos --
para organizar, asignar, dirigir, y controlar las actividades
de los empleados , solamente estando en posibilidad de anti--
cipar que trabajo debe ser realizado, podrdn los administra--
dores crear, asignar y dirigir la organizacidn necesaria.

Las ventajas que tiene para una organizacién la pla
neacidon efectiva de personal son muchas.

Los planes pueden servir como base para definir y -
coordinar las actividades del personal y pueden aclarar las -
relaciones interpersonales de l1os emplieados. Dichos planes -
pueden servir para dar a los empleados una mayor conciencia -
de 10 que pueden esperar de la administracidén y de lo que la-
administracién puede esperar de ellos. Como resultado de Ta-
planeacién, l1os empleados tienen mds posibilidades de ser co-
locados en']os puestos en que puedan aportar la mayor contri-
bucidn y obtener la mayor satisfaccién de su trabajo.

La planeacidon efectiva puede proporcionar el flujo-
y asignacidn del trabajo que origine en 1os empleados una ma-
yor satisfaccidn por el trabajo. Muchos problemas de perso--
nal que puedieran degenerarse en asuntos disciplinarios o »-=
bien podrfan evitarse o minimizarse, a través de una accién -

correctiva en el tiempo indicado, si se dedica una atencién a



propfada a l1a funcién de planeacién. La planeacifn también-
sirve para que los administradores capitalicen 10os errores =
cometidos en decisiones pasadas.

Organizacién y asignacidn de Personal:

La organizacifn es el proceso de relacionar las ac
tividades y las unidades estructurales de una compafifa una -
con otra y con 1os planes y objetivos que la compaﬂfa espe-
ra alcanzar., La organizacidén también incluye la colocaciéne
de personal en cada lugar y el establecimiento de l1os debe-~-
res, responsabilidades y relaciones de los administradores y
su personal dentro de las distintas unidades.

Direccién:

La direcci6n implica supervisar y vigilar las acti
vidades y el personal de una organizacidn. Proporciona el -
medio para convertir en acciones los planes de l1a organiza--
cidn y para asegurar que sean observados las relaciones orga
nizacionales establecidas. La direccidn incluye entrenamien
to, motivacién, consejo y disciplina de l1os empleados con el
prop6sito de obtener su conteibucion mixima. La direccién -
del persoﬁal puede facilitarse si se planean, organizan y co
munican apropfadamente sus deberes, responsabilidades y rela
ciones dentro de la organizacién.

Control:

E1 proceso de control, consiste en determinar que-
tan cercanamente se estdn obteniendo los planes y objetivos-
de 1a organizaci6én. E1 control proporciona a los admin¥stra

dores una base para detectar y corregir las desviaciones de-



estos planes, para corregir errores en l1os planes previos y -
para desarrollar planes mé&s reales para el futuro.

Los controles dentro de una organizacién proporcio-
nan una fuente valiosa de informacifn para ayudar a los admi-
nistradores a tomar decisiones y les proporciona un medio ---
de estimular y evaluar la eficiencia en la ejecucibén del tra-
bajo. En 1a administracién de personal, Tos controles son un-
requisito esencial para la delegacion de autoridad y para la-
medicidén de ejecucidon del trabajo individual. Los controles,
en forma de registros de produccidn y rendimientos, ayudan --
a los individuos a reconocer el calibre de su rendimiento y -

les proporciona una base de medicién para su mejoramiento.

B).- La Naturaleza del Programa de Personal:

La planeacidn de personal deberd prever el desarro-
11o de un programa, el cual es un plan total, sirve para esta
blecer y definir l1os objetivos, polfticas procedimientos y -=-
presupuestos que cubren las funciones que deben ser desempefia
das en la administracién de personal. Las funciones de perso
nal tales como seleccifn, entrenamiento y evaluacién de la e-
Jecucidn del trabajo, pueden ser cubiertas por programas mas-
detallados que se desarrollan para gobernar su desempefio. --
Cpnforme se desarrollan los programas de cada una de estas fun
ciones de personal, el programa general de personal sirve co-

mo base para coordinar y dirigir los programas de estas fun--

ciones especificas.



Objetivos:

Los objetivos constituyen las metas de una organi-
zacidn hacia las cuales deben dirigirse los intentos de sus-
miembros. Los objetivos establecen la razén y la justifica-
ciQn de la existencia de una compafifa e indican las formas -
en las cuales se espera que obtenga una ventaja sobre sus --
competidores.

Una empresa de negocios debe tener sentido de res-
ponsabilidad hacia 1a sociedad y no debe obtener esta venta-
Ja en la competencia sacrificando 1os intereses de sus emplea
dos, de sus clientes o del piblico en general.

Una empresa comercial debe de obtener una utilidad

después de un perfodo de tiempo, con objeto de que sus accio
nes obtenga un rédito a sus inversiomes y estén dispuestos a

perpetuar la empresa y l1os empleados que esta proporciona. -
Sin embargo una empresa no recibe utilidades por el solo he-
cho de serlo sino por los servicios prestados a los clientes
Y la sociedad.

"Un programa de personal sélidamente concebido --~-
y bien administrado puede contribufr a la eficiencia, el tra
bajo de grupo y la moral de las personas que trabajan Jjuntas.

Simplemente dicho el prop6sito principal de tal --
pPrograma es seleccionar, asignar, entrenar y motivar a las-
personas para trabajar con comprensidn, cooperacibn, since--
ridad y confianza unos con otros.

El principio del trato justo en la préctica diaria,
para todas las personas en todos 1os niveles desde la parte-

superior hasta la inferior m&s un tratamiento decente consi
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derado y comprensivo, también sobre una base diaria y a lar
go plazo, es el verdadero cimiento de un buen programa de -

personal.

Para que los objetivos de un programa de persconal-
sean significativos y reales, deben implantarse con las polf

ticas relacionadas.

Tales polfticas conjuntamente con los procedimien-
tos ayudan a proporcionar, a 10s supervisores y administrado
res las bases para tomar las decisiones que puedan requerir-
se al administrar el trabajo del personal de sus departamen-
tos.

Politicas:

Las politicas proporcionan guias a Seguir para de-

sarrollar las funciones a las cuales se aplican al tomar de-
cisiones, ademds, las politicas ayudan a reducir la gama y -
el ndmero de alternativas que un administrador tiene que con
siderar,
Necesidades de las politicas.- La existencia de polfticas --
cuidadosamente desarrolladas, es vitalmente importante en la
administrgcién de personal, debido a que cualquier diferencia
en el tratamiento que se da a los individuos, no importa lo-
ligero que sea esta, puede ser percibida por algunas perso--
nas por indicacidn de discriminacién o de parcialidad por --
parte de Tos administradores.

Como el resultado del establecimiento de politicas
de personal, los empleados pueden gozar de un mayor sentido-

de seguridad conociendo el tratamiento que pueden esperar en



una situacién particular. Los administradores y supervisores
también pueden actuar con un mayor grado de confianza para re
solver problemas, al contar con una base mids tangible sobre -
la cual tomar y defender sus decisiones.

Formulacidén de polfticas.- Al formular las polfti--
cas de personal, el gerente de personal y su grupo tienen una
responsabijlidad particular de asegurarse que las polfticas a-
doptadas reflejen el conocimiento y la investigacién acumula-
da en el campo. También deben estar seguros de gque tales po-
]fticas sean compatibles con las condiciones corrientes en --
los negocios, las tendencias de negociacidn colectiva y los --
reglamentos. gubernamentales.

La habilidad para el liderato de personal, quizd --
recibe su prueba mixima en la obtencién de l1a cooperacién y -
el apoyo de los supervisores y administradores de cada depar-
tamento de 1a organizacidn, para las polfticas de personal es
tablecidas. A menos que las polfticas sean interpretadas y -
tlevadas a la prdctica uniformemente dentro y entre los depar
tamentos, no hay probabilidad de que se obtenga el propésito-
bdsico de_]as polfticas o sea, promover la consistencia de --
las acciones.

Es importante, por eonsiguiente, que los administra
dores y supervisores en una organizacién, cuenten con la opor
tunidad de contribuir- a la formulacidén de polfticas de perso
nal y de emitir sus opiniones relativas a la solidez de las -
polfticas que deberdn administrar. La utilizacién de los pro
gramas de educacidén sirven para familiarizar a los administra

dores, supervisores y personal de operacidbn con las politicas
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de personal, también pueden ayudar a alcanzar una comprensidn-
e fnterpretacibén uniforme de estas polfticas. Como resultado-
de tales esfuerzos los administradores y supervisores conside-
ran estas polfticas como una fuente de ayuda en lugar de consi
derarlas como limitaciones a su 1ibertad de accién. Si el gru
po de personal estd dispuesto a ayudar en culaquier momento a~-
1os supervisores y administradores en los problemas que impli-
can la interpretacidén y l1a aplicacidn de las polfticas, pueden
impulsar la cooperacién en la administracién de las polfticas-
de personal.

Exposicién de las Polfticas.- Con objeto de que las--
pothicas sean interpretadas consistentemente en cualquier pe-
rfodo de tiempo, es conventente que se formalicen como declara
ciones escritas. Tales declaraciones -permiten que las polfti--
cas sean comunicadas con mayor rapidez y precisidén a cada fndi
viduo en la compafia. Las polfticas escritas también pueden -
servir como ayuda incalculable para orientar y entrenar al ---
nuevo personal, para administrar la accidn disciplinaria y pa-
ra resolver las quejas presentadas por los individuos o los =--
sindicatos,

Es declaraciones escritas también permiten que se -
mantenga la continuidad de las polfticas dentro de una organi-
zaciﬁn, alin cuando ocurran cambios en la administracién de la-

compafifa. Ademds puede facilitarse la expansifn organizacio--

nal y la descentralizacifn de autoridad mediante las polfticas
formalizadas.
Administracidén de las polfticas:

Puesto que las polfticas deberan de ayudar en vez de
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obstaculizar las decisiones, no debe permitirse que las polftl
cas obstruyan la libertad de accién o descorazonen el uso de -
la iniciativa para buscar los mejores cursos de accibn. Adie=
cionalmente, las polfiticas nunca deben servir como excusa para
no tomar acciones o para no aprobar una solicitud; mds bien de
berdn servir como una guia para determinar como conceder o‘co-
mo satisfacer los deseos del empleado. Las polfticas de perso
nal, igual que los objetivos que deben ayudar a alcanzar deben
ser de naturaleza dindmica y cambiar de acuerdo con tas condi-
ciones que las afectan,

Las polfticas de personal deben integrarse cercana--
mente con las politicas relativas a otras dreas funcionales. -
La polftica de proporcionar empleos estabilizados, por ejemplo
puede no ser posible de obtener sin considerar las polfticas -
relativas a ventas, produccidn y control de inventarios. Debe
permitirse cierto grado de flexibilidad en la administracifn -

de las polfticas para que se tomen en cuenta las condiciones -
0 circunstancias particulares relativa a un problema sujeto --

a decisidén. Las politicas simplemente deberdn proporcionar --
los leite§ de tolerancia dentro de los cuales puede permitir-
se cierta gama de discrecidén. Si la respuesta a cada problema
de personal, pudiera obtenerse refiriéndose a las reglas y po-
1fticas establecidas, la responsabilidad de la administracién-
de personal podria delegarse a una oficinista, el cual podria-
estar adn mejor calificado para buscar la respuesta en un 1i--
bro. Es necesario ejercer juicio y discrecidn al interpretar-~
Y Tlevar a la prédctica las polfticas de personal, lo que ayuda

hacer tan importante como dificil el trabajo administrativo.
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Procedimientos:

Los procedimientos sirven para implantar las polfti
cassy prescribiendo el curso de accibén que deben tomarse para-
la administracidén de dichas polfticas. Los procedimientos --
‘e personal indican, en esta forma, la secuencia cronolégica-

-~
de 10s pasos que deben seguirse para observar las polfticas -
establecidas.

A pesar de su importancia para el programa, tanto -
los procedimientos como las politicas de personal, deben tra-
tarse como un medio para alcanzar un fin y no como fines por-
si mismos, o como excusas para dejar de tomar la accidn nece~-
sarija. Desafortunadamente, cuando Tos procediminetos se vuel
ven demasiado detallados o numerosos, su valor puede ser auto
anulante y pueden llegar a obstruccionar, mds que a servir, -
los intereses de la compafifa y de sus empleados. Con objeto-
de poder evitar este riesgo, 10s procedimientos necesitan ser
revisados periddicamente y modificados para acoplarlos a los-
cambios de condiciones que pueden haberlos afectado.

Presupuestos:

Un presupuesto, constituye tanto un plan como un --
control para el gasto de los fondos necesarios para apoyar --
el programa, representa unoc de los mejores indicadores de la-
verdadera actitud de la gerencia hacia el programa.

Generalmente el presupuesto de personal se encuen-=-
tra entre los primeros a verse sujetos a una reduccién de cos
tos, debido a que los beneficios derivados de un programa de-

personal, tienden a ser de naturaleza mds indirecta y a mayor
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plazo, en contraste con los que pueden derivarse de, por elem-
plo, un programa de promocidn de ventas. Con objeto de obtexs
ner un presupuesto de personal adecuado, sin embargo, el grupo
de personal debe estar en posibilidad de demostrar a la geren-
cia general, as? como a otros gerentes de departamentos que -«
estén compitiendo por una participacidén de los fondos disponie

bles, que el programa de personal estd produciendo resultados,

C).- + Desarrollo y Administracidén del Programa de Personal.

La mayoria de las funciones de personal, incluyendo-
seleccidn, entrenamiento y administracidn de sueldos, deben --
ser desempefadas por los administradores en cualquier organiza
cién, independientemente de su tamafio o de la naturaleza de --
sus operaciones. De 1o bien que un programa sirva las necesi-
dades de una compafifa en particular, dependerd constiderablemen
te el grado de apoyo que obtenga de los gerentes de los dife-~
rentes departamentos y niveles en Tla organizaciﬁh.

Adn un programa de personal exitoso nunca deberd ---
ser considerado como 1o (1timo. Las apreciaciones sistemdti--
cas del rendimiento de un programa, deberdn revelar oportuni--
dades para un desarrollo adicional, asi como indicar l1os cam--
bios necesarios para ponerse al dia con el cambio de condicio-
nes que lo afectan. En esta forma, un buen programa de perso-
nal es aquel con el cual la gerencia nunca estd completamente-
satisfecha, pero que broporciona una base para el mejoramien--
to continuo de las pricticas de personal.

Bases para el Desarrollo

E1 tipo de programa que l1lene 1as necesidades de una
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organizacién en particular y el grado de atencibn que se le --
dedique a cada funcibn de personal, deberd depender del tamafio
de la organizacidon, el tamaiio dé? departamento de personal y -
el namero y las calificaciones de los empleados de la organiza
ciébn. E1 tipo de programa de personal que una organizaci@n -
puede proporcionar estarda determinado en gran parte por las ca
lificaciones de su grupo de personal, su ambicién y empuje y -
el grado de apoyo que puedan obtener de l1os diferentes departa
mentos y nfveles en l1la organizacién.

Obtencidn del Apoyo para el Programa de Personal:

E1 apoyo de 1os gerentes de departamentos y de l1os =
supervisores al programa de personal es vital, ya que'son ellos
los que tienen la responsabilidad de interpretar y seguir lase-
polfticas y procedimientos del programa. Son las personas di-
rectamente relacionadas con el entrenamiento de 10s empleados-~
para realizar sus trabajos con la motivacidn y la evaluacibne~-
de su rendimiento, con el manejo de quejas y problemas disci~-
plinarios y con el desempefic de las funciones de personal ne-
cesarias para llevar el programa a la préctica.

Apoyo de la Gerencia General:

E1 apoyo al programa de personal por parte de la ge-
rencia general es esencial para su éx%to, ya que 10os niveles =
mds bajos de 1la administracién estardn dispuestos a cooperar -
en cualquier programa que goce del favor de sus superiores, sfi
no por otra razdn, cuando menos por el hecho de que resulta po
1fticamente hdbil. Puesto que la gerencia general estd parti-
cularmente interesada en reducir costos y aumentar los ingre--

sos, su apoyo para el programa dependerd posiblemente de 1o --
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que dicho programa pueda contribuir en ésta ﬁrea. Si el grupo
de personal puede proporcionar evidencia tangible de la contri
buciﬁn del programa a este y a ﬁtros objetivos organizaciona~-
les, el trabajo de obtener el apoyo de la gerencia general pue
de hacerse mucho més facil.

Mantenimineto y apreciacidn del programa:

E1l mantenimiento del programa deberd incluir 1a revi

sidn periddica de las diferentes funciones de personal para de
terminar si se han estado desempefiando en toda la organizacibn

de acuerdo con las politicas y procedimientos establecidos. ~=
Esta revisién puede ayudar a revelar que funciones del progra-
ma esté_siendo pasadas por alto y cuales no estdn contribuyen-
do al logro de los objetivos de la compafifa.

E1 mantenimiento del programa deberd asegurar que se
efectien cambios en los objetivos, polfiticas, procedimientos
Yy presupuestos de un programa siempre que lo requieran asf los
cambios de las condiciones,

Al mantener el programa, es importante que la admi--
nistracibn reconozca la necesidad de conservar un balance den-
tro del mismo y de prevenir que ciertas funciones de personal
sean pasadhs por alto o0 bien se sobreenfaticen.

Para que el programa de personal se mantenga apropia
damente, de acuerdo con l1os objetivos mencionados en los pérra
fos anteriores, deben preveerse controles adecuados para ese -
propbsito. Los controles pueden servir, para medir la efecti-
vidad de un programa, y también para indicar los mejoramientos
necesarios. Los controles proporcionan también un medio para-

apoyar las polfticas y procedimiento del programa. E1 presu---
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puesto del personal ofrece una de las formas de control mds e-
fectivas al establecer 10s 1Tmites financieros dentro de los -
cuales debe operar el programa. Los registros estadisticos -«
de rotacidén empleados, ausentismos, accidentes, quejas y accio
nes disciplinarias, asi como las calificaciones de ejecucifn -
del trabajo y los registros de produccién, proporcionan algunas
de las diferentes fuentes de 1a informacifn de control que pue
den ser utilizadas en la administraci6én del programa del per--
sonal. Puede obtenerse informacidn a través de estas fuentes-
mediante auditorias o apreciaciones perifdicas.

Ab11cac16n Prdctica del Programa de Personal:

La verdadera medida del valor de un programa de per-
sonal para una compafiia, estd determinada, no por su aparien--
cia en el papel, sino por lo bien que trabaja en la préctica.-
La efectividad del programa de una compafifa, por consiguiente,
no deberd juzgarse sobre la base de una descripcibn briltantee
Y entusiasta del programa, expresada por sus representantes en
articulos de revistas o en reuniones profesionales. En lugar-
de esto, el valor del programa deberd juzgarse en términos de-
lo bien que se ajustan los criterios gue han comprobadb ser 1o
suficientemente sé6lidos a la luz de la experiencia acumulada -
dentro del campo.

Anticipacidon y Minimizacion de los problemas de Per-
sonal.

Los insidentes que implican huelgas, accién disci---
plinaria y quejas, no siempre pueden ser eivtados, pero muchos
incidentes de este tipo pueden ser prevenidos si se reconocen-

y corrigen a tiempo las condiciones que crean estos problemas.
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En un programa efectivo, la p]aneaciQn adecuada hace posible--
resolver los problemas antes de que se vuelvan agudos, -

Tratamiento justo y respetuoso para los empleados;

Si bien un empleado puede estar representado en la -
oficina de personal por una tarjera de registro de personal, -
un legajo, o una casilla en el diagrama de organizaci6bn, no --
obstante, constituye una entidad importante y viviente en su -
propia mente. Por esta razdén, puede ser bastante sensible al-
tratamiento que recibe o que deja de recibir en comparacién --
con otros empleados. Un empleado percibe muy rdpidamente cual
quier reconocimiento o ventajas especiales que se conceden a -~
otros o cualquier accidn desfavorable que el experimenta compa
rada con otras. Los empleados, por 1o tanto, deben poder com-
prender las razones y bases de cualquter diferencia en el tra-
tamiento que recibe. Para que las decisiones de personal sean
Justas, deben ser consistentes con las polfticas y procedimien
tos establecidos. Siempre que sea posible, deben basarse en -
datos objetivos, tales como registro de produccifn o califica-
ciones de ejecucidn de trabajo, y deben ser l1levadas a cabo --
en forma de preservar la dignidad y el autorespeto del empleas=
do.

Mantenimiento de buenas comunicaciones:

Muchos problemas de personal se derivan de un mal --
entendimiento originado(por una comunicacidn deficiente, que -
puede causar que los empleados interpreten mal las expresiones
0 acciones de la administracién. En forma inversa, también --
como resultado de una comunicacién deficiente, la adminsitra--

cidén puede no estar en posibilidad de reconocer e interpretar-
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correctamente las reacciones de 1l1os empleados, ni de obtener-
una imfgen verdadera de sus actitudes y sentimientos. La co-
municacin efectiva en dos direcciones es esencial para que -~
la administraci®n lleve a la accibdn el programa de personal y
reconozca las reacciones originadas por este.

Fomento de un Sistema objetivo de Remuneracidn:

Si bien la remuneracifn generalmente no representa-
la Ginica recompensa gue los empleados buscan en su empleo, =--
es, por supuesto importante para ellos. Ademds de ayudarles-
a determinar sus estandares de vida, su remuneracifn también-
afecta su posicifn relativa dentro de la crganizacidn, debido
a que proporciona una indicacién tangible de su valor en com~-
paracidn con sus compaheros. La remuneracién por lo tanto, -
puede servir como una fuente de motivacién y satisfaccién =---
para los empleados o como una fuente de descorazonamiento y -
descontento, dependiendo de como efectivamente se desarrolle-
y administre el programa relacicnado con el.

Cultivo de buenas relaciones con el Sindicato:

Si una compania est& sindicalizada, su programa de-
personal puede, hasta un grado considerable, estar determina-
do por negociaci®én mds bien gue por la acci®&én unilateral de -
su administracifén. Si la compania ésta en posibilidad de de-
sarrollar un espfiritu de confianza y cooperacifn mutua en sus
relaciones con el sindicato habr& mayores probabilidades de -
que pueda desarrollar el tipo de programa de personal gue sir
va a los intereses de ambas partes.

Fomento de la confianza y lealtad de los empleados:
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La presencia del sindicato no indica necesariamente
un fracaso de la administracifn para proporcionar bienestar a
sus enpleados, ni necesariamente indica gue los empleados —--
sean desleales a la compafifa. La administracidén puede ohte--
ner este objetivo, en parte, demostrando consideracién y sim-
patia por sus sentimientos y problemas. Al demostrar ihterés
por sus obligaciones y responsabilidades, tanto como por su -
prerrogativas, y la administracién deber& estar conciente del
hecho de gue la confianza de los empleados, aungque se adgquie-
re lentamente, puede perderse de un dia para otro.

§i una compafifa no cuenta con un programa de perso-
nal sélido, puede verse sujeta a los controles gubernamenta--—
les, a la oposicifn del sindicat¢o y a la pérdida del personal

clave, el cual puede trasladarse a otras companfas.
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LA ORGANIZACION DEL PERSONAL

Con objeto de administrar efectivamente a su perso-
nal, una empresa debe formular un programa de personal sélido,
también debe desarrollar una organizacion capaz de llevar a la
prdctica este programa. La adminstracién, es el proceso de ob
tener resultados con, y al través de personas. La efectividad
con que pueda organizarse el personal tiene una influencia im-
portante en la eficiencia con 1a cual se coordinen y desempe-~
fien las actividades de la empresa y en la satisfaccion que ob«

tiene el personal que desempeiia esas actividades.

D) .- NATURALEZA Y FUNCION DE UNA ORGANIZACION

Para que las relaciones personales sean cooperativas
y armoniosas ¥y para que las actividades del trabajoe contribu--
yan al logro de los objetivos de una empresa, deberd estable--
cerse cierto tipo de organizacidén formal,para que ayude a ase-
gurar el desempefio de las actividades necesarfas, mediante la-
asignacién de las responsabilidades para tal desempefio, a uno-
0 mds individuos d&ntro de la compafiia.

E1 desarrollo de una organizacién.

E1 incremento en la actividad de los negocios, ine--
vitablemente obliga a un propietario a emptear a otros indivi-
duos que le ayudan a enfrentarse a la creciente carga de tra--
bajo. Conforme una empresa continﬁa expandiéndose, el propie-
tario puede verse forzado a permitir que otros desempedfien:

+ el trabajo de produccidn real

+ supervisidn

+ ventas produccién y finanzas
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v se verd obligado afin m4s a delegar la autoridad para cumplir
con la administracifn de esas 8reas a su personal subordinado.

Con objeto de obtener éapital para expansiones, el -
propietario puede verse precisado a vender acciones de la em--
presa, y a compartir su propiedad con otros accionistas, 0 ---
bien puede funcionar la empresa con alguna otra compafifa. En-
cualquier caso se habrédn creado niveles de administracidén adi-
cionales, 1o cual origina que la gerencia general se aparte --
alin mds de los empleados en el nivel operativo.

E1 continuo crecimiento organizacional y la especia-
lizacidn, por 1o general permitirdn la creacion de puestos, y-
eventualmente de departamentos en una compafifa, cuya (inica ---
funcidén es proporcionar consejo y ayuda a otros departamentos-
en asuntos relativos a una drea de especializacidn particular
Tal crecimiento, eventualmente, puede hacer posible el desarrg
110 de un departamento de personal, que ayude a 1os demds de--
partamentos a desempefiar sus funciones de personal,

Relaciones organizacionales.

La estructura de la organizacidn proporciona la base
para dividir las actividades en departamentos, divisiones, sec
ciones u otras unidades apropiadas y, finalmente en puestos, -
esta divisidn de actividades sirve para establecer los deberes
de cada puesto y, a su vez, las responsabilidades de los em---
pleados asignados a 1os puestos. Con objeto de que los emplea
dos asuman las responsabilidades asignadas, deberd delegdrse--
les 1a autoridad reguerida para asumirlas.

Los deberes de un puesto, ademds de determinar las -

responsabilidades de un individuo, pueden también indicar la -
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cooperacién requerida con otros individuos en la organizacién.

Naturaleza de la Responsabilidad.

L.a responsabilidad constituye la obligacifn gue un -
empleado tiene ante su superior inmediato, de desempeiiar los =
deberes comprendidos en su puesto. La_responsabilidad final =
por el desempefio de cada funcidén dentro de una compafifa descan
sa en el consejo de administracifn o consejo directivo. Las-
responsabilidades por las funciones son asignadas por el con—-
sejo directivo al ejecutivo en jefe y son reasignadas a través
de los niveles administrativos de la estructura organizacio—--
nal.

Asf pues a pesar de que el ejecutivo en jefe puede -~
asignar la responsabilidad de la operacifn del programa de —--
personal a su gerente de personal, el ejecutivo en jefe es afin
quien debe responder directamente ante el consejo directivo -—-
sobre cualquier dificultad que pueda presentarse en relacin -

con el programa.
Concepto de Responsabilidad

Al concepto de responsabilidad algunas veces se le -

ha llamado contabilidad.

La contabilidad se considera como el deber que el --
subordinado tiene ante su superior para desempenar deberes es-
pecificos.

Naturaleza de la autoridad:

La autoridad consiste en el derecho de prescribir --
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que accibén debe tomarse y de dirigir a otros para tomar tal-
accidén. Proporciona a los administradores entre otras cosas,
el poder de coordinar las actividades de los subordinados y a
segurar su desempefio, si se presentan circunstancias en las-
cuales los subordinados no estan inclinados a cooperar.

La autoridad que se origina en el consejo directivo
de una organizacidén, es subdividida y pasada hacia abajo, has
ta el personal subordinado, a través del proceso de delega---
¢idén, cada individuo puede ejercer con derecho, solamente, --
aquella autoridad que le ha sido delegada. Este interés de 1la
administracidn efectiva y del mantenimiento de buenas relacio
nes humanas, es esencial que a un individuo le sea delegada -
una autoridad igual a la responsabilidad que se le haga respon
sabilidad que se le ha asignado, e inversamente, que se le--
haga responsable de ejercer apropiadamente la autoridad que -
le haga responsable de ejercer apropiadamente la autoridad --
que le ha sido_de1egada.

Tipos de Autoridad:

La autoridad ejercida dentro de una organizacifn --
es de dos—tipos:

a).- Autoridad de Linea.-

Es 1a autoridad que un administrador ejerce sobre las ac
tividades y 1os subordinados de los cuales es responsa---
ble.

b) .- Autoridad funcional.-
Consiste en la autoridad para controlar el desempefio de-

una funcidn particular, pero no las unidades organizacio
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nales o el personal que puede estar involucrado en su des
empefio,

La autoridad funcional se expresa, considerablemente
a través del establecimiento de politicas, procedimientos y --
reglamentos y se ejerce en forma de recomendaciones, sugestio-
nes y consejos, mds bien que mediante ordenes o dirigentes.

Relaciones de Procedimientos:

Las relaciones que quizd ocurran mds frecuentemente-
dentro de una organizacifén, son las que de naturaleza de proce
dimientos o cooperativas. Tales relaciones, que por 1o comdn-
ocurren en forma lateral dentro de la organizacibén, no implica
el uso de autoridad de 1inea o funcional.

Las relaciones de procedimientos pueden 1levar a con
fusiones y conflictos, debido a que, a menudo, no estén bien -
definidas ya que una de las partes no tiene autoridad sobre --
la otra. En esta forma pueden presentarse fricciones y resen-
timientos, cuando una parte intenta ejercer presidn o inicia--~
tiva que afecta a la otra.

Une de los requerimientos mds importantes para el --
funcionamiento uniforme de una organizaeidén, es el desarrollo-
de procedimientos que permitan a cada individuo comprender sus
relaciones con otros, tanto con respecto a 1o0s deberes que de-
be cumplir, como a los objetivos de la organizacidn.

Principios relativos a la organizacifbn:

En todos los tipos de organizacibén se presenta en --
ocasiones el fenémeno conocido como ley de Perkinson y que con
siste en una tendencia de cada unidad de la organizacidn a tra

tar de aumentar su importancia, expandiendo el numero de per--
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sonal.

Con objeto de evitar los efectos de las prdcticas in
deseables deberd&n guiar el desarrollo de una organizacifn cier
tos principios tales como:

+ Principio de unidad de objetives

+ Principio del balance organizacional

+ Principifo de divisidon del trabajo

+ Principio del intervalo de control

+ Principio de delegaciodn

+ Principio de la unidad de mando

+ Principio de estabilidad y flexibilidad

Principio de unidad de objetivos:

De acuerdo con este principio, 10s objetivos de cada
unidad organizacional debera integrarse con y contribufr al al
cance de los objetivos de 1a organizacidn.

Principio del balance organizacional:

Este principio requiere que el tamafio e importan-=-a
cia relativa de cada departamento permanezca consistente con -
la contribucidn que se desea que aporte a los objetivos de la-
compafiia.

Principio de divisiodn del trabajo:

La divisidon del trabajo relaciona la cantidad del --
trabajo con 1a naturaleza de las actividades similares y rela-
cionadas deberdn agruparse dentro de la misma unidad, para al-
canzar las ventajas de la especializacidn.

La carga de trabajo de cada unidad también deberd --

relacionarse en su capacidad de trabajo del empleadc.
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Principio de intervalo de control:

Este principio reconoce que existe un 1fm1te entre-
el ndmero de personas que puede ser supervisado directamente-
por un administrador; aunque generalmente este intervalo de -
control puede ser mds grande para los administradores que se-
encuentran en 10s niveles inferiores de la administracitn, --
que para 1os que se encuentean en niveles mis altos.

E1l intervalo de control depende de factores tales -
como la naturaleza de las atividades que se estdn supervisan
do, el namero y la frecuencia de l1os contactos del supervisor
Yy de sus subordinados y el grado hasta el cual el supervisor-
delega autoridad.

Principio de delegacidn:

Un administrador puede aumentar su intervalo de con
trol delegando mds de su autoridad a sus subordinados.

La delegacidn efectiva requiere que un administrador
organice su propio trabajo, con objeto de determinar que de-
cisiones debe delegar. También requiere el entrenamiento de-
sus subordinados para asumir autoridad, y el desarrollo de --
controles para asegurar que la autoridad delegada a los subor
dinados esta siendo bien ejercida.

Principio de la unidad de mando:

E1l ejercicio de autoridad requiere que 10s subordi-
nados reporten directamente a un sélo jefe.

Debe existir un wntrol interrumpido de autoridad -
a través de 1os niveles intermedios de administracidén, desde-
los ejecutivos en jefe, hasta los empleados de operacidn. --

Las 8rdenes y otras comunicaciones deben ser transmitidas a -
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1os subordinados y deben ejercerse controles a tray§57de estos
canales. La prédctica de "brincar" los niveles intermedio; ce~
de administracidn o de colocar al empleado en la posicibn de -
estar sujeto a las 6rdenes de mds de un swperior, viola el =---
principio de la unidad de mando y puede tener un efecto muy ad
verso sobre la moral y 1a eficiencia en la organizacidn.

Principio de estabilidad y principio de flexibilidad.

Los cambios que ocurren dentro ‘de una organizacidén -
deben ser planeados y dirigidos hacia l1os objetivos estableci-
dos, y no deben verse sobreinflufdos por las condiciones a cor
to plazo. Una organizacidn debe ser capaz de enfrentarse a ad
versidades tales como la pérdida de personal.

E1 principio de estabilidad puede implantarse desa--
rrollando a 1os subordinados, mediante l1a descentralizacién de
autoridad y efectuando pPlaneacién a largo plazo que permits -
enfrentarse rapidamente al cambio de condiciopes en la organi-
zacibn.

E1 principio de flexibilidad, que estd cercanamente-
re1a£ﬁona&apon el principio de estabilidad, reconoce la necesi
dad de una organizacidén sea capaz de ajustarse a las condicio-
nes variablies sin necesidad de efectuar grandes cambios eS~~--
tructurales. E1 desarrollo de la versatilidad dentro de la --
fuerza de trabajo y 1a habilidad para anticipar las posibles -
diferentes dificultades al planear un curso de accibn, pueden-
contribuir a la facilidad y flexibilidad de los ajustes que -~

deben hacerse.
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E).~ ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION

Existen tres distintos tipos de estructuras de orga
nizacidén como resultado de las diferentes clases de autoridad
establecidas entre Tas unidades y los individuos. Esto es, -
algunas estructuras estdn basadas en la autoridad de 1fnea, -
otras en la autoridad funcional, y otras mds, en una combina
cidn de la autoridad de l1inea con la autoridad funcional.

Estructura de organizacidn tipo funcional:

E1 tipo funcional de estructura estd diseftado para-
proporcionar el personal la opoertunidad de alcanzar una maxfi-
ma especializacion funcional.

En este tipo de estructura cada administrador tiene
autoridad sobre el personal de todos los demds departamentos,
con respecto al desempefio de Ta funcién por la cual es respon
sable.

La desventaja en una estructura funcional es que, -
la divisibn de autoridad entre un nimero de especialistas fun
cionales requiere que 1os empleados reciban Ordenes de varios
jefes, 10 que conduce a confusiones y un control inadecuado.

Estructura de organizacifn tipo lineal:

E1 tipo lineal de estructura de organizacibén, que -
algunas veces recibe el nombre de organizacidén escalar, es el
tipo de estructura mds simple y antiguo. Permite que se man-
tenga una clara 1fnea de autoridad desde el nivel mds alto --
hasta el mds bajo dentro de.la estructura. Un administrador,
en esta forma, puede ejercer una completa autoridad sobre las
actividades y el personal del cual es responsable, Cada r~=--

miembro de la organizacién responde directamente a un supe-~-
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rior Gnico.

E1 tipo lineal de estructura se adapta mejor a las-
necesidades de las pequefias organizaciones, cuéyas operaciones
generalmente pueden dividirse en las funciones de produccidn-
ventas y finanzas.

Los gerentes de los departamentos responsables de -
cada una de estas funciones, tiene autoridad y responsabili--
dad completa sobre las actividades y el personal de sus depar
tamentos. Esto se ejemplifica en el cuadro siguiente. (A)

Conforme las actividades de los departamentos de 11

nea aumentan en volumen y complejidad, generalmente el tipo de
estructura de l1inea recta demuestra que es menos satisfacto-
rio, debido a que un administrador no puede mantenerse al co--
rriente en todos los campos relacionados con la operacién de -
su departamento. Por consiguiente deben emplearse individuos-

que ayuden & los gerentes de linea en el desempefio de las fun-

ciones mds especializadas.
CUADRO "A"

Estructura de organizacidn tipo lineal.
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Estructura de (organizaciém tipo lineal y funcional:

Es una organizacién conforme aumenta el voldmen del-
trabajo especializado, se hace mds necesario el establecimien~=-
to de departamentos funcionales, ya sea dentro de ciertos depar
tamentos de 1ifnea o como departamentos separados, en el mismo--
nivel que los departamentos de linea.

E1 tipo de estructura lineal y funcional que se crea
a través de la adicidén de unidades funcionales, tiene las carac
teristicas de ambas estructuras, la de 1fnea y la functional. --
Los departamentos de 1inea que estdn relacionados directamente-
con la obtencidn de los objetivos organizacionales proporcionan
el marco de referencia bdsico.

La adicidon de 1os departamentos funcionales permite-
que el personal de estos departamentos proporcione ayuda espe--
cializada a los gerentes de 1fnea en aquelios campos en que es
tos no tienen tiempo de especializarse.

CUADRO "B"

Estructura de organizacidén tipo lineal y funcional.
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La organizacifn del departamento de personals
E1 departamentoc de personal deberd organizarse ajes

rededor de las necesidades de l1a compafifa a2 la cual sirve.
Algunos de 1o0s factores que pueden afectar a la or-

ganizacidén del departamento son:

+ E1 tamafio de la compafiia

+ La localizacidn geogrdfica de sus unidades

+ La naturaleza de su operaciédn

+ La naturaleza de sus relaciones sindicales

+ E1 calibre de su fuerza de trabajo

+ ¥y 1a importancia que la administracién superior--

concede a las relaciones de personal.

Si 1la administracidén concede importancia suficien-
te a las relaciones de personal, posiblemente el departamento
de persconal se coloque en el mismo nivel y tengea 1a misma po=~
sicidn relativa que l1os departamentos de 1fnea.

E1 tamafio del departamento de personal y la organi-
zacidn de sus actividades, generalmente dependen del nimero -
de personas empleadas por l1a compafifa, del campo de accidén -~
del programa de personal y de la importancia se concede a ---
ciertas funhciones de personal. Si una compafifa debe contar -
con operaciones extensas de entrenamiento y reentrenamiento,-
el grupo de entrenamiento puede l1legar a ser lo suficientemen
te grande para organizarse como una divi;iﬁn separada. Simi-
Tarmente si una compaiifa debe mantener programas extensos re-
lativos a funciones tales c¢omo seguridad, prestaciones, admi-
nistracidn de salarios o0 relaciones laborales, puede requerir

se el establecimiento de divisiones separadas, con ocbjeto de-
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administrar apropiadamente los programas para estas funcio---

nes.

Cuando una compafifa opera con plantas mdltiples, ge
neralmente se establece un departamento de personal en cada -
planta, ademds del departamento de personal de la compafifa si
tuado en las oficinas generales de la organizacidén. Con este

arreglo, el jefe de personal de cada planta responde directa-

mente.
CUADRO "C"
Organizacidn del depratamento de personal:
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ante el gerente de planta, pero est§ sujeto al control funcio
nal del gerente de personal de la compafifa, En estas condi--
ciones, el departamento de personal de la compafifa estd rela-
cionada, generalmente, con la coordinacidn de las polfiticas -
y prdcticas de personal, el mantenimiento de registros centra
lizados y la administracidén de la parte del programa que con-
cierne a la compafifa como un todo.

Comités y Sus usos:

Pueden crearse comités dentro de cualquier tipo de-
organizacidn para facilitar la comunicacidn entre grupos, pa-
ra asegurar la interaccidon de grupo o para tratar con proble-
mas especificos. Pueden utilizarse para planear, coordinar -
0 controlar el desempeiio de las diferentes funciones dentro -
de una organizacidn.

Los comités en el campo de personal pueden usarse -
para apreciar sugestiones de 1os empleados, para resolver que
jas, para evaluar puestos, para evaluar el dsempefio del tra
bajo de los empleados y para seleccionar candidatos para ----
ascensos. Los comités pueden también permitir que l1os emplea
dos participen en la administracidén de programas, en dreas ta
les como recreaciones, seguridad, mejoramiento de métodos y -
reduccidn de costos.

Uso efectivo de comités:

Los valores que se derivan del uso de comités depen
den considerablemente de la disposicién de la administracién-
superior para utilizar el trabajo de los comités y de la efec

tividad con que los comités pueden desempefiar la tarea asigna

da. Al formar un comité es de particular importancia que las
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personas asignadas cuenten con Tas calificaciones necesarfas e
para discutir y actuar inteligentemente sobre el asunto para -
el cual ha sido creado el comité,

lLos comités efectivos pueden aportar contribuciones-
importantes a una compafifa, con el resultado de aumentar la sa
tisfaccion por el trabajo y mejorar el desempefio del trabajo--
individual en la organizacidon. E1 trabajar como miembro de un
comité da al individuo un sentido de participacién en la orgas
nizacidn, también porporciona al empleado un sentimiento de --
que sSu superior respeta su inteligencia y habilidades. Ademds
da al individuo una oportunidad de expresar sus puntos de vis-
ta y de comprender mejor l1os puntos de vista de sus asociados.

Limitaciones de l1os comités:

En una situacidn indique 1a necesidad de una accidn-
ejecutiva individual, generalmente resulta insatisfactoria que
la decisidn sea hecha y la responsabilidad sea asumida por va-

rios miembros de un comité.

Al utilizar comités, es importante considerar si el-
problema y 1a gente disponen para manejar el problema de tal -
naturaleza , que la decisidn de grupo serd superior a la obte-
nida por un solo individuo capaz. Las decisiones de comité -
pueden requerir compromisos que originen en que la decisidén --
sea inferior a la que se hubiese tomado si el problema se hu--

biese referido a un individuo. A menos que los miembros --

cuenten con las calificaciones, la informaci6én y el interés --
para deliberar sobre el problema asignado, las reuniones de co
mité pueden desperdiciar el tiempo que los miembros podrfan u-

tilizar mejor en el desempefio de sus asignaciones de trabajo-~
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regulares,

RELACIONES ENTRE LA ORGANIZACION DE LINEA
Y LA ORGANIZACION FUNCIONAL

ET1 desarrollo de un tipo de organizacién lineal y--
funcional requiere que los individuos en los departamentos --
de 1ifnea y en los departamentos funcionales observen las fun-
ciones establecidas para sus departamentos y sus puestos par-
ticulares. Cuando un departamento de personal estd formado-
como departamento funcional, es necesario que los superviso--
res y los ejecutivos de 1os demds departamentos trabajen de -
acuerdo con el departamento de personal en el desempefio de --
Tas funciones de personal de sus departamentos. Los supervi-
sores y ejecutivos en todos l1os departamentos deben descansar
en los servicios y consejos del grupo de personal y deben con
formarse con las politicas y procedimientos del personal so--
bre las cuales el departamento de personal mantiene un con---
trol funcional. La existencia de un departamento especializa
do, tal como un departamento de personal, puede colocar a su-
pervisores y administradores bajo la presidn de dedicar mis -
atencidon al &rea funcional de la cual es responsable el depar
tamento especializado, tal como un debartamento de personal,-
puede colocar a supervisores y administradores bajo la pre--
sidén de dedicar mas atencién al drea funcional de la cual es-
responsable el departamento especializado, y puede también -
restringir su libertad de accién dentro & esta drea funcio--

nal,

Bajo el concepto prevaleciente de organizacién 1f--
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lineal y funcional, la libertad de un supervisor para contrae-~
tar, despedir, disciplinar y entrenar-al personal, ha venido =
a restringirse considerablemente., ‘Esta restriccidon en la lie-
bertad resulta de la autoridad funcional del grupo de personal
y de las politicas, procedimientos, reglas y reglamentos de =--
personal mas formales que este grupo ayuda a crear,

E1 grupo de personal es requerido algunasveces, por-
ejemplo, para asumir Ta responsabilidad directa para conducir-
programas de entrenamiento, manejar problemas disciplinarios -
0 para hacerse cargo de otras funciones que habia sido pasada-
por alto. Siempre que un departamento especializado asume las
responsabilidades que debian asumir los departamentos de 1Tnea
no obstante, 1a organizaci6n lineal y funciona)l posiblemente =
se vea debflitada en el proceso.

Con objeto de que se obtenga la cooperacion entre el
personal de 1inea y el personal especializado, la distincidn -
entre la relacion de las dos funciones deben ser claramente es
tablecidas y comunicadas al personal de 1inea y al personal --
funcional. Soilamente cuando @da miembro de la organizacidn -
comprende su papel y sus relaciones con otros miembros, puede-
ser alcanzada la cooperacidn y la eficiencia.

Influencia de las personalidades y experiencias:

Aln cuando los miembros de l1os departamentos de 17--
nea y los departamentos funcionales pueden estar familiariza--
dos con sus papeles prescritos, sus.cua11dades de personali---
dad y sus calificaciones pueden dificultar para ellos obser---

var por completo estos papeles,
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Las diferencias entre la preparacion de 1os ejecuti
vos en posiciones de 1fnea y funcionales, puedeL a veces, re=
crear relaciones poco armoniosas. E1 personal de 1Tnea tien-
de, a menudo, a identificarse mas cercanamente con los grupos
de trabajo y con las operaciones primarias de sus departamen-
tos. Muchos supervisores de 1fnea han 1legado a sus puestos-
como resultado de su experiencia en la operacidn prdactica, --
mds bien que como resultado de una educacidén formal. Es na--
tural que estos supervisores resientan el hecho de que los --
graduados universitarios estén ocupando cada vez m&s los ran-
gos de supervisidn y las oportunidades de asenso, que aque---
11os cuya preparacidn universitaria es Timitada.

Los especialistas funcionales, por otra parte, pue-
den tender a identificarse -mas con sus campos profesionales-
que con 1o0os problemas de operacidén de la organizacidén, de 1los
cuales ellos no son directamente responsables. Debido a su -
educacidn y a su orientacidén profesional, el personal especia
lizado puede considerarse superior, social e intelectualmente
a los supervisores de 1fnea y algunas veces llega a conside--
rar a estos como mecdnicos y oficinistas mal colocados.

Calificaciones necesarias para el personalfuncional

Para que los miembros de los departamentos funcio--
nales, tales como el de personal, de compras e ingenierfa, a-
parta la contribucién que pretende la organizacibn,es esen---
cial que comprenda las actitudes Yy problemas del personal ---
de 1inea y que posean la competencia técnica necesaria para -

ganar el respeto y la cooperacifn de este personal.
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F).« LA ORGANIZACION Y EL COMPORTAMIENTO HUMANO

Debido al tiempo que puede ser consumido para des--
cribir Ja estructura, funciones y'operaciones de una organi-
zacidn no siempre se da una atencidn adecuada a la importan--
cia ecritica de que una organizacidén esté dotada en todos los-
niveles con un personal capaz. La organizacidon militar pro--
porciona una buena ilustracidn de como puede afectar el cali-
bre de personal en la organizacidén, al éxito de esta. Las u-
nidades dentro de un ramo militar han mostrado una amplia va-
riaciébn en su desempefio, aln cuandc las unidades tengan la --
misma estructura organizacional, completamente de personal, -
equipo y condiciones de operacidn.

La personalidad de una organizacidn se desarrolla -
también como resultado de la tendencia de los subordinados a-
la emulacidén del comportamiento de sus jefes, o al menos, ha-
cia la exhibicidn del tipo de comportamiento que los jefes a-
prueban.

Efecto del nivel de organizacién sobre el comporta-

miento:

E1 nivel del puesto que ocupa un individuo dentro -
de l1a estructura puede tener un efecto sobre su comportamien-
to, tanto dentro como fuera del trabéjo. E1l nivel de su pues
to puede gobernar cosas tales como su manera de vestir, dénde
toma sus alimentos, como ocupa su tiempo libre, las organiza-
ciones sociales a las que pertenece y las personas con quie--
nes hace vida social.

E1 nivel organizacional de la posicifn del emplea--

do, también constituye una medida de su posicidén relativa, --
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la cual puede ser reconocida por ciertos simbolos de posicibn
relativa. Los deberes desempefiados, el espacio para estacio-
namiento de automdvil, el lugar de trabajo, el tipo de mue---
bles o equipo usado, la ropa que viste y los privilegios reci
bidos, pueden servir como simbolos de su posicién relativa.

Es importante que l1os supervisores y administrado--
res reconozcan la importancia que la posicién relativa puede-
tener para un individuo y el efecto que sus aciones pueden te
ner sobre su posicidén relativa.

Crecimiento organizacional y relaciones humanas:

La formacidn de niveles adicionales de autoridad --
dentro de una estructura organizacional puede tener un efecto
decisivo sobre las relaciones humanas en la compaffa. Los ni
veles adicionales de autoridad pueden servir para apartar més
la comunicacidn con ellos, debido a que estos canales pueden-
hacer ma&s dificil para la administracidn superior juzgar co--
rrectamente las actitudes y sentimientos de los subordinados,
y al mismo tiempo, pueden originar que 10s subordinados en---
tren en sospechas sobre los motivos de la administracién. E1
alargamiento de 10s canales puede originar también que l1o0s --
subordinados pierdan la vision de T1os objetivos de la compa-
fita.

Algunas compafiias han tratado de neutralizar la de-
bilidad de una organizacidén "alta" que resulta de la creacién
de niveles adicionales dentro de la estructura, desarrollando
una estructura 1lamada "plana", a través de la eliminacidn de

ciertos niveles. Una reduccién en los niveles de la organiza
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cién obliga a que el intervalo de control de Jos administrado
res en cada nivel se expanda y que la responsabilidad de to--

mar decisiones se descentralice en un mayor grado. Los em---

pleados se colocan en un nivel mds cercano a 1la administra---

cién, tiene un contacto mds directo con ésta y gozan de mayor

libertad de accién. En tales condiciones, existe una mayor -

oportunidad para que los individuos desarrollen y utilicen --

su potencial directivo, pero existe menos oportunidad para que
los individuos que requieren una supervisidn cercana reciban-

atencidén apropiada.

Si bien la estructura de organizaci6én "plana" tiene
ciertas ventajas, las condiciones favorables para su uso es--
tdn hasta cierto punto restringidas. Este tipo de organiza--
cidén probabiemente operard con mds éxito cuando no es necesa-
ria una coordinacidén cercana entre los departamentos, como --
es el daso de una tienda de departamentos.

E1 control financiero efectivo debe también existir
dentro de la organizacidn, que impulse a 1os empleados a co~-
operar y a trabajar juntos con un minimo de supervision.

La organizacidén informal:

La investigacidn en las ciencias del comportamiento
ha hecho mucho para que la administracidon esté mas conciente-
del importante papel desempefiado por la organizacidén informal,.
E1 término organizacidn informal se refiere a aquellas rela--
ciones personales y sociales no requeridas por la organiza---
cién formal que los individuos tienden a desarrollar entre --

sf. La organizacién informal o el grupo dentro de una compa-



41

ifa, ayuda a satisfacer las necesidades que tienen los emplea
dos de interaccidn social y de identificacifn de grupo. Los-
contactos entre 1los {ndividuos son estimulados por la simili-
tud de edades, medio social, educacién, religi6bn, estado ma--
rital y otros factores. Los intereses comunes, los objeti---
vos, los temores, o la oposicién a la administracidén, también
contribuyen a la formacidon de organizaciones informales.

Inf]uenciq de la organizacidén informal: )

Los grupos informales tienden a desarrollar cier---
tos sentimientos, valores y formas de ser, a 10s cuales, los-
miembros se encuentran bajo presidn de conformarse para perma
necer en buenas relaciones con el grupo. La organizacidén in-
formal también puede desarrollar ciertos estandares de conduc
ta o de desempefio del trabajo que se espera que observen sus-
miembros, ya sea para beneficio o en detrimiento de las espec
tativas administrativas.

‘Junto con la influencia que pueden ejercer sobre --
sus miembros la organizacidén informal puede proporcionar un -
sistema de comunicacién informal, el cual puede. funcionar --
mucho mds efectivamente que el formal. E]1 sistema de comuni-
cacidén informal, o chismorreo, se va aumentando considerable-
mente cuando los canales formales dejan de funcionar apropia-
damente. Si la administracién no proporciona a sus empleados
la informacidén y 1a respuesta que ellos tratan de obtener, po
siblemente T1os empleados encontrardn sus propias respuestas,-
las cuales pueden estar bien alejadas de las correctas.

La organizacién informal también proporciona una o-

portunidad a las personas que tienen habilidades potenciales-
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de liderato, para hacer uso de su talento. E]1 1fder informal
puede actuar en los papeles de poliicfa, vocero, drbitro o ---
consejero,

La administracidén puede beneficiarse con la presen-
cia de una organizacidén informal, utilizando el talento direc
tivo que la organizacidn ayuda a desarrollar. E1 uso de 11--
deres informales puede permitir a la admimistracién, en algu-
nos casos, medir la reaccidén del grupo, u obtener el apoyo --
de este para las metas de la administracidn.

Tratos con la organizacidn informal:

Es conveniente que la administracifn intente recono
cer estas organizaciones y desarrollarlas en una fuerza que -
sea benéfica, mds bien que dafiina para la organizacién formal,

Las actividades del grupo informal pueden servir --
para relevar la monotonfa de cierto trabajo rutinario de pro-
duccibn, facilitando la interaccién socfal, puesto que estos
grupos pueden ayudar a satisfacer la necesidad que tienen 1los
empleados de obtener seguridad y sentimiento de participaci6n
ta administracidn puede, en ocasiones, encontrar conveniente-
crear o fortalecer estos grupos.

'Ya que siempre existen causas detrds del comporta--
miento de un grupo informal, la administracién, antes de to--
mar acciones para contraatacar cualquier comportamiento inde-
seable del grupo, deberd estar segura de que sus propias préc
ticas no han contribuido al problema.

E1 desarrollo de un buen programa de personal, por-
consiguiente, representa uno de los mejores medios para que -

una compafifa cumpla con sus obligaciones con la soctiedad, la-
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cual incluye la comunidad, los clientes, sus accionistas y --

sus empleados,
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LA MOTIVACION HACIA EL TRABAJO:

Es muy comGn escuchar en las organizaciones la sentencia - -
"Hay que motivar a nuestro personal para que trabaje mas" -
frecuentemente a este mandato se le da un cariz manipulatorio
como si fueran marionetas a guienes hay gue “"motivar". Gene -
ralmente se emplea el termino como sinénimo de induccifén o ex
itacién. Para hacer las cosas mas diffciles, se destaca la -
"motivacién hacia el trabajo" pero en esti frase se habla de-
direccibn, como si el trabajo fuera el factor hacia el cual -
tendiese la conducta y como si la labor fuese capaz de inci -
tar, mantener y dirigir la conducta. En otras palabras, se -~
trata de convertir el trabajo en un fin; sin embargo resulta-
evidente gue para la mayorfia de las personas el trabajo no es
sino un medio para lograr otras cosas. Sin negar que en aiguo-
nas circunstancias, el trabajo en si mismo puede ser gratifie
cante, no bodemos pensar que todo el mundo va a considerario-
un fin en si mismo; por lo contrario, debemos conocer vualeéx-
son los objetivos de las personas, gue pueden ser logrados a-

través de un medio: el trabajo.

Por otro lado aGn en muchos libros se habla de gque un trabaja

dor "contento" produce mas y mejor. Es muy comGn caex en el -



45

exror de que un elemento motivado produce mas. A fin de cuen
tas, muchos administradores se interesan en motivar a sus -
trabajadores a fin de lograr mayores niveles de produccién.

Empero la motivacibén es uno de los muchos elementos que es -

necesario tomar en cuenta en el preceso productivo, tal como

se muestra en la figura:
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El individuo desarrolla un esfuerzo (ec decir, manifiesta una
conducta) que =se finca en su personalidad, pero condicionando
en parte por su ambiente cultural y por la organizacién. Por-
ejemplo un obrero puede estar motivado para alcanzar una pro-
duccién elevada, pero si su comparieros de trabajo lo presion-
an para gue no lo haga, o si los procedimientos de la organi-
zacib6bn fallaron y no tiene materia prima, entonces no lograra
esa produccién. Si trabaja a un ritmo impuesto por la linea -
de montaje (tecnologia) su motivaciédn elevada no serviria de-
nada. Volviendo al esfuerzo este tiene por objeto alcanzar -
dos tipos de objetacibn: los del individuo y los de la organi
zacibn. Entre mas cercanos estan unos de otros, tanto mas se-
ra el esfuerzo puesto en juego y llevarid a premios. Entre méas
separados, menos se beneficiard la organizacién con ese esfue
rzo (=i es que lo hay) por ejemplo: si una muchacha busca f:g
bajo en un_banco golo por huir de los guehaceres domésticos, -
.
gu escarso ecfuerzo contribuird muy raquiticamente a alcanzar-
los objetivos de la organizacién: estos Gltimos la tienen sin
cuidé&o.si contribuye a alcanzar los objetivos de la organiza
cidn. el trabajador recibird incentivos (ascensos, premios en
efectivo, felicitaciones, etc.) pero en el caso contrario, ob

tendrad sanciones (castigos, carencias de ascensos, etc.) tan-

to los premios como las funciones van a redundar en su motiva
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ci6én. La organizacidn emplea esos medios de recompensa o san
cibn para tratar de influir sobre la conducta de sus miem -—-—
bros; trata de que aprendan cuales son los tipos de actuacién
adecuadas dentro de la organizaciédn a fin de desterrar a los
inoperantes. Desde luego, los gue se consideran adecuados -
contribuyen ce alguna manera a lograr los objetivos de la or
ganizacién. La counclusidébn es légica. Para gue se realice un-
aprendizaje efectivo, los incentivos o premios deben resul--
tar atractivos para los miembros dela organizacibn, es decir
deben estar constituidos de manera que sirvan a estos para -
lograr sus objetivos personales. Ahora bien ¢ Cuales son - -
esos objetivos personales? evidentemente como su nombre lo -
indica, los estrictamente individuales. Sin embargo yo toman
do como base una "Naturaleza humana" comn a todos los hom—-
bres o bien recurriendo al concepto de cultura, podemos peﬁ—
sar en encontrar objetivos o motivaciones generales que pue—
den reducirse a unas pocas categorias, sin dejar de tener en

cuenta que esas motivaciones generales estan matizadas por -

la individualidad.

Aungue se han ofrecido muchas teorias de la motivacidén, agqui-
nos ocupamos de tres gque esté&n actualmente en boga y en rela

cién a las organizaciones de trabajo.



48

l.- Teoria de Maslow
2.- Teoria de Herzberg

3.- Teoria de Mc Clelland

I.- Teoria de Maslow

El doctor Abraham Maslow (1945) postulé gue el hombre posee-

una escala de necesidades a saber.

a) Fisiologicas (primarias) las necesidades primarias son -
las que son indispensables para la conservaci®dn de la vi-
da: por ejemplo: alimentarse,respirar, dormir, etc.

b) De Seguridad.-~ El hombre necesita sentif seguridad en cuan
to al respeto y estimacién de los demas componenﬁes de -
sSus grupos sociales. |

c) Sociales.- El hombre para sobrevibir necesita aliarse, rg
quiere vivir dentro de una comunidad y necesita sentir -
que pertenece al grupo y que se le acepta dentro del mi;-
mo.

d) De Estima.- El hombre le es impresindible, emocionalmente,
darse cuenta que constituye un elemento estimado dentro -
del contexto de relaciocnes interpersonales que se instau-
ran dentro de la comunidad, no solamente necesita sentir-
se apreciado y estimado sino gue, ademas le precisa desta
car, contar con cierto prestigio entre los integrantes de

sSus grupos en una jerarquia. Dentro de la sociedad existen
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status adscritos y status adquiriaos.

e) De autorrealizaciédn.—- El ser humano, por su vida en socie
dad requiere comunicarse con sus congeneres, verterce ha-
cia el exterior, expresar sus conocimientos y sus ideas;
asimismo, reguiere trascender, desea dejar huella de'su -
paso en este mundo. Una manera de lograrlo es perpetuando
se en la propia obra, a través de la creacitn. Esta nece-
cidad, especialmente, se ve frustrada en el trabajo indus
trial. La produccién en serie, fragmentando en diversas -
operaciones repetitivas, impone un obstaculo a la satisfa

ccidtn de esta necesidad.

2.- Teoria de Herzberg

Esta teoria se basa en gque las carencias experimentadas por-
la persona en el medio (fisico o social) de trabajo, le cau-
san insatisfaccién, perco contar con todas las comodidades y-
clima emocional adecuados no le causa satisfaccién, esta teo
ria nos dice gue por lo contrario satisfacciétn e insatisfac-
cién deben medirse en escalas diferentes, por esta razén se-

el denomina también teoria dual.
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Una implicaci6n inmediata de esta teoria es gue las presta -
ciones de tipo social ( seguros de vida, fiestas de fin de -
afio, eventos deportivos, etc.) y el modelo de supervisién en
las "relaciones humanas" y enfatizado por muchas empresas -
asi como la labor de las comisiones mixtas de higiene y segu
ridad que deben ser instituidas encada organizacién por dis-
posiciones legales, solo tenderian a evitar la insatisfaccién
pero no logrardan la satisfaccién,para llegar a ellos se re -
gqueriria buscar la manera de asignar mayores responsabilida-
des a los trabajadores, dar mayor oportunidad para el des --
pliegue de iniciativa etc.

3.- Teoria de Mc Clelland

Esta teoria sobre motivacién de Mc Clelland es de qQue para -
€l las personas estan motivadas por tres factores: uno de —-—
realizacidn (logro), otro de afiliacién y otro de poder.

Las personas motivadas por el primer factor, desean lograr -
cesas, se plantean metas que persiguen con el fin de reali -
zar algo, con la mira de alcanzarlas. Los motivados por la -
afiliacidén estan mas interesados en establecer contactos per
sonales calides. Las personas motivadas por la realizacién -
desea lograr sus metas, aungue ello impligque no ser aceptado
pPlenamente por un equipo. Por ejemplo, un gerente quiere im-—

poner ciertas normas de produccié4n y lucha por lograrlo, aun
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que ello implicase ganarse algunas antipatias. Los realizado
res son los jefes de empresas, los ejecutivos interesados en
lograr ganancias, en establecer compafifias acreditadas, en -
fincar industrias etc., segln esto las personas motivadas =--
por el poder tratan de influir sobre los demés.

Tal teoria se basa principalmente en gue la cultura influye

sobre el ser humano, incrementando en este su deseo de su -

perarse, realizarse; segin &€l, las condiciones geogréficas

Y recursos naturales, son un factor secundario para el desa

rrollo de un pais, lo importante es la motivacidén del logro

que los individuos de tal nacién posean. Este hace del fac-

tor "logro" el centro del desarrollo econdmico; dicho fac -

tor se origina en el individuo principalmente por la influ-

encia gue los padres ejerzan sobre é1l, factores tales como-

la confianza, afecto y responsabilidad son los gue determi-

nan un mayor o menor motivo de logro. También se debe a los

padres el desarrollo del motivo del poder.

La situacidén en México:
En las breves descripaciones anteriores se pone de manifies
to que las teorias en boga en el campo de la administracion

han surgidos en los Estados Unidos. Infortunadamente,muchos

personas aceptan lo dicho en estas teorias, sin tratear de -
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gue sin duda, deberd serconsiderada para un tratamiento seri

0 de este problema.

En México no existe el cumulo de investigaciones gque se han-

realizado en otros paises, sin embargo, trataremos de pasar-—

una breve revista a los pocos datos existentes para determi-

nar cuales nuestra situacidn respecto a las teorfias expues -

tas.

En primer lugar, diversos resultados indican que la jerarqui

a de necesidades propuesta por Maslow es diferente en México.
Dos investigaciones realizadas en México indicardn gue los -

intereses maximos de una muestra compuesta por oObrerc, vende

dores y oficinistas consistieron en trabajar en un lugar laim

pio, en destacarse y sobresalir en sus actividades, y en te-

ner oportunidad de poner practica las propias ideas en el tra
bajo respectivamente. Si pensamos que estos intereses estén-

revelando una insatisfaccidn, resultaria que la necesidad -

mas insatisfecha y por lo tanto, lo de mas intconsa motiva --

cibn séria la de estima, seguida por la de seguridad. En - -

otro estudio hecho también en Mé&xico con gerentes en 1969; -

estos mostrar6n sentirse muy insatisfechos en el factor ss<gu

ridad en el empleo, lo cual es sorprendcnte =i se tiene en -

cuenta gque debido al desarrollo econdmico éel pais existe -

una demanda muy superior a la oferta de Ejecutivos. En segun
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do y tercer lugar de insatisfaccidn, estuvieron la necesidad
de autonomia y la de autorrealizacifn respectivamente.

En estudios realizados con empleados de oficina y obreros,el
interés méximo de la muestra estudiada fue tener un jefe com
prensivo y Jjusto para los empleados de oficina, mientras que
los obrero acentuart6n la seguridad de contar con su empleo -
por otra parte en estudios realizados en la ciudad Industrial
de Monterrey una muestra de 144 obrero de la industria del -
vestido, demostrd, que el aspecto "buenas condiciones del 1lu
gar de trabajo" ocupd el primer lugar en su interés. Otro -
ejemplo de estas motivaciones es un estudio realizado entre-
obreros de una firma productora de vidrio cuya matriz esta -
en Estados Unidos y con una filial en México, se encontré -
que los obrero en México demonstrar®dn mayor satisfaccién que
los norteamericanos en mayores terminos. Los mexicanos estu-
vier6n mas satisfechos en autorrealizacién, mientras los nor
teamericanos monstraré4n mayor satisfaccién en las necesidad-
es sociales; para ambos grupos la necesidad de segquridad fué
la mas insatisfecha. Los mexicanos adjudicaron mayoxr importan
cia que los norteamericanos a todas las necesidades.

Los resultados de los estudios realizados agquf mencionados -
parecen indicar que las necesidades v&lida para Mé&xico es di

ferente a la que propugna Maslow en Estados Unidos. Todavia-



54

falta realizar muchos estudios sobre este campo en México, =
pues el reducido ntmero de investigaciones citadas hace impe
rioso tomar con cautela los resultados obtenidos. Sin embar-
go urge enfatizar dos aspectos importantes en los esfudios:
Los factores més importantes oscilan de acuerdo a las varia-
bles personales (sexo y educacibén) y los factores psicologi-
cos juegan un papel preponderante sobre el salario, siempre-
que ésta sea suficiente para subvenir a las necesidades pri-
marias.

Con respecto a la teoria de Mc Clelland parece gque México re
Presenta una excepcidn gue contradice precisamente a la teo-
ria. Muchos autores han encontrado que en México las perso -
nas estan notablemente mas motivadas por la afiliacién Jque -
en los E.E. U.U. agui haremos mencién de dos trabajos que --
hay al respecto segln estudios realizados en 1964, en tres -
bancos, en México y dos en Estados Unidos, que los empleados
Y los funcionarios mexicanos consideraré®dn significativamente
mas valiosas las obligaciones de amistad que los empleados y
funcionarios Mexico-nortemaericanos Y due estos, a su vez, -
considerdn mas valiosa la amistad que los norteamericanos.
En estudios realizados con dos grupos de estudianFes prepa -
ratorianos, uno de Michigan y otro de Guadalajara; los ele -

mentos de Michigan mostrarén, al responder a un cuestionario,
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des en caso de desacuerdo con ellos. Los mexicanos en cambio
diferb6n estar mas dispuesto a cambiar de opinién antes que -
romper las amistades; sin embargo, esta afiliacién no ha si-
do obsticulo para que el desarrollo econbmico de México haya
sido notable, aunque no suficiente en las Gltimas dacadas.

En una investigaci6étn tendiente a verificar la teoria de Mc -
Clelland en México, Virginia LOpez Navarrete en 1967 pidi6 -
a un grupo de supervisores de un banco gque calificaran a sus
empleados como "altos" y"bajos" en rendimiento. Después =i -
guiendo la teorfa de Mc Clelland, pidié a los empleados gue-

relatardn historias sobre laminas con escenas de trabajo.

Esas historias fueron calificadas de acuerdo a una escala. -

Segn. Mc Clelland los empleados mas altos en la motivacidén

de logro deberian ser los mas altos en rendimiento también

sin embargo, Lbépez Navarrete no encontr6 esa supuesta rela

cién.
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I1).- LA ORGANIZACION DEL PUESTO

A) .- Naturaleza y Funcidn de los Puestos.

E1 puesto es la unidad mds pequeiia en que puede di-
vidirse el trabajo para una mejor organizacifén, y puede des--
cribirse como una unidad de organizacidn consistente en un --
grupo de responsabilidades y obligaciones separadas y distin-
tas de 1os de otros puestos.

Las obligaciones y responsabilidades de un puesto -
son:

La de los empleados que desempefian el puesto y pro-
porcionan el medio para que los empleados contribuyan a la ob
tencin de los objetivos de una organiéacién.

Contribucién a la Organizaci6n:

E1 puesto es una unidad organizacional importante -
y bésica, ya que constituye el segmento de una organizacidn -
del cual es directamente responsable un individuo.

El puesto contribuye a la organizacidon de la siguien
te manera:

a).- Definiendo las actividades organizacionales que desempe-
na un empleado y para eslabonar estas actividades con --
1as que otros empleados desempefian para contribuir al io
gro de los objetivos de 1a organizacidn,

b) .- Proporcionando el medio para dividir y asignar la autori
dad y la responsabilidad que deben ser ejercidas por --

quienes poseen el puesto.

c).- Estableciendo Jos fundamentos para selecctonar y entre-



nar a los empleados.

d) .- Evaluando el desempefio de su trabajo.
e) .- Determinando la proporcifn de sus salarios

Por 1o tanto el puesto y sus requerimiéntos son im-
portantés para la administracidn de personal; ya que la forma
como se realizan las actividades pueden tener una influencia-
importante sobre la efectividad con 1a que el desempefio de --
estas actividades puede ser realizado y controlado.

Efectos sobre el individﬁo: |

E1 puesto afecta el papel del empleado dentro de u-
na organizacifn ya que: La 1ocalizac16n del puesto del em---
pleado dentro de Ta organizaciﬁn, proporciona una medida de -«
su valor relativo en comparacidn con sus compafieros de traba-
Jo y proporcioné también un medio para adquirir autoestima---
cidn.

Relacidn con Tla Posicion Relativa:

E1 nivel organizacional que ocupa un puesto, los dg
beres relativos al mismo y 1a naturaleza de la autoridad ejer
cida a través de el, puede tener un efecto significativo so--
bre 1a posicién relativa acordada bor el puesto y la que los-
empleados asignan a el.

Genera1mente,.miéntra§ mds alto sea el nivel que -
ocupa el puesto, o mientras mayor sea la autoridad que le ha-
ya sido delegada, mayor serd la posicidn reTativa del que des
empefia el puesto.'

B).da organizaci6n del trabajo y el puesto:
Para una organizacidn mejor del trabajo han si-

do desarrollado los puestos consistentes en actividades de --
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trabajo altamente especializados.

E1l objettvo de la especializacibn de los puestos, --
es que los empleados puedan desarrollar una mayor competencia-
al repetir un ndmero limitado de operaciones,

Un ejemplo de la aplicacidbn del principio de la espe
cializacifn es el proceso de dilusidén que constste en: Diluir-
los deberes de un puesto en cierto ndmero de puestos separados
y asf puedé entrenarse a los individuos para desempefiar estos-
puestos separados en una fraccifn menor del tiempo requerido.

Por 1o tanto una de las ventajas de la especializa--
ci8n del puesto serftfa:

Que se puede emplear a trabajadores que posean un mf
nimo de habilidad y entrenamiento.

Problemas relacionados con la especialtzacién de tra
bajo:

Las desventajas de especialjzacidn son:

Que al efectuar un trabajo repetitivo el individuo -
cae en el aburrimiento, fatiga y pérdida generalmente del in--
terés.

La forma de resolver estas desventajas es invirtien-
do la especializacibn y dilusién hacia el proceso de amplifi--
cacién del puesto que consiste en:

Combinar las obligaciones de varies puestos en uno solo.

Actitudes hacia el trabajo

E1 trabajo debe proporcionar al individuo una fuente
de orgullo satisfaccidon y motivacidn,

E1 hecho de que para muchos individuos el trabajo --
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sea algo que deba realizarse Gnicamente para obtener un medio
de vida se debe primordialmente a la falta de estimulacién o-
reconocimiento a la destreza o capacidad para con su trabajo-

realizado. Y esta falta de estimulaciones se debe en parte

a la influencia de nuestra tradicidn que hace hincapiéen la

f

dignidad y las virtudes del trabajo; asi en algunas socieda-

des el desempefio del trabajo fisico se considera degradante.

Otra de las causas a las cuales se deba esta pérdi

da del entusiasmo hacia el trabajo es: el desarrollo de los

métodos de produccidn en masa, y no habrd el reconocimiento
por una habilidad productiva.

Uno de 1los prob]em;s de l1os métodos de produccién

moderna, es que la habilidad del trabajador ha tendido a ser-
transferida a Jla mdquina y el individuo ha sido reducido a un
simple operador de mdquina.

Con objeto de que el trabajo de un empleado pueda -
proporcionarle una fuente de motivacién, es importante que se
organicen y estructuren los deberes de su puesto, para hacer-
el trabajo mds interesante y satisfactorio.

C).- Descripcifén de puestos:

Los deberes de cada puesto deben estar determinados
por las necesidades de la organizaci6n y deberd existir cier-
ta forma de control para mantener sus actividades de trabajo-
dentro de los 1imites determinados.

Con-objeto de contar con cierta base para mantener-
estos controles, es conveniente que los deberes y responsabi-

lidades del puesto se establezcan en forma escrita.



60

La diferencia de opiniones que alguna yez se presen
ta entre un poseedor de un puesto 'y su supervisor, acerca de-
1a naturaleza de los deberes, puede evitarse también mediante
la declaracidn escrita.

Uno de los mds importantes resultados que debe de -
alcanzar un programa de personal es la preparacidén de decla--
raciones escritas que cubran los requerimientos de cada pues-
to.

Recibe el nombre de descripcidén del puesto a la de-
claracién.escrita que cubre 10s deberes y responsabilidades -
de un puesto,.

Recibe el nombre de especificacién del puesto a ---

las calificaciones personales que debe poseer un individuo --

para hacerse cargo de estos deberes y responsabilidades.

La descripcidn del puesto :

La descripcidn del puesto varia en su contgnido y -
organizacidn de una compafiia a otra.

La figura 1B, ilustra la organizacidn del contenido

y el estimulo de redaccidén que pueden sequirse en la descrip-

cidén del puesto de un oficinista de personal.

FIGURA 1B:
Deberes del puesto:

1.- Entrevista a los nuevos tratajadores después de que han -
recibido informacifén de induccién tal como horarios, con-
diciones de trabajo, servicios, etc. para verificar la in
formacidn personal y preparar registros; comprueba la in-

formacidén con la solicitud, declaracidén de disponibili-«-
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dad, conscripcidn, ciudadanfa y cosas similares; obtiene-
la informacidn necesaria para-eI pago de impuestos y de--
termina la clasificacidén; prepara formas de hospitaliza--
cidn, seguro de grupo y deducciones por bonificacidn, a--
sigﬁa namero de tarjeta de tiempo, prepara la tarjeta y -
la ptaca.

Se comunica con el patrdén anterior para obtener referen--
cias mientras e1_so]1citénte estd siendo entrevistado; --
puede comprobar referencias por correo<después de que el-
empleado ha sido contratado y ocasionalmente registra in-
formacidn obtenrida de 1a Dun & Bradstreet o de l1a Retail
Credit Men's Co., en la tarjeta de ﬁersona].

Telefonea al departamento o a la casa del empleado des---
pués de una ausencia prologada de este, para determinar -
cuando espera regresa}, si es que va a hacerlo; sigue el-
mismo procedimiento al finalizar Ta ausencia.

Maneja el trabajo de mecanografia del GERENTE DE EMPLEOQS.
Desempefia distintos trabajos dé mecanografia; asigna nime
ros de tarjetas de tiempo y prepara tarjetas para los em-
pleados transferidos entre departamentos; lleva registros
del equipo preétado a los empleados, tal como micrdmetros,
lentes de seguridad, etc. mantiene al corriente el archi-
vo de direcciones de los empleados en servicio; desernipe-
ha otros trabajos de oficina gque se le asignen.

Puede ser substituido por el RECEPCIONISTA por periodos -
cortos; proporciona informacidn de induccidn a los nuevos

empleados en ausencia del oficinista de INDUCCION AL PER-
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SONAL, escoltando a los nuevos trabajadores a los departa
mentos; admintstra pruebas.

Esta descripcidn contiene ﬁn patrdn de organizacidn
que consiste en:

a).- Seccidén de identificacién del puesto.

Esta secci6n mediante el titulo del puesto y otros-
datos de identificacidn, ayuda a distinguir un puesto entre -
los demds de la organizacidn,.

b).- Seccién del resumen del puesto o "Establecimiento del --
Puesto".

Sirve para proporcionar un resumen que deberd ser -
suficiente para identificar y diferenciar las obligaciones de
ese con los demds puestos,

c).- Seccifn de deberes del puesto.

Los deberes y responsabilidades principales del ---
puesto son cubiertos por declaraciones breves que indican:

+ Lo que hace e] tFabajador

+ Como 10 hace

+ Por que lo hace

La descripcifn de los deberes deberdn indicar tam--
bién las herramientas y equipo usado, los materiales empela--
dos 1os procedimientos seguidos y el grado de supervisidn re-
guerida. Una seccidén adicional de varios, puede también in-
cluirse en algunas descripciones del puesto para indicar cosas
tales como la relacidén del puesto con otros a los cuales pue-

de el poseedor ser transferido, ascendido o descendido.
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La especificacién del puesto:

El contenido y la organizaci6n de una especifica--
cidn del puesto, varfa entre las distintas compafifas.

La-especificacibn del puesto se divide en dos gru--
pos:

+ Los que cubren los requerimientos de habilidades-

para un puesté.

+ Los que cubren sus demandas ffsicas.

Requeérimientos de habilidades;

Los requerimientos de habilidades indican las habi-
lidades mentales y manuales, asf como las cualiades y carac--
teristicasﬂg;squTes que quien sustenta el puesto debe de po-
seer ﬁara desempefiarlo efectivamente.

a).- Requerimientos educacionales

Pueden incluir l1a informacidn formal mfnima, inclus=
yendo cursos especiales o0 el entrenamiento técnico considera-
do necesario para desempenar el puesto.

b).- Experiencia

La minima cantidad y tipo de experiencia requerida-
para que un empleado ocupe un puesto.
¢).- Requerimientos de conocimientos especfficos

Estos requerimientos pueden incluir un conocimiento
sobre ciertos materiales, procesos, equipo, sistemas u otros-
asuntos.

d) Caracterfsticas o habiltdades personales.
La informacidn relativa a estas calificaciones pue-x

de cubrir asuntos tales como cualidades sociales, criterio, i
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niciativa, ceoperacifn y habilidad creativa.

c) .~ Responsabilidad.

Aqutl consiste en sefialar todos tos tipos de responsa
bilidad que el empleado puede requerir y asumir, incluyendo --
responsabilidad por el trabajo de otros, por equipos, por pro-
cesos de produccidn, por fondos de la compafifa, por calidad --
del producto, por seguridad y por reduccifn de costos.

f).- Requerimientos de habilidad manual,

Las habtlidades manuales pueden tener que definirse-
en términos de cantidad, calidad, 4 naturaleza del trabajo que
debe desempefiarse.

Las habilidades manuales, incluyendo habilidades pa-
ra trabajo de oficina, tales como mecanograffa y habilidades -
de taller, tales como }os requeridos para fabricar una planti-
11a o un escantillén.,

Demandas fisicas:

Las demandas fisicas tienden a ser mds importantes -
en el caso de los puestos de talier que en el caso de 1os pues
tos de oficina.

Las demandas fisicas de un puesto incluyen términos-
tales como:

a).- Esfuerzo Fisico:

E1 esfuerzo ftsico implica actividades tales como ca
minar, mantener de pié&, cargap manejar o hablar. Incluyen no-
solamente la cantidad de esfuerzo fisico requerido para desem-
pefiar un puesto, sino tambié&n la duracidn del tiempo que debe-

mantenerse tal esfuerzo,
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b).- Condiciones de trabajo.

Esta parte de la seccidn de demandas fisicas se re-
fiere al medio fisico en general dentro del cual debe desem--
pefiarse el puesto.

Indica si Ja iluminacidn es adecuada, si el trabajo
se hace aisladamente y si las condiciones son calurorsas, ---
frias, hay polvo presente o se trabaja con estrechez.
¢y.- Riesgo del puesto

Los riesgos que puedan causar dafho fisico deberdn -
ser eliminados ya que ademds de prevenir los gastos y sufri--
mientos que resultan de los accidentes, la eliminacidn de ---
riesgos puede reducir la necesidad de pagar salarios extra a-
los trabajadores por enfrentarse a tales riesgos.

Ciertos trabajos pueden seguir siendo peligrosos a-
pesar de todos l1os medios de seguridad que puedan tomarse.

Las personas asignadas a puestos peligrosos deberan
contar con calificaciones mentales y fisicas necesarias para-
desarrollar el trabajo en forma Ssegura.

Estilo para redactar las descripciones y especifica
ciones de un puesto:

Las descripciones y especificaciones de un puesto -
deberdn escribirse en forma que permita que toda la informa--
Cidn necesaria se recopile con precisién, claridad y brevedad.
De acuerdo con una autoridad en 1la materia:

1.- Las declaraciones deben ser concisas, y directas, usando-
las palabras méds sencillas posibles.
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Todas las palabras y frases que no contribuyan a la des--
cripcidn debe omitirse. .

Cada frase debe empezar con un verbo funcional, en tiempo
presente, en el que el sujeto implicado sea el trabajador
que desempeiia el puesto.

Debe darse énfasis a las habilidades involucradas y a las
herramientas y equipo usados en particular.

Las letras mayisculas deberdn utilizarse para resaltar --
cualquier titulo de puesto que aparezca en la descrip----
cion. Los nombres de todos los departamentos, del equipo
especial y cosas similares deberdan llevar mayiscula en 1la
letra inicial,

E1l término "ocasionalmente" deberdn usarse para describir
los deberes desempefiados de "vez en cuando" y el término-
“puede" deberd usarse para describir algunos deberes que-
son desempefiados solamente por alguno de los trabajadores.

La especificacidon del puesto de un oficinista de --

personal que se muestra en Ta figura siguiente (fig. 2B), i--

lustra como pueden resumirse las calificaciones personales --

necesarias para desempefiar un puesto.

FIG.

28

Titulo del puesto: Oficinista de personal Clave No.

Departamento: Personal Total de puntos: 165 Clasificacibén 4



67

- OPERACIQNES MANUALES 0 MQOTORAS (MAQUINAS)

Debe de operar una miquina de escribir hasta
cierto grado, pero la velocidad no es elemento impor--

tante en el puesto; la mecanografia debe ser precisa,-

sin embargo.

CAPACIDAD PARA LLEVARSE BIEN CON OTROS

Trabaja en secuencia cercana con otros tres-
empleados en el departamento. Debe evitar fricciones.
Son importantes sus contactos con 10s nuevos empleados
asi como con Tos capataces

CAPACIDAD DE AUTOEXPRESION

Uno de los aspectos mds importantes del pues

to; se ocupa de explicar y conseguir hechos de los nue

vos empleados, antiguos empleados, CAPATACES etc.

SUPERVISION

Casi siempre cuenta con supervisidn disponi-
ble, consulta con sus superiores en situaciones pocCo--

usuales. No supervisa a otros.

RESPONSABILIDADES POR BUENA VOLUNTAD Y BUENAS RELACIO-
NES PUBLICAS:

E1 puesto representa un contacto clave con -

los nuevos empleados al afectar su impresidn inicial so

bre 1a compafifa. La responsabilidad primordial de es-
te trabajador, sin embargo es presentar clara, cuidado
sa y amablemente l1o0s hechos que el nuevo empleado debe

aprender en este punto del procedimiento de induccibd,

12

15

20

10
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EDUCACTION PUNTOS

Educacifn secundaria con entrenamiento en taquigra-

fia y mecanograffa. 20

EXPERIENCIA Y ENTRENAMIENTO
Requiere dos a tres semanas para aprender detalles -
del puesto. Tres meses para desempeiar el puesto --
con supervisidon minima. Experiencia en el trabajo -
necesaria para aprender localizacibn de todos depar-
tamentos, conocer a todos los capataces y aprender -
10s deberes de otros trabajadores del departamento a
quienes sustituyen ocasionalmente. 30

HABILIDADES

Planear en l1a escala limitada necesaria pa-
ra regular y programar el trabajo en periodo de sobre
carga de trabajo y para adaptar la rutina a l1os cam--
bios o a los nuevos procedimientos. Cierto ingenio -
para obtener l1a informacidn de 1o0s nuevos trabajado--
res y para manejarlos efectivamente con objeto de dar

les una buena primera impresidn de la compafiia y para

explicar las ventajas de los servicios otorgados a

los empleados.

HABILIDAD PARA EFECTUAR TRABAJO DE RUTINA

Este puesto es muy variado, es necesario --
que el trabajo de escritorio sea preciso con objeto -
de evitar errores en el registro de horas trabajadas,

informacién de nominal deduccién en las néminas,

- —
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No requiere técnicas altamente desarrolladas de vende-
dor., Son importantes los contactos telefénicos con <-

los departamentos de empleos en otras compafifas. 16
CONDICIONES DE TRABAJOQ

Trabaja en una gran oficina con transito con
siderable, interrupciones frecuentes y ruido de fabri-

ca cercano. 18
TOTAL 165

Usos de las Descripciones y Especificaciones

de los Puestos

E1 valor que se obtiene de las descripciones y espe
cificaciones de 1os puestos, estd determinado considerablemen
te por el nimero de personas que hacen uso de ellas y por el-
grado de dicho uso. Inclusive 10s registros mds cuidadosamen
te preparados para un puesto, son de poco valor si permanecen
guardados en los legajos del departamento de personal. Los -
datos relativos a cada puesto deben ser facilmente accesibles
a quien sustenta el puesto y & su supervisor.

Las descripciones de puesto pueden utilizarse no so
lo para informar y recordar a los empleados 1o§ detalles de -
sus deberes, sino también para proporcionarles una gufa para-
mejorar su desempefio y prepararse para su ascenso. Las des--
cripciones de puestos pueden servir como importante herramien
ta de personal para supervisores, como ayuda para orientar --
Y entrenar a los empleados, para reconciliar las quejas de es

tos y para apoyar la accidn disciplinaria.
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Las especificaciones de puesto, como las descripcio
nes pueden permitir que los empleados comprendan mejor las ca
lificaciones y el comportamiento que se espera de ellos. Di-
cho conocimiento puede contribuir al sentido de seguridad y -
cumpiimiento de los empleados.

D).- E1 programa de andlisis de puestos:

E1 andlisis de puestos es el proceso de reunir, ana
lizar y registrar la informacidn relativa a 10s puestos.

E1 andlisis de puestos ayuda a revelar, en términos
mds bien amplios, 10 que hace el empleado y las calificacio--
nes que debe tener. Los resultados del andlisis de puestos -
se recopilan en forma narrativa y descriptiva.

Responsabilidad por el andlisis de puestos:

E1 principal responsable del programa de andalisis -
de puestos es el departamento de personal, pero para que el -
programa tenga éxito debera recibir la cooperacidn de otros -
departamentos. Son los supervisores y los empleados de cada-
departamento quienes deben de suministrar la mayoria de los -
datos del puesto,

Las personas especializadas enrecopilar datos sobre
puestos y en preparar y mantener las descripcionés y especifi
caciones de los mismos, reciben, generalmente el titulo de --
Analista de puestos o bien, en algunos casos analista de per-
sonal.

E1 puesto de Analista de puestos 1o detalla de la -

forma siguiente E1 Diccionario de Tftulos Ocupacionales.
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Analista de Puestos.e Analista Ocupacional

Recopila, analiza y desarrolla datos ocupacionales
relativos a los puestos, calificaciones de puestos y caracte
risticas de los trabajadores, que sSirven como base para o---
rientacidn vocacional, evaluacidn de salarios, puestos desa-
rrollados en organizaciones industriales, comerciales y O0---
tras, y escribe la descripciones de 10s elementos de los ---
puestos y de 1os requerimientos fisicos y mentales necesarios
para el trabajador. Define, clasifica y correlaciona los da-
tos ocupacionales. Desarrolla ayuda para consejos a 1es tra
bajadores sin experiencia o a los trabajadores que desean -~
cambiar de puesto y prepara ayudas de entrevista para faci--
litar la colocacidon de trabajadores. Utiliza datos para de-
sarrollar sistemas de valuacidén de salarios y para recomen=--
dar cambios en las clasificaciones de escala de pagos de ---
puestos. Traza graficas del estado de la organizacidn, es--
cribe monografias que describen patrones o tendencias indus
triales, desarrolla dispositivos de prueba para medir el co-
nocimiento ocupacional y la habilidad de 1los trabajadores y-
desempefia investigaciones relacionadas con e]lcampo ocupacio
nal. | |

Recopilacidn de Informacibn sobre los Puestos:

E1 analista puede obtener informacidon sobre el ---
puesto entrevistando a 1os empleados y/C sus supervisores, -
haciendo que estos grupos 1lenen cuestionarios sobre sus ---
puestos, observando 1os puestos al ser desempednados y compro

bando los registros de produccién,
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Los cuestionarios tienen la ventaja de permitir «-
la obtencifn rdpida de informacidn ré]ativa a varios puestos-
diferentes. Para usar con éxito el cuestionario, quienes lo-
l1enan deberdn tener habilidad para leer o interpretar correc
tamente las preguntas y para suministrar la informacidfn re---
querida en forma escrita y comprensible.

Por 1o tanto el método de cuestionario se usa mejor
con empleados de corbata que con el grupo de camisa de mez---
clilla ya que los primeros tienden a poseer mejores habilida-
des para el lenguaje.

E1 analista deberd recopilar por sf mismo los datos
y asi ahorrard tiempo dependiendo de el grado en que deba co-
rregir, revisar y complementar la informacidn dada por los em
pleados.

La precisidon de los datos del puesto:

Para que el andlisis de puestos T1lene los objetivos
intentados, los datos proporcionados deben ser precisos. Las
personas responsables de reunir o revisar los datos necesi--
tan prevenirse contfnuamente contra la omisidn de hechos im--

portantes, la inclusifén de declaraciones imprecisas o la ten-
dencia de cierto personal hacia exagerar la dificultad o ime-

portancia de sus puestos, con objeto de inflar su ego o sus -
cheques de salario.

Si existe a]guna duda sobre la precisidn de la in--
formaci6fn obtenida, el analista necesita buscar informacibn -
adicional del empleado, o comprobar sus declaraciones contra-

las de otras personas que tengan el mismo puesto.
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Muchos de los cambios que ocurren en Jos puestos «--
son llevados a la atencidén del departamento de personal, a =<~
través de solicitudes de empleados y supervisores, para reali=-
zar los puestos y preparar nuevas descripciones. Las des~--
cripciones pueden también ser revisadas si han ocurrido cam---
bios significativos en los deberes o requerimientos del puesto
Las quejas sobre clasificacidon o salario asignado a un puesto-
en particular, pueden obligar, también, a reanalizarlo y & re-
visar su descripcidn. Para asegurarse de que no dejan de reco
nocerse ciertos cambios en los puestos, algunas compafifas sus-
tentan la politica de revisar anualmente todos 1os puestos. -
Este procedimiento puede ayudar a asegurar que las descripcio-

nes de puestos permanezcan al dia y precisas.

ITI).- POLITICA Y PROCESO EN LA INTEGRACION DE PERSONAL

La integracidn de personal, o provisién de personal,
ha sido considerada por muchoo tiempo como una funcidn bdsica,
interminable, en las relaciones industriales. Es el proceso--
continuo de determinar las necesidades de energia humana, des-
cubrir a los trabajadores, interesarlos a unirse a la organiza
cion de trabajo, seleccionar a los que se considgran mas ade--
cuados para ser miembros de la organizacidn, prepararlos para-
su participacién efectiva y conservarlos a través de un perio-
do largo o corto, en el cual su colaboracidn continua es mutua
mente ventajosa. Esta es, entonces, la mds antigua de las ac-
tividades especializadas en la administracidn de energia huma-
na. £Es también la mas universal; cada organizacidon de trabajo

se enfrenta y debe resolver sus problemas de formacidén y sumi-
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nistro de personal.

E1 proceso de formacidén de personal incluye cierto -
nimero d¢e pasos o etapas. Un paso preliminar impiica la deter
minacién e identificacidén de las necesidades presentes y la --
prediccidon de 10s requerimientos futuros de energia humana. --
Dentro cde los disponibles, deberan seleccionarse el nimero ---
y tipo correctos. Los qgue son seleccionados deben ser emplea-
dos o contratados y colocados en las posiciones para las cua--
les estdn calificados. Deben ser informados y orientados con-
respecto a la parte que desempenardn en la operacién total de-
la organizacidn de trabajo. Posteriormente pueden ser promovi
dos, transferidos, y en el caso de los empleados que encuen=-«=
tren las relaciones de trabajo insatisfactorias o que ya no --
sean necesarios, deben ser suspendidos. Bajo ciertas circuns-
tancias, pueden ser descendidos de categoria. E1 proceso de -
formacion de personal generalmente incluye estas siete activi-
dades o acciones de personal; la determinacidn de los requeri
mientos de personal, el reclutamiento, la seleccidén, 1a coloca
ciébn, 1a orientacidén, la promocidén y la transferencia. Los --
descensos de categoria y las suspensiones también son conside-
radas genéra]mente CoOmOo partes esenciales del proceso de forma

cidon de personal.

Todos los administradores tienen un interés directo-
en el proceso de formacidn de personal; su éxito depende consi

derablemente del éxito de este proceso. Los trabajadores tie-
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nen un interés especial y responsabilidades especiales; se espe
ra que 211os desarroilen prdcticas y polfticas de formacidn «-
de personal sdlidas y que ayuden a todos los otros administra--
dores a mantener los programas apropiados. Las sociedades in--
dustriales tienen un interés claro y directo en-este proceso --
de formacidén de personal. La forma en la cual se lleva a cabo,
afecta no solamente la aplicacidén eficiente de los recursos hu-
manos sino la forma de vida para la mayoria de los ciudadanos.-
E1 proceso de formacidn de personal inevitablemente ejerce una-
influencia importante sobre las escalas de vida material, asi -
como sobre la satisfaccidon de otras necesidades no materiales -
de los trabajadores y de sus familias. E1 tipo de puesto que -
detenta cada trabajador determina en grado considerable lTos bie

nes y servicios, Tas necesidades y los lujos que el o su fami--

lia pueden disfrutar.

Al mismo tiempo, las actitudes de los trabajadores ha
cia su carrera influyen en sus relaciones con la familia y con-
la comunidad. E71 status y el prestigio social esté&n asociados-
con la ocupacion yvposicidn en la organizacién de trabajo. En-
tre 1a amplia gama de influencias de un puesto, se encuentra =--
determinado también donde vivirad la familia, no solamente con -
respecto a que lado de la via del ferrocarril, sino también si-
serd en la ciudad de Nueva York, o Chicago, o en un rancho del-
oeste, Las horas que el trabajador dedica a sus tareas tienen-
una influencia importante en su disponibilidad para los servi--
cios a la comunidad y Ta vida comunal. La formacidén de perso--

nal es, pues, un proceso multilateral gque concierne no solamente
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a la firma o dependencia y al trabajador individual, sino tam

bi&n a su familia, a la comunidad y a la sociedad completa --

de la cual el y su familia forman parte.

Una dimensién burda del volfmen de la formaci&fn de-
personal puede observarse en el tamano de la fuerza de traba-

jo nacional. En los Estados Unidos, airededor de 75 millones

de ciudadanos adultos est&n actualmente trapbajando o buscando

trabajo. El nGmero crece cada ano; para 1970, el total ser&a-

de alrededor de 87 millones.

Una segunda dimensibn, quizé8 mis significativa, es-

la gque mide los cambios de empleo. Los estudios con un mues-

treo de amplitud nacional sobre la mobilidad de los trabajado

res norteamericanos indican gue, en promedio, cada miembro --

de las fuerzas de trabajo cambia de empleo una vez cada cua--

tro anos. Dicho en otra forma, un promedio de alrededor de -

una cuarta parte de la fuerza de trabajo cambia de empleo ca-

da ano.

Los cambios de empleo resuelven algunos de los pro-

blemas de formacidn.de personal. La mayoria de ellos tam---

bién crean nuevos problemas.
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CARACTERISTICAS DE LOS MERCADOS DE TRABAJO:

Descripcién dd la naturaleza de los Recursos Humanos, desde-
el punto de vista del mercado econébmico, los mercados de tra
bajo, dentro de nuestro sistema econbémico, desempefian un pa-
pel de capital importancia. Desde este punto de vista, los -
recursos humanos destinados a la produccién de los diferen--
tes bienes y servicios que requierela sociedad, son conside-
rados como una mercancia mas aunque con ciertas caracteristi
cas distintivas y expuestas a las fuerzas economicas y socia
les propias de cada pais. El efecto de tales fuerzas trascien
de al ambito de la administracién de los recursos humanos en
la medida en que, afecta los niveles de salarios, y ligado -
a otros fenOmenos sociales, actua sobre los indices ocupacio
nales y la movilidad de los individuos. Todo esto debe ser -
del conocimiento del administrador, cuya meta consiste en -
conseguir, en este caso particular, el mejor aprovechamiento

de esos recursos humanos, sujeto a restricciones mencionadas.

La definicién de lo que es un mercado desde el punto de vis-
ta ecbnomico significa el ambito geografico dentro del cual-
concuerdan compradores y vendedores de una mercancia para ce
lebrar mGiltiples transacciones, estos deben estar constante-

mente comunicados esntre si para discutir precios, cantidad-
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€s, etc. y convenir, finalmente, en un "precio de eguilibrio"
€sta oferta de la mercancia por parte de los vendedores y esa
demanda por parte de los compradores determinan conforme a la
teoria econbmica los precios de los bienes y contribuyen, den
tro de un determinado marco de referencia, a las variaciones-~
de lasmismas y al hecho de que unos nos parezcan "caros" y -
otros "baratos" de esta definicibén se puede deducir:
a) que se trata de una sola mercancia tipificada y no de una
variedad de ellas, se hakla por tanto del mercado del aztG-
car, del mercado del algoddén del mercado de Capitales.
b) que las transacciones pueden llevarse a cabo en locales fi
jos o0 no (cuando se habla, por ejemplo, del mercado de ca-
pitales, se hace referencia a un conjunto de instituciones fi
nancieras mds o menos dispersas gue realizan abundantes tran-
sacciones de recursos financieros sujetas a plazos, m&s o me-
nos largos; pero no se forma la imagen de esas instituciones-
financieras necesariamente agrupadas en un lugar determinado-
c) gue habrf tantos mercados, como ramas comerciales existan,
y su tamafio o extencién geogréficas, depender& de la natu-
raleza de cadamercancia.
Estructura Econtmica de los Mercados de Trabajo:
La estructura econfmica de un mercado estd determinada por el

nGmero de oferentes®* vy demandantes cuyas decisiones afectan -
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los precios del bien llamado trabajo, objeto del mercado o =-
sea .el precio de la fuerza del trabajo. En este caso, la =--
oferta de trabajo se encuentra por el lado de los individuos
es decir, la.fuerza de trabajo esta ligada a éstos; que dese
an alcanzar supuestamente el precio mas alto por unidad de -
trabajo realizado (hora, dia, pieza, etc.) y la demanda se -
halla por el lado de las empresas o0 empleadores, que desean-
pagar el precio mas bajo posible por esa unidad.

Si la cantidad de empleos disponibles es mis grande que el -
namero de individuos aptos para ocuparios, los niveles de sa
lario seran altos; osea, gque habria muchas empresas que soli
citen el trabajo de un mismo individuo y viceversa. En un -
mercado de productos de consumo por ejemplo, el individuo en
su caricter de consumidor actfia como demandante y la empresa,
en su cardcter de productos como oferente, es decir, los pa-
peles son inversos.Obviamente, si un individuo es un asala -
riado, lo gue ocurre en un importante sector de‘la economia-
tendr& gue actuar dentro de las estructura del mercado con -
un doble papel, el de demandante dentro de las bienes de con
S umo Q el de oferente en el mercado de trabajo. Es importan-
te esta idea para poder ubicar en el contexto de los mercados
dé trabajo, concepﬁq de oferta y demanda que generalmente -

son refereidos a bienes de consumo, como ejemplo caracteris-
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tico para su descripacidén. Conviene insistir en que los tér-

minos oferta y demanda de trabajo deben ser entendidos contra
riamente a como se quieren dar a entender en el lenguaje vul

gar, pues , frecuentemente se escuchan las frases"fulano de-

tal me ofrece trabajo", "me ofrecen chamba en una féabrica",-

etc., la oferta de trabajo la hace el trabajador, la demanda

los empresarios o gquienes utilizan el trabajo.

La Competencia Perfecta en los Mercados de Trabajo:

Esta forma de mercado es basicamente ideal, tebrica, muy di-

ficil de darse cuenta en la realidad; supone la existencia -

de libertad, tanto de oferta de trabajo, como dg contratacién
e implica, pues, a un considerable nﬁmgroAde personas gue O-

frecen su trabajo, pero también una-diversidad de puestos va

cantes, en diversas unidades econbmicas, capaces de absorver

el trabajo ofrecido. Este es un caso de mercado de carécter-

teﬁporal, difficil de.darsé en nuestros dias, y cuya represen

tacibén quedaria como se muestra en la gr&afica:

e D ©
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D.- Demanda de Trabajo, el empleador disminuye el salario a -

medida gue aparece mayor oferta de trabajo.

O.- Oferta de Trabajo, significa la cantidad de trabajo ofre-
cida que tiende a variar a medida gue varia la tasa de sa
lario ante una tasa de salrio mas atractivo, mayor canti-
dad de trabajadores ofrecen su trabajo o viceversa.

E.- Punto de interseccién de la cantidad de trabajo ofrecido,
Yy demandada a cambio de un sala;io coincidente por ambas-
partes, el salario se halla en equilibrio.

La Competencia Imperfecta en los.Mercados de Trabajo:

Dada la escasez de una competencia cien por ciento perfecta, -

lo normal es gue exista cierto poder por el lado de la oferta

v/o0 de la demanda, O por ambos, que influyan en los niveles -

de precios prevalecientes o en la cantidad de fuerza de traba

jo ocupada. Un ejemplo de estos tres casos seria:

l.- El1 Monopolio én la Fuerza de Trabajo.- Esta clase de mer-
cado, bajo coaccibébn se ofrecen los servicios de trabajado

res. Este caso ocurre cuando hay organizaciénes sindicales po

derosas y agresivas ante diversos contratadores individualeé.

No es muy frecuente ésta. forma de mercado; sin embargo se da,

como el sindicato de estiP?dores en algunas partes del mundo,

en el que estos fijan o son capaces de fijar diversas condi -
ciones‘de trabajo, entre ellos el salario que deben percibir-

los trabajadores agremiados. Se puede presentar esta clase de
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de mercado segGn lo muestra la gréafica:

s'|-

C e ,
) rl' -r TH
§S8' .- Incremento de salario logrado por el monopolioc de la -

fuerza de trabajo.

T .- Reduccidn de la cantidad de trabajo empleada con moti-
vo del crecimiento de salario al nivel S' segmento TT'.
Nueva cantidad de trabajo empleada con motivo del in -
cremento de.salario ai nivel é' segmento OT.

T" .~ Nueva cantidad de trabajo ofrecida con el incremento -
de salario al §' segmento TT".

2.- El Monopsonioc en la Fuerza de Trabajo.— Este mercado pex

mite apreciar, por el lado del contratador, los aspectos

siguientes:

a) que la movilidad de los trabajadores es muy limitada.

b) que los contratadores condicionan la oferta de traba-
jJo a las circunstancias que a ellos conviene; de ellos

las mas importantes es el monto de Salario que pagan-

a los trabajadores, mismos qgue estos se ven obligados
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a aceptar.

c) gue no deben ectar organizados los trabajadores, y su

oferta la deben hacer bajo la forma de Contrato Indi-

vidual de Trabajo esto se ilustra en la figura siguien

te:
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En este caso la curva DP representa la oferta de trabajo. El

punto de Interseccidn E, de las curvas VMP y DM sefiala la -

cantidad optima de trabajo‘que la empresa debe contratar, -
pero el nivel de salario esté mas bajo,‘ep el punto de inter
secciédn D con la curva de desembolso promedio.

3.- El1l Monopolio Bilateral de la Fuerza de Trabajo.- Se tra-
ta ahora de una forma de mercado en gque tanto la oferta-
de trabajo como la demanaa, son reguladas por dos organi
zaciones cbntrapuestas, en cuanto a leos términos en que-
el emplec de la fuerza de trabajo éé_determina y adminis
tra, este caso-se da cuando hay, por tanto, un fuerte -
sihdicato que"abastece" de trabajadores a una poderosa -
organizacibn‘emprésarial, a grado tal que la determina -
cidén y administracién de las condiciones de trabajo se -~
desarrollan, de ambos lados, en circunstancias de equili

brio de fuerza tal y como se muestra en la figura:
oM
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Si el sindicato es mas fuerte, el sélariotenderia a fijarse -
arriba del nivel S' en E' haciendo disminuir la ocupacién OT'.
S' .~ Nivel de Salario en competencia perfecta.

T'. Nivel de Trabajo en competencia perfecta.

Si el patrono es mas poderoso, el nivel de Salario tenders a -
fijarse abajo del nivel S§' por ejemplo S", y en tal caso la -
ocupacibn seré solo de OT".

Es interesante descubrir alguna manifestacién de las clases -
de mercado mencionades, aGn cuando so0lo sea de una manera in-
tuitiva, en el sistema econbmico del pafis, por ejemplo, es di
ficil encontrar actualmente situaciones de un mercado en com-
retencia perfecta no solo para el trabajo, sino para muchos ti
pos de bienes. En el caso del trabajo, la cada vez mas inten-
sa participacidn gubertnamental en la regulacidn de los nive-
les de salario y otros instrumentos econémicos que influyen =~
las tarifas de Salarios y por otra parte la creciente institu
cicnalizacién de la oferta de trabajo a través ée los sindica
tos, hace poco probable encoﬁtrar situaciones de mercado en -
competencia perfecta y por lo contrario, es facil predecir -
una orientacién hacia el establecimiento de"mercados institu-
cionales" o "reglas institucionales" cuyas caracteristicas es
té&n mas acordes con las estructuras de mercados en competen -
cia imperfecta, tal es el caso de algunos sindicatos que, en-

ocasiones, llegan a imponer determinadas condiciones de emple
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o y salarios, como el sindicato que afilia a trabajadores -
de los servicios aéreos, que por la misma calidad de educa -
'cién de sus miembros y la naturaleza del "terreno que pisan"
cuenta con determinadas yentajas que les favorecen en las ne
gociaciones de trabajo celebradas con firmas empresariales, -
este es un ejemplo e "monopolio bilateral". Igualmente se -
presenta este mismo fenbmeno en una gran parte de la fuerza-
de trabajo contratado por PEMEX una empresa inica y un sindi
cato Gnico dque fijan de comin acuerdo un alto nivel de sala-
rios.

En otras ramas de actividad, el fenbmeno de negociacidn bila
teral se realiza a través de las agrupaciones formadaé tanto
por trabajadores como por empleados; por ejemplo los "contra
tados ley" de la industria textil y dela industria hulera, =-
se celebran por conducto de las respectivas c&@maras patrona-
les y los correspondientes sindicatos. El de la teoria econd
mica es solo una de los enfoques para llegar a EOmprender -
los mercados ae trabajo su principal objetivo consiste en la
"determinaciébn de salarios y empleos" es decir, existe un =~
patr6én de Oferta-demanda representativo de la respuesta, por
parte de los individuos y_dé los empleadores, a incentivos -
econbmicos; de tal modo gque la canéidad demandada a un pre -

cio y la cantidad ofrecida a otro, llegan a un punto coinci-



dente de "equilibrio" gue determina el emplec y salario, en-
un mercado en particular.

Este enfogque ha sido muy criticado en los Gltimos arfics, debi
do a gue la teorfia supone gque los individuos tienen un cono-
cimiento perfecto y completolde todos los empleos y precios-
que, en un momento dado prevalecen en el mercado. Igualmente
supone que el Gnico insentivo para el individuo, al ofrecer-
su potencial de trabajo, es el nivel del salario, sin consi-
derar otros aspectos sociales gue entran en juego tales como
los deseos de seguridad, las costumbres, etc.

NOTA: Dada una competencia libre e informada, entre los tra-
bajadores y los empresarios, a cada trabajador se le debe pa
gar el valor de su contribucidédn al proceso productivo. No se
le puede pagar mas, porque el empresario no podria seguir -
operando. No se le puede pagar mehos. porgue el empresario -
tendria utilidades anormales y algGn otro hombre de negocios
mas despierto entrarfia a la industria y harfa gﬁbir el pre -
cio del Trabajo.

Cabe mencionar en este tema la Movilidad Ocupacional gue im=-
pera en la Refarma Agrarfa en México; producto a su vez de -
una Revolucibdn existen muchas formas de como se presenta la-
movilidad y lo mas importante, desde un punto de vista sico-

16gico, son los motivos gue inducen a cambios,provocados a -

87
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veces deliberadamente por el trabajador o por los patrones.
Surge un serio problema cuando las razones de movilidad son-

propiamente tanto por deseos de logro y autorrealizacidn, co
mo por la necesidad de satisfacer la mas elemental forma de-

vida, como ocurre a los trabajadores del campo, en México --

gue se desplazan al extranjero en busca de una mejor remune-

racidén o a la periferia de la ciudad de Mé&xico, en busca de-

un aparente nivel de vida superior, deslumbrados por las lu-

ces, los ruidos y el esplendor de la ciudad y contaminado

ambiente urbano. Hay tres aspectos diferentes de movilidad:
a) Movimiento de una empresa a otra del mismo pueblo o ciudad
b) Migracibén de una regién geografica a otra.

c) Desplazamiento ascendente y descendente por la escala ==

ocupacional.

Las razcones de estos tres tipos de movimientos, y los efec--
tos que producen en los mercados de trabajo y en la cferta y
demanda de trabajadores es bien diferente, por ejemplo, es

frecuente encontrar trabajadores gue arraigan con facilidad-

en una empresa. Se trata de personas de baja calificacibdn --

educativa gue han batallado mucho para encontrar trabajo y -
no se sienten capaces de afrontar la misma lucha para alcan-
zar otro. El sentimiento de seguridad en la empresa es la ra

zén mas podercsa para permanecer atado a la misma, igualmen-
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te en la falta de confianza en los potenciales de trabajo im
piden la busqueda de un nuevo empleo mejor remunerado. AGn =-
cuando a veces se puede presentar la ocasibn, es muy proba -
ble dque la incertidumbre, o la expectativa de un posible fra
caso, haga desistir al individuo de cualguier inteno de auto
rrealizacidn cambiande de empleo. Y mas afin cuando el indivi
duo cuenta con cierta antiguedad en la empres y por no perder
ciertas ventajas al pasar a otra empresa en donde se dice -
comunmente tendria que "empezar de nuevo" otros trabajadores
por otra parte, deseosos de cambiar de puesto dentro de una-
misma zona, cualguiera gue sea la causa, tienen gque enfrentar
una serie de obst&culos que dificultan la movilizaciin. En =
primer lugar su cambio estard condicionado por el hecho de -
que en alguna empresa exista vacantes. Si el trabajo es de -
cierta especializacidén por ejemplo, el de un obrero especia-
lizado en la industria automotriz, su campo de accié4n para -
la busqueda de empleo es mas limitado; por lo mismo, es mas-
remunerado, pero la mayor demanda de un trabajo especializa-
do da como resultado mayor competencia y menores aoportuni -
dades de empleo. A medida que el nivel de especializacibn y-
de sueldo ligado a esa especializacidn progresa, el nGmero -
de vacantes se vuelve mas limitado.

La migracién de una regibn geogr&fica a otra,reviste cada -

vez mas importancia en nuestro pais, requiere la adaptacién-—
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de medidas adecuadas para evitar la aglomeraciftn y concentra
cibn de fuerza de trabajo exclusivamente en la capital, mis-
ma gque provoca disequilibrio entre oferta y demanda de traba
jo. Una situacibn semejante a la sefialada en las areas rura-
les del sur y medio Este de los E.E. U.U. es la gue espera -
alzanzar México con su apertura de zonas industriales gue eg
timulen las inversiones en diversos estados de la RepGblica,
creando apropiadas fuentes de trabajo. Desde el punto de vis
ta del desarrollo del pais, un movimiento geogr&fico impor -
tante es la movilizacién de la poblacibdn rural, alas Zonas -
Urbanas mas concretamente la poblaciédn rural moverla a tra -
bajos Industriales.

NOTA: La Reforma Agraria tuvo dos efectos principales, Redi-
stribucién y Movilidad, la Reforma Agraria puede interpretar
se como un cambio de la estructura del mercado de produccidn
y factores a un modelo mas prdéximo a la competencia libre, -
el cambio en la estructura de mercado elimina.las condicion-
es monosonicas en el mercado de trabajo y permite movilidad-
a la mano de obra, después de algunos afios, el aumento de la
poblacibén, las obras en comunicacién y los gastos de educa -
cién apoyarédn la movilidad de mano de obra, lo gque sirvid --
para acelerar el crecimiento urbano.

En México como en otros paises en vias de desarrollo, uno de
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los puntos de interés en materia de planeacibén econémica y -
social, lo constituye el problema ocupacional, considerados-
sus dos angfilos fundamentales: A) la existencia de oportuni-
dades de trabajo productivo de acuerdo con las necesidades y
B) la adaptacién cuantitativa y cualitativa entre la oferta-~
y la demanda de Trabajo.

Uno de los factores mas importantes que influye sobre la lo-
calizacién industrial es el nivel de las tasas de salarios.
No cabe duda que los niveles relativamente bajos de salario-
han estimulado la industr;alizacibn de las &4reas del Sur y -

medio Este en dé&cadas recientes.
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A) .- POLITICAS EN LA FORMACION DE PERSONAL

1.0 El1 desarrollo y mantenimiento de politicas sflidas-
sobre formacidn de personallrequiere decisiones diffciles. --
La guia bdsica es 1o que se ha descrito anteriormente como po-
1itica general de energia humana o politica general de admi--
nistracidn de energifa humana. Las decisiones sobre las inten
ciones totales y los cursos a seguir en una organizacidn, tie

nen claras implicaciones con respecto a sus relaciones con --

lTos empleados.

Establecen el modelo amplio al cuail deben conformar
se las politicas de formacidén de personal. Toda politica ge-
neral, requiere modificacicones y desarrollos continuos, los -
cuales necesitan cambios apropiados en las politicas de forma

cion de personal.

Las politicas de formacidn de personal deben tomar-
en cuenta también, 1o§-cambios en las politicas publicas so--
bre empleos y aplicaciones de los recursos humanos . En nin-
guna parte es mis evidente 1o anterior que en las economias-
recientemente industrializadas en el mundo. También dentro
de 1a propia sociedad de los Estados Unidos y en las de otras

economias altamente industrializadas, las actitudes y opinio-

nes publiicas han cambiado y siguen cambiando,

1.1 Implicaciones de la politica general.
La politica general de formacidn de personal descr:

be un amplio marco de intenciones. Define amplios cursos de-
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accibn que la firma o dependencia ha seleccionado para defie-
nir las relaciones propuestas con los miembros de su grupo «=
de trabajo., La forma en que las sélecciones en las polfticas
generales de energfa humana conforman o describen un modelo -
para las politicas de formacidén de personal puede mostrarse -

con un ejemplo simp]ifiﬁado. Supongamos que la Compafifa de -

Proyectiles Atlas ha decidido dar énfasis a las siguientes

instrucciones en su politica general de energfa humana.

1. Mantener una conformidad estricta, tanto con la-
letra como con el espiritu de las polfticas pi--
blieas pertinentes.

2. Intentar el aprovechamiento de las mids altas ha-
bili{dades y aptitudes de todos los trabajadores.

3. Asegurar oportunidad para el desarrollo personal

4. Facilitar la satisfaccién individual en el tra--
bajo.

5. Impulsar la participacidén individual en las deci
siones.

6. Impulsar la identificacion personal con las me--
tas de Ta organizacidn. |

7. Maximizar la calidad de las contribuciones indi-
viduales.

8. Asegurar la competencia del Tliderato.

9. Proporcionar un-alto nivel de seguridad econdmi-
ca.

10. Mantener la estabilidad de los empleos.
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Es evidente que cada una de estas politicas genera
les, tiene implicaciones para la poiitica de formacidn de <«
personal. Cada una de ellas prescribe una gama mids bien es~
trecha a un curso de accidn para la satisfaccidn de los re-w
querimientos de energia humana, para el reclutamiento, para-
la seleccidn y para la colocacién. Inclusive 1a décima de -
las poifticas generales, el mantenimiento de la estabilidad-
de los empleos, requiere que la formacidén de personal se SOS
tenga a un minimo que pueda mantener continuamente su empleo
que los individuos seleccionados puedan ser hasta cierto pun
to versatiles y que puedan ser considerados como miembros a-
largo plazo del grupo, mas bien que como miembrostemporales.
Algunas de las mismas implicaciones se hacen evidentes en la
politica general (punto 9), sobre seguridad econdmica. E1 -
punto 4, que propone facilitar las satisfacciones del traba-
jo, requiere una politica especifica para descubrir que cua-
lidades son caracteriéticas de las personas que pueden satis
facer los puestos disponibles y los futuros. Esto introduce
entonces una consideracién adicional en el desarrollo de las

especificaciones de puestos.

Como se hara notar en temas . futuros, cada ele-
mento en esta politice general de energia humana de 10 pun--
tos, prescribe también politicas para otras actividades o ~--
funciones principales: para el entrenamiento y el desarrollo
para la motivacidén en el trabajo o los incentivos, para el -

mantenimiento de una auditoria continia sobre Ta administra-
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ci6n de energia humana y para la investigacifén en relaciones-

industriales.

La politica general prescribe solamente la descrip-
cion amplia de las politicas de formacidén de personal. Las -
politicas especificas de formacién de personal buscan alcan--
zar el mejor balance posible entre los diferentes elementos -
de 1a plataforma general. Algunas politicas de formacidén de-
personal que parecen abpropiadas para uno u otro de estos ele-
mentos, pueden interferir en la obtencién de otros. Para ---
maximizar la calidad da2 las contribuciones individuales, por-
ejemplo, puede sugerirse el empleo de individuos que hayan a-
prendido un oficio y cuenten ya con habilidad y experiencia.
Tales individuos, sin embargo, pueden tener calificaciones mi
nimas para su continuo desarrollo y versatilidad. Pueden co-
nocer muy bien un trabajo, pero no estar calificados para --

prepararse a ocupar ndevos puestos.

1.2 CAMBIOS EN LAS TEORIAS

Los administradores traducen las politicas genera--
les de personal en politicas de formacién de personal usando-
1os puentes de teoria discutidos ;nteriormente Se basan en --

teorfas para sugerir como las politicas generales pueden ser-

implantadas en la politica de formacion de personal.

La teoria primaria en todos los programas de forma-

cidén de personal es la teoria de las diferencias individuales.



96

La teorfa estd expres&da concisamente en la declaracidn usual
mente acreditada a William James: "Existe muy poca diferen-w=-=
cia entre un hombre y otro", dice, "sin embargo, por pequefia~
que sea, es muy importante". las teorias sobre la personali-
dad han sufrido y estan sufriendo grandes cambios. Las teo--
rias iniciales tendian a suponer una mayor simplicidad en la-
personalidad. Consideraban Tos instintos a las necesidades -
basicas como 105 resortes principales del comportamiento. ---
Frecuentemente proponian una clasificacién sencilla compara--
tiva de tipos de personalidad. E1 andlisis del caracter, la-
frenologia y la frafologia, eran aceptados como indicadores -
de estos tipos, y los solicitantes eran contratados sobre la-
base de tales calificaciones. Las teorias modernas presentan
ﬁn punto de vista mucho mas complejo con respecto a la perso-
nalidad, que hace.hincapié en las actitudes,-intereses, cardc

ter y temperamento.

1.3 POLITICAS PUBLICAS

Algunas de las fronteras de las politicas de forma-
cion de personal, estéan establecida por las politicas pabli-
cas. E1 reporte de la Comisidon Presidencial sébre Metas Na--
cionales, proporciona un resumen excelente de las politicas -
paGblicas. Hace notar la necesidad de igualdad de oportunida-
des en el trabajo, la utilizacién eficiente de l1o0s recursos--
de energia humana, la seleccién maxima en los puestos, la ne-
gociacibén colectiva, 1a 1imitac16n de 1a influencia de la ad-
ministracién y el sindicato sobre las vidas de los individuos

la seguridad econdmica creciente, 1o0os bajos niveles de desem-
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pleo, el aumento de investigaciones y Ta amplitud de las opor
tunidades educacionales dentro de las firmas. Cada una de «~

estas metas tienes para las poifticas de formaci6n de perso--

nal.

La politica de formacidén de personal debe dar una--
cuidaaos2 atencidn al creciente interés del pidblico con respec
to a los trabajadores de edad madura o avanzada, el trabajo -
de las mujeres, de los miembrns de qrupos minoritarios, de a-
quellos que estdn disponibles solamente sobre una base de --
tiempo parcial y de los parcialmente incapacitados. Las poli
ticas plGblicas pueden prescribir reglamentos detallados, como
se ilustra en la legislacidn de prdcticas de trabajo justas.-
E?l gobierno federal, alrededor de 20 estados y mds de 40 ciu-
dades tienen ahora tales reglamentaciones. A pesar de que --
las leyes varian en sus cldusulas especificas, son similares-
en el hecho de que prohiben la discriminacién por parte de --
1os patrones, los sindicatos y las agencias de empleos. Algu
nas leyes van mas alld y prescriben la discriminacidn en eta-
pas mas avanzadas del empleo. Por ejemplo, en las promocio--
nes, en las asignaciones de trabajo vy en las transferencias.-
Trece estados prohiben actualmente la discriminaci6n basada -
en la edad. La primera de estas leyes fué aprobada en Nueva-
York en 1945. Generalmente exceptuando & la agricultura, al-
servicio doméstico y las instituciones religiosas y educati--
vas. Para implantar esta legislacidon, varias jurisdicciones-
han desarrollado reglas que prohiben solicitar informacién --

acerca de cambios de nombre, lugar de nacimiento, domicilios-
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de los padres, certificados de nacimientc, registros de bau--
tismo, filiacibn religiosa, asistencia a la iglesia, comple--
xi0n, o color, ciudadanfa, fecha de llegada a los Estados Uni
c¢os, nombres de soltera, usos de lenguajes extranjeros, nom--
bres y direcciones de parientes y membrecfa en organizacio---
nes o clubes. Pueden presentarse objeciones a la solicitud--

de fotograffas como parte de las formas de solicitud.

La discusidbn popular sobre politicas de formaci®én-
de personal con respecto a los trabajadcres ancianos, ha sido
estimulada por el aumento en la edad promedio de la fuerza -—-
de trabajo en los Estados Unidos. En buena parte, debido a -

la baja proporcifn de nacimientos en los afios 1930, la fuerza

de trabajo ha incluifido proporciones crecientes de trabajado--
res de edad madura o avanzada. Esta tendencia disminuy6 a —-
travé€s de la dé&cada iniciada en 1960, conforme un mayor nfime-
ro de jb6vernes ingresarcn a trabajar. E1 inte;és popular pue-

de reducrise hasta cierto grado, debido a este cambio.
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1.4 POLITICAS MODERNAS DE FORMACION DE PERSONAL

La formacidon de personal moderna empieza con una --
perspectiva lejana, la contratacifn para carreras mas bien <=
que para puestos. Reconoce l1a complejidad de las personalida
des y el problema de definir los requerimientos de energia --
humana en términos que faciliten la identificacién de l1os me-
jores candidatos. Propone la colocacién selectiva para los--
miembros parcialmente incapacitados de la fuerza de trabajo.-
Reconoce los peligros del estancamiento originado por la con-
formidad, cuando el reclutamiento busca nuevos elementos que-
parezcan a los que ya existen en la organizacién. Relaciona-
la formacidén de personal con la planeacidén de la organizacién
para entrenamiento y desarrollo, y con los programas disefa--

dos para mantener la moral de los empleados.

Las restricciones actuales sobre los derechos de 1la
administracidon para contratar y despedir con un factor. La -
politica reconoce que la contratacién es mucho mds "para siem
pre" que 10 que era en los dias en que se contrataba a los --
trabajadores sobre bases a corto plazo y se les suspendia ---
siempre que el trabajo escaseaba. La caiificacidén por méri--
Los en el seguro de desempleo también ha contribuido a un me-
joramiento, cargando los beneficios a las cuentas de los pa--
trones. La negociacién colectiva ha influido sobre la forma-
cidn de personal protegiendo a los empleados contra despidos-

arbitrarios.
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Quizd lo mds importante, sin embargo, es el hecho -
de que los administradores se han enfrentado y han anticipado
una escasez continua de trabajadores t&cnicamente entrenados.
Las organizaciones en expansién raramente pueden encontrar --
suficientes reciutas calificados para 1tenar las especifica--
ciones de los nuevos puestos. Deben desarrollar trabajadores
y quizéd redesarrollarlos para llenar los requerimientos cam=-
birantes de energia humana. Mientras tanto, los reclutas es--
tan recibiendo la promesa de una oportunidad para continuar -
su desarroilo personal,

para experimentar la apreciacién per-

sonal; como un medio de impulsar su identificacidn con las m

tas de la organizacién. La contratacidn para carreras mis --

bien que para puesto es, Por consiguiente, una diferencia

- . g

principal de la pélitica moderna.

La po]iticaJmoderna relaciona asi el reclutamiento-
y la seleccidn con la promocidn y la transferencia. Encadena
la seleccidn para las carreras de los trabajadores con una p
1itica que considera los ascensos desde dentro. Busca obte--
ner un balance entre dos objetivos; encontrar el mejor hom---
bre posible para cada vacante y proporcionar la maxima oportu
nidad de avance para todos los miembros de 1a& organizacidn. -
Combina la transferencias, o promociones horizontales, con -
las promociones verticales que crean oportunidades adiciona--

les para el desarrollo personal.

Dentro de la organizacion, la politica de formacidn
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de personal reconoce la amplia aceptacidn del principio de.--
antiguedad; sin embargo, busca moderar este con el reconocie«-
miento de las diferencias encompetencia y promesa de los indi
viduos. Propone una aplicacién compleja, mds bien que senci-
1lo, del principio de antiguedad. Intenta asegurar que cada-
empleado obtenga una consideracién justa e imparcial cuando -
aparezcan oportunidades para su avance y, sobre todo, busca -

evitar el favoritismo y el nepotismo. La politica propone --

que todos los empleados deben estar completamente familiariza-

dos tanto en las politicas como con las prdcticas en uso para-

1lenar los puestos.

La politica moderna reconoce que los administradores
y los miembros del grupo se enfrentan a problemas dificiles al
tratar dce evitar una conformidad demasiado grande por parte de
todos los miembros. En parte, l1a tendencia hacia la conformi-
dad, con los riesgos -correspondientes de que:se pierdan la ini
ciativa y la creatividad individuales, se origina de las pre--
siones de la organizacién sobre sus miembros. Los miembros --
dgel grupo a la larga posiblemente concluirdan que la trayecto--
ria mads sencilla es la gue sigue precisamente el modelo de a--
quellas personas que se encuentran en posiciones altas. Las -~
presiones para vestir en la misma forma para hablar en la mis-
ma forma y pensar en 1a misma forma son muy grandes. En adi--
cidén, el procesc de formacidn de personal particularmente el -
reclutamiento y 1a seleccidon puede tender a favorecer a quie--

nes se parezcan a los miembros actuales de la organizacién. --
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Los entreyistadores comparana los solicitantes con personas-
que detentan con éxito el puesto, Las pruebas se verifican
con las puntuaciones de las personas que agtualmente deten~-
tan un puesto. Las normas se establecen con referencia a --

las calificaciones de l1os empleados.

Los administradores estdn conscientes de este ries
go. Una reciente caricatura muestra a un administrador di--
ciendo a un solicitante: “No es debido a su falta de aptitu-
des o de experiencia anterior, o a su posible inadaptabili--

dad. Es simplemente que usted no me gusta'.

B).-DEFINICION Y PREDICCION DE LOS REQUERIMIENTOS DE ENER--
GIA HUMANA.

2.0 Las polfticas de formacidn de personal generalmente
propone qué las necesidades actuales y futuras de la organi-
zacidn en 1o que se refiere a energia humana deben ser defi-
nidas tanto en términos de calidad como de cantidad. Las ne
cesidades deben de predecirse dentro de 1o posible, en tal -
forma que 1a energia humana se encuentre disponible cuando -
sed nhecesaria. La practica mdderna proporciona una varie---
dad de técnicas y procedimientos para este pfOpésito. Las -
cadlificaciones o especificaciones de personal son definidas-
mediante el andlisis de pueétos y registradas en las descrip
ciones de puestos y en las especificaciones de puestos. Los
requerimientos cuantitativos se desarrollan a través de va--
rios métodos de estudios de tiempos y medicién del trabajo.
Las predicciones sobre los requerimientos futgros dependen -

de 1a planeacién de organizacién y de cuidadosos cdlculos --
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E1 andlisis del trabhajador enfoca la atenci@n a la
apreciacién. de las caracteristicas de los empleados, usando
examenes fisicos, pruebas, entrevistas y otros procedimienx-
tos para este prop6sito. E1 andlisis del trabajador es una-
técnica usada principalmente por el servicio de empleos pi-=

blicos como una base para la colocacidn.

Una descripcién del puesto es una descripcidn sis-
temdtica de la informacién obtenida a partir de las notas to
madas y registradas en el reporte del andlisis del puesto. -
Describe el trabajo desarrollado, las responsabilidades in-
volucradas, la habilidad o entrenamiento requeridos, las con
diciones bajo Tas cuales se 1leva a cabo el trabajo, las re-
laciones con otros puestos y los requerimientos personales -

para el puesto.

La especificaciodn He1 puesto también es un produc-
to del andalisis de huesto. El término ha venido siendo popu
larizado por el Servicio de Emp]eoé de los Estadosunidos » -
quien 1o usa para referirse a un résumen de las caracteristi
cas persona]es'requeridas para un puesto. La especificacidn
del puesto,'describe el tipo de empleados requeridos (en ---
términos de habilidad, experiencia, aptitudes especiales y -
:quizé calificaciones de pfuebas de varios tipos) y describe-
las candiciones de trabajo particulares que se encuentran --

en el puesto.

Una ocupacibén es un puesto que esestomin a muchas -
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firmas y dreas; es un puesto generalizado. AsfT pues, el ~-
nuesto de matr1cero se encuentra tan frecuentemente en las -~

industrias de manufacturas metdlicas, que puede ser descrito
como una ocupacidén. Las descripciones de puestos generaliza
dos para matriceros pueden ser llamadas descripciones ocupa-
cionales. Una recopilacidén nacional de titulos de puestos y
breves descripciones de puestos, recibe @l nombre de Diccio-
nario de Titulos Ocupaci.:onales (Dictionary of Occupational -
Titiles o D.0.T., en el lenguaje de personal). Las familias-
de puestos o las familias ocupacionales son grupos de pues--
tos u ocupaciones que tiene requerimientos de personal simi-

lares.

También se hace referencia frecuentemente a los --
puestos en términos de niveles de habilidad reqyerida. Asi-
pues, puede decirse que un puesto requiere mano de obra cali
ficada, semicalificada, no calificada o comin. La mano de-
obra calificada es la ejecutada por operarios que han tenido
largos perfodos de entfenamiento formal (a menudo en progra-
mas de aprendizaje), poseen un amplio conocimiento del proce
so involucrado, son capaces de ejercer un criterio indepen--
dientemente y cuentan con un alto grado de habilidad manual-
en las operaciones ejecutadas. La mano de obra semicalifica
da presénfa un alto nivel de habilidad manipulativa 1a cual,
estd, sin embargo, limitada a una rutina de trabajo bien de-
finido. No se espera que tal mano de obra ejerza mucho cri-
terio independiente. E1 entrenamiento es generalmente corto

Yy Timitado en su extensidn. La mano de obra no calificada -
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es la que ejecuta operaciones manuales sencillas que se adw«~
prenden fadcilmente en un corto tiempo y que requieren poco -
o ningin criterio independiente. En adicidn, se ha hecho --
referencia en ocasiones a los trabajadores novatos, que no -

tienen experiencia en otro trabajo.

£l ané]isig de puestos a menudo se describe como -
fundamental para el programa de administracidn de fuerza de-
trabajo, debido a que los resultados del andlisis de puestos
son tan ampliamente usados. La informacién del puesto, pro-

porcionada por un analisis de puestos, se utiliza en:

1.- Organizacion e integracidon de la fuerza de trabajo
completa y ¢n la planeacidon de organizacion.

2.- Reclutamiento, seleccidn y colocacidn,

3.- Transferencias y -promociones.

4.- Programa de entrenamiento.

5.- Administracién de sueldos y salarios.

6.- Ajuste‘de quejas;'

7.~ Mejoramiento de‘las condicﬁones de trabajo.

8. - Estab1ecimiento de estdndares de produccidn,

9.- Mejoramiento de la productividad de los empleados-

a través de 1a simplificacidon del trabajo y el me-
joramiento de métodos.
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Los propﬁaitos y usos del analisis de puestos deter
minan el procedimiento de ser seguido en el programa de andali
sis de puestos. Con respecto a cada puesto, el andlisis de -
puestos busca descubrir:

(1) Lo que se espera que haga el trabajador en su puesto. --
£1 asunto se refiere aqui a las operaciones especificas y ta-
reas que forman la asignacién de trabajo incluyendo cualquier
talento, conocimiento y habilidad que se requieran para estas
tareas. Por ejemplo, el puesto puede requerir empleados que-
carguen 0 transporten materiales, los doblen, los corten y;
esmerilen, 10s pulan y 10s armen. Puede requerir empleados --
gue tomen medidas, calculen o planeen.

(2) CBmo se 1leva a cabo el trabajo. Aqui la atencidn se en-
foca hacia los métodos, incluyendo el uso de herramientas o e
quipos particulares y la secuencija de los pasos involucrados.
(3) Habilidades requeridas para la ejecucidn efectiva.- Este
punto estd dirigido a la identificacion de las habilidades -
requeridas y ciertas medidas de su nivel. Necesita eltrabaja
dor las habilidades de un oficial maquinista o de un matrice-
ro. Requiere el puesto habilidad para teneduria de libfos o-
contabilidad profesional?

(4) Relaciones del puesto.- En su forma mds sencilla, tal --
informacion indica la experiencfa-requerida y las oportunida-
des de avance. Hace notar que los trabajadores satisfacfo-—n
rios generalmente 11egan-é su puesto a partfr de otra o de u-
na secuencia de asignaciones més-bgjas. También hace notar--

los modelos usuales de promocién a partir del puesto. Con in



107
terés creciente hacia las carreras de los trabajadores a <--
largo plazo, la atencidon puede dirigirse a las aptitudes ===«

que requerira en sus asignaciones subsecuentes.

2.2 REQUERIMIENTOS CUANTIFICADOS.~- Para usarse en la forma-
¢idn personal, 1o que algunas veces ha sido descrito como a-
ndlisis de puestos ideal, busca describir las necesidades --
del personal para cada puesto en téfminos mensurables e indi
car las mediciores o niveles apropiados. Por ejemplo, si el
andlisis de puestos identifica una gama aceptable de inteli-
gencia o de aptitudes mecénfcas; este requerimiento médido -
0 cuantificado puede ser usado para identificar a los candi-

datos apropiados para el puesto.

La mayoria de ‘1las investigaciones llevadas a cabo-
por los departamentos modernos de relaciones industriales y-
‘de rersonal, se han efectuado para aproximarse a estas des--
cripciones de puesto ideales y en esta forma factlitar las -
formas de personal. Bajo un enfoque se analizan les pues=-=
tos para descubrir los atributos del puesto y los atributos-
del trabajador. - Ambos pueden ser cuantificados. Los atrf--
butos del puesto y de su mediq ambiente incluyen las tareas-
ejecutadas, las responsabglidades, los movimientos tnvolucra
dos, el equipo y material usahos y las condiciones del traba
jo. Los atributes de los trabajadores incluyen aptitudes, -
1nterésgnvariantes de la pefsona11dad, caracterfisticas fisi-
cas, cohocimientos, entrenamiento requerido y otros facto--
res. E1 analisis de factores se usa para revelar los facto-

res mds significativos en los puestos y en 1os individuos =--
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bajo observacidn.

Los estudios buscan descubrir los niveles de resul
tados de pruebas que estén correlacionados con una ejecucién
del trabajo de alto nivel. Dunnette y Kirchner, por ejemplo,
identifican las diferencias en las pruebas hechas a vendedo-
res industriales y vendedores detallistas. Dunnette ha medi
do las diferencias e intereses entre los ingenieros en dife
rentes tipos de puestos. Guerin ha repetido los estudios --

iniciales sobre niveles tipicos ocupacionales de inteligen--

cia.
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IV LAS FUENTES DEL RECLUTAMIENTO Y EL RECLUTAMIENTO EN SI

E1l andlisis de puestos, suplementado por los estu~
dios de tiempos, las tablas de personas y los programas de -
formacidn de personal, establecen el probelma para la forma-
cion personal. La administracidn utiliza estos dispositivos
y técnicas para definir sus necesidades de energia humana y-
para predecir sus necesidades futuras. Estas proporcionan -
entonces una guia esencial para el proceso continuo de reclu

tamiento.

E1 reclutamiento, incluyendo la identificacidn y a
probacidn de fuentes, es entonces un segundo paso en el pro-
ceso total de formacidén de persconal. Este proceso se inicia
con la determinacidn de las necesidades de energia humana pa
ra la organizacién. Se continla con el reclutamiento, la se
leccidn, la colocacidén y la orientacién. E1 proceso de for-
macion de personal no puede divorciarse completamente del ==

proceso de desarrollo y entrenamiento.

E1l reclutamiento puede ser relativamente sencillo,
como es el caso de una:pequefia .tienda o .de. una estacién de-~
servicio de gasolina que identifique a alguna persona para -
ayudar en los periodos ocupados o para aceptarla en un emple
0 a largo plazo como oficinista erﬁcdrgado. Puede, por o--
tra parte, ser uﬁé actividad compleja y costosa, implicando-

promociones desde dentro de la organizacién, asf como publi-
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cidad, colocacibén de ordenes en las oficinas de empleos, ==
quizd el envio de reclutadores a naciones extranjeras para-

descubrir a los cientificos o ingenieros necesarios.

E1 presente tema estd relacionado con 1los proble«
mas a los que se-enfrentan los administradores al reclutar-
la energia humana que necesita. Sugiere las selecciones «
abiertas a los administradores; la gama de posibles fuentes
y de prdacticas y técnicas de reclutamiento. Algunos admi~-
nistradores pueden‘pasar por alto o ignorar importantes po-
sibilidades; pueden haber caido en el habito de seguir un -
modelo sencillo, no reconociendo alternativas importantes.-
Otros pueden haber hecho muy poco para comprobar el valor y
la utilidad de las fuentes y las practicas. Pueden contie-
nuar reclutando en las universidades, aiin cuando su expee«--
riencia con los empleados de estas fuentes haya sido insa--
tisfactoria. Pueden emplear pricticas de reclutar en cole
gios que no son efectivas. Pueden ignorar las posibilida--

des de reclutar desde dentro de sus organizaciones.

Tales practicas equivocadas son generaimente sin-
tomdticas de problemas mucho mds serios que implican selec-
cién,Satisfactoria entre politicas de reclutamiento. Su so
Tuciodn satisfactoria requiere una consideracidén cuidadosa -
de las metas de reclutamiento en términos de politicas gene
ra]és de energfa humana. Una pregunta preliminar por ejem-

plo; concierne al énfasis que debe darse a‘la cantidad, com
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parada con la calidad. Recalca el reclutamiento el nimero de
candidatos que pueden estar.ihteresados-en un posible empleo-~
en la organizacidén, o bien se concentra en recurrir un nimero
pequefio de prospectos mids adecuados. Otros problemas estdn -
relacionados con las actitudes en las cuales se conduce el rg
clutamiento. Debe cada candidato con las calificaciones mfi-~
nimas ser reclutado? Que consideracidn debe darse a la gufa-
de carreras? Que tan importantes son las opiniones y prefe=-
rencias de 1os supervisores? Que politica piblica debe ser -
considerada? Que hay acerca de proporcionar empleo a los par
cialmente incapacitados? Deberd toda organizacidn grande con
tratar a una proporcion fija de empleados usando personas par
cialmente incapacitados, como una contribucidn para su reha--
bilitacion?

A).-POLITICA DE RECLUTAMIENTO

Antes que puedan darse pasos para identificar y contra~-
tar l1os recursos humanos apropiados para la nueva organiza---
cion, o para desarrollar un programa efectivo de contratacidn
y seleccidn, es necesaria una politica adicional como guia --
para la préctica en estas funciones de formacidn de personal.
La gama de seleccidn con respecto a tal préctifa €s mMuy ame=-
plia. Algunas politicas y practicas pueden resultar apropia-
das para una firma de servicios piblicos en el norte de la =--
Montana, la misma politica y prdcticas pueden ser bastante ~-
inapropiadas para una firma constructora en San Francisco o -

una refineria de petréleo en Houston, Texas.

Una politica sélida es esencial como guila para ha--
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cer Selecciones entre 1lo que puede ser considerado como préc
ticas de operacidn estdandar. Como se ha hecho notar frecuen
temente, las decisiones sobre una politica general sflida ~--
requerirdn una evaluacidon cuidadosa, tanto de la politica ge
neral como de la teoria administrativa. Estos requerimien=-<
tos pueden quiza hacerse mas tangibles describiendo algunas-
de las cuestiones Qque merecen resguestas cuidadosas, como u-
na base para la politica de reclutamiento en una firma o de-
pendencia. Sera util, al hacer notar estas cuestiones, con-
siderar, como , respuestas diferentes, resultaria apropiadas~-
para la compafifa de servicios en el norte, la compaiifa cons-
tructora en el oeste, la refineria de petrdleo en Texas y u-
na gran tienda detallista en Atlanta.

1.- Cual es la naturaleza general de los requerimientos
actuales y el prospecto? Hasta que grado pueden -~
ser éstos, profesionales, técnicos, especializados,
semiespecializados? Aqufi como en toda polftica y -
prdactica, en el reclutamiento, las descripciones --
de puestos proporcionan el punto de partida natural
La informacidn que proborcionan es esencial para --
gue el reclutamiento resulte sistemdtico.

2.- Que tan importante en términos de costos es la ener
gia humana para la firma o dependencia? Los costos
de mano de obra como una proporcidén de los costos -
tota]es pueden ser, por ejemplo, mucho menores en =
la refineria que en la tienda detallista.

3.- Cuales son los planes de carrera a largo plazo ~e=-
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para los administradores y los empleados? Ofrece la
firma carreras para toﬁos 0 parte de l1os contratados
Como pueden predecirse l1os requerimientos futuros?

4.- De que facilidades de reclutamiento y de seleccidn--
dispone la firma? Existe dentro de la organizacidn-
una divisidn especializada que esté preparada para -
proporcionar estos servicios? Deberda dependerse con
siderablemente de los servic%os de empleos publicos-
y privados?

5.- Que limitacicnes sobre el reclutamiento y la selec~--
cidén han sido impuestas por la politica piblica? ---
Es Ta situacidon tal, que prescribe el empleo de muje
resipor ejemplo? Debe darse una consideracibn seria
al empleo de minorfas, esto no es un problema a con-
siderar? Debe la firma esperar proporcionar empleo-
para algunos o quizd muchos trabajadores a tiempo --

parcial?

Algunas respuestas a estas preguntas dependerén de~
la experiencia. Otras preguntés pueden solamente contestarse
en términos de actitudes, suposiciones y teor%as. Por ejem--
plo, podemos concluir que es posible entrenar trabajadores --
sin experiencia para la mayoria de nuestros puestos, en un --
corto periodo. Pbdemos Sdponer que nuestros puestos propor--
cionardn el desafio y la oportunidad que mantendridn a los em-
pleados, por 1o que puede ser valioso 1levar a cabo un reclu-~
tamiento costosos. Podemos, por otra parte, concluir que es

posible obtener y mantener a los empleados.cdh 'entrenamiento
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especializado ofreciendc salarios ligeramente mds altos que
nuestros competidores, en esta forma, podemos contratar a <

sus empleados.

Podemos suponer que ninguna otra persona que nho -
tenga un talento especial y un entrenamiento llenard nues--
tras necesidades, o bien, por otra parte, podemos concluir-
que los trabajadores comunes pueden ser adaptados a la mayo

ria o a todas nuestras necesidades.

Estas y otras opiniones merecen un examen criti--
co. Que indica nuestra experiencia y la de otros acerca de
su confiabilidad? Existe una evidencia pertinente a .par--

tir de las investigaciones?

Los gerentes generalmente toman por concedido --
que los candidatos potenciales para el empleo, por su pro-
pio interés, estan dispuestos a ocupar su tiempo en los --
procedimientos de reclutamiento y seleccidén sin recibir --
compensaciéon. Las actitudes de 1los so]icitaﬁtes, pueden -
cambiar; especialmente en el caso de trabajadbres técnicos
y profesicnales, los administradores pueden encontrar re--

sistencia a este punto de vista.

Para todo reclutamiento, una pregunta preliminar
sobre la politica considera el grado hasta el.cual se dara
importancia a las fuentes internas y las externas. Debera

depender 1a organizacién considerablemente de los emplea~--

v
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dos actuales como posibles candidatos para las oportunidades
que aparezcan en el futuro? O bien, en general, buscarén en
otras fuentes fuera de la organizacién? Para la mayorfa de-
las organizaciones grandes, la cuestién no es de “si o no" -
sino algo relativo. La cuestidén es: Bajo que circunstancias
y hasta que grado deberd buscarse la energia humana requeri-
da dentro de nuestras propias filas? Cuando buscaremos ex--

ternamente?

Hasta el grado en que los nuevos reclutas sean a--
traidos a la organizacidn, deben considerarse cuestiones adi
cionales de politica. Como definird la organizacidn sus in-
tenciones con respecto a estos reclutas? Que debera buscar-
en ellos? Habilidades refinadas, experiencia en la ejecu---
cién, o aptitudes y potencial de desarrollo? Como pueden i-
dentificarse las mejores fuentes? Que politica de recluta--
miento es esencial para concordar con las politicas piGbli---
cas? Como se considerara en el reclutamiento a 10s grupos -
minoritarios, a las nujeres trabajadoras, a los trabajadores
ancianos, a los particularmente impedidos ¥ a los que se --
encuentran disponibles solamente parte de su tiempo? Debe--
rda la politica favorecer el empleo de amigos y parientes ---

de los empleados actuales?

Para que las respuestas a todas estas preguntas, -
sean confiables, la politica deberd considerar cuidadosamen-
te la evidencia de la efectividad del reclutamiento, propor-

cionada por la experiencia dentro y fuera de la firma indi--
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vidual. Pueden efectuarse estudios para descubrir la expe==
riencia de los ascensos desde adentro. Los estudios de las=-
actitudes de los empleados, pueden descubrir las reacciones-
de 1o0s empleados actuales tanto en l1a contratacién interna -«
como externas. Los registros de empleo por fuente permiten-
calculos del éxito relativo a estos empleados. Una medida -
burda del reclutamiento calcula una razdn de contratacidon --
como el numero de personas actuales contratadas por cada --=-
cien solicitudes. La investigacidn puede medir los resulta-
dos de las entrevistas de contratacidén, de la publicidad, y-
de otras técnicas. Los estudios en otras firmas, pueden pro
porcionar evidencia para apoyar o rebatir las suposiciones -
en la teoria sobre l1a cual descansa la practica. Una polfti-
ca sobre contratacidon s6lida, como en toda administracidon -
de energia humana, requiere tales pruebas, asi como audito--

rias e investigaciones.
B).- RECLUTAMIENTO INTERNO

Muchas declaraciones actuales de las politicas ge-
nerales de enérgia humana expresan la dntencidn de dar a los
empleados actuales la primera oportunidad en fodas tas vacan
tes que se presenten en la organizacidn. Los ascensos desde
dentro son una politica ampliamente aceptada y desde hace -~
tiempo establecida en muchas organizaciones, tanto grandes -
como pequefias. Inclusive cuando no se ha estabiecido formal
mente dicha'p01ftica, la practica, a menudo indica su acepta
cidén general. En algunas organizaciones, tal polftica, --

se establece en 10os contratos, en la negociacién colectiva -
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con uno o mids sindicatos. Como tal, esta es una gufa contf
nua para la préctica dentro de estas unidades de negocia---

cidn.

La observacidn rugiere gue en muchas organizacio-
nes la politica es al menos tan generalmente aceptada en --
las filas de oficinistas, supervisores, e inclusive geren--
tes. Las agencias pfiblicas generalmente sigueh un patr&n -
similar en el cual, sin embargo, los ex&menes del servicio-
pueden ser requeridos como evidencia de competencia para el

ascenso.

Los administradores consideran distintas varian--
tes al decidir sobre el grado hasta el cual dependerfn de~~
fuentes internas ¢ externas. Entre las mids importantéeg se=
encuentran las siguientes:

(1) E1 efecto de esta politica sobre las actitudes y -
acciones de todos los empleados. Esfb es quizf --
lo mds frecuentemente notado; a menudo se cita co-
mo la razén principai para una polftica de ascen--
sos desde dentro. La mayorfa de los empleados pro
bablemente se sentir&n m&s seguros y se identifi--
car&n mis con los intereses a largo plazo de la -~
firma cuando puedan anticipar la primera oportuni-
dad en las vacantes que se presentan. Por otra par

te, es razonable esperar poco menos interés acer—-
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da de un alto nivel de trabajo en estas circunstane.
cias. La aplicacibn general de la polftica de ag=~e

censos desde dentro puede- impulsar un trabajo me=---

diocre.

(2) E1 nivel de la especializacién requerido por los ~
empleados. En muchas organizaciones la fuente --
principal de trabajadores calificados puede estar-
en las filas de los actuales empleados que han re-
cibido entrenamiento especializado. En las nuevas
industrias la electrénica paor ejemplo, ninguna o--
tra fuente puede resultar mids satisfactoria.

(3) E1 énfasis en la politica general de energfa huma-
na sobre la participacién de los empleados en tow=-
dos los niveles. Los nuevos empleados tomados de-
fuera, sin experiencia en la firma, no pueden congo
cer 1o suficiente acerca de sus productos o proce-
SsO0Ss para participar efectivamente.

(4) La necesidad de originalidad e iniciativa.- Si la
administracidon considera que est8 dando un entrena
mientd para estas cualidades, puede preferir a su-
prop?a dente. Si, por otra parte, no tiene esta -
seguridad, el hecho puede pesar para la importan--
cia de nuevas personas con diferentes 1deas.

(5) Aceptacién del principio de antiguedad: En la ma-
yorfa de las organizaciones, se da énfasis a la --
promocién desde dentro, la antiquedad jugard una -
parte importante. Esta es la base mds sencilla --

sobre la cual decidir quien amerita el avance. Po

cas organizaciones han desarrollado métodos de a--
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preciacidn que tengan una aceptacidén general y pue

den ser usados en lugar de la antiguedad.

——
h
S

La movilidad de los gereﬁtes.~ En muchas organiza
ciones, los ascensos desde dentro son una recompen
sa por unirse a 1a organizaciédn. Muchos adminisSe<-
tradores pueden no desarrollar y mantener un nivel
profesional 'de competencia, como resultadoc no pue=
den moverse a otras organizaciones sin gran sacri-
ficio. Conforme los gerentes se vuelven mas profe

sionales, esta consideracidén tiere menos peso.

El reporte de Politicas y Practicas de Personal -
concluye que: "Las compahias estdn alejdndose de las promo
ciones desde dentro". Se citan dos causas: (1) E1 movi---
miento hacia apartarse del paternalismo que ha acompafado a
la creciente sindicalizacién; y (2) 1a tendencia a descen--

tralizar las grandes organizaciones.

TERMINOLOGIA DEL RECLUTAMIENTO INTERNO.- E1 reclutamiento-
interno se implanta a través de ascensos y transferencias.-
En acciones de personal menos frecuentes, 1os_emp1eados pue
den ser descendidos. Algunos pueden eliminarse de las fi--
las de fuentes internas renuﬁciando. Unos cuantos pueden -~
ser suspehdidos 0 despedidos. E1 ascenso se define como un
movimiento hacia una pdsicién en la cual las responsabili--
dades son mayores.  Inversamente, un descenso es un cambio-
a una posiciédn en la cual las responsabilidades disminuyen.
E1 ascenso involucra un aumento en categoria y el descenso-

Fd

una disminucidn en categoria. Generalimente, el ascenso es~-
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considerado come un cambio que origina mayores ingresos. ==
Pero el aumento de ingresos no es esencial en un ascenso.--
Presumiblemente, el ascenso coloca a los empleados en posi-
ciones que implican mayor prestigio, asi como mayores res=-

ponsabiiidades.

Los ascensos pueden o no estar acompanados de au
mentos de salarios. De hecho, las promociones secas algu
nas veces se conceden en compensacidén por no proporcionar -

un aumetno de 1ngreso.

E1 hecho e cue las promociones no puedan encade-~
narse tan estrechamente a los ajustes de sueldos y salarios
se hace evidente cuanuo todas las compensaciones se ajustan
hacia arriba para mantener el ritmo del costo de vida. En-
tales aumentos no puede considerarse ningin elemento de as-

censo.

Muchas organizaciones mantienen planes de ascen--
sos sistemdaticos. Las caracteristicas esenciales de todos-
ellos son sus cldusulas gue definen canales previamente des
critos en términos de los cuales se planean las promociones.
lLa mayoria de los sistemas hacen uso de cierta clase =---
de linea dgardfica promocionales y de oportunidades con cada-
condicidén. Tales "jraficas promocionales","grdficas de ---
oportunidades”o. bien "hojas de fortuna", como se les ha 11a
mado indistintamente, distinguen claramente a cada puesto -

y mediante lineas y flechas que conectan a varios puestos,~-
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muestran las 1ineas de ascenso.

La mayoria de los pianes actuales para ascensos -~
sistematicos representan adaptaciones de dos ordenaciones -
antiguas, bien establecidas. Una de estas, generaimente, a
creditada a los Gilbreths, es 1lamada el "plan de tres posi
ciones?: Cada posicidn se relaciona con otras dos posi
ciones, una a partir de 1a cual son ascendidos 10s emplea--
dos, y otra hacia 1a cual se hacen l1os ascensos. Existen -
tres niveles de obtencidn para cada posicidn: La de estu--
diante, la de operario actual en la posicion y la de ins---

tructor.

Otro sistema ampliamente conocido implica 1o que-
se ha 1lamado "Plan de ascensos con cadena maltiple" Pro-
porciona un encadenamiento sistemdatico de cada posicién ---
con otras varias a través de las cuales se hacen los ascen-
$S0s y ain con otras a las cuales los detentantes pueden ser
ascendidos. Permite oportunidades de ascensos miitiples, -
a través de avenidas claramente definidas de l1legada y de -
salida a través desde una determinada posicidon en la orga-
nizacion. Cada una de estas avenidas estd@ preordenada y to
das estan c1aramenteindicadasﬂen 1a grafica general del ~--

plan promocional sistemdtico completo.

Una transferencia implica el cambio de un empleado

de un puesto a otro, sin referencia especial a un cambio de
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responsabjlidades o de compensacidén. Las transferencias ~-
pueden y generalmente ocasionan cambios en las responsabili

dades y obligaciones. También pueden implicar cambios de sa

Tario.

Pueden distinguirse dos tipos principales de trans
ferencia. E1 tipo mds frecuente de transferencia aparece --
cuando la necesidad de energia humana en un puesto o departa
mento se reduce o se aumenta. Los empleados pueden entonces
ser transferidos desde otros puestos o departamentos para --
llenar el cambio en 1a demanda. Tales cambios con transferen
cias de personal, implica cambios efectuados para 1 lenaer ---
las peticiones 0 necesidades de los empleados. A pesar de -
que muchos de ellos pueden tener sus raices en una seleccidn
y colocacidn errdneas, otros se presentan debido a que los -
individuos encuentran un cambio en sus intereses o a que con
sideraciones familiares les sugieren un cambio de residen---
cia, o bien porque 1os empleados se encuentran insatisfechos
con Sus compaﬁerosAde trabajo por creer que podrian ser mas-
felices con otras cuadrillas. También puede tomarse en cuen
ta la salud: las lesiones 0o enfermedades pueden haber cam--

biedo las calificaciones o aptitudes del empleado.

Generalmente se hace una distincidén aguda entre --
transferencia temporales y transferencia permanentes, debido
a que la prdctica enla administracidén de sueldos y salarios,
considera las dos en forma diferente. Algunos contratos co--

lectivos preveén 1imites especificos en la duracidn de las -~
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transferencias temporales.

Las suspensiones y terminaciones representan una-
medica severa en las relaciones con el empleado. La forma-
mas comin de suspensidén es la suspensidn por parte de la em
presa. En esta, el empleado es separado temporalmente de 1la
enpresa por iniciativa del patrdn sin perjuicios contra el-
empleado. Estas suspensiones son ocasionadas por falta de-
trabajo. Tanto el patrdn como el empleado comprenden que -
el enpleado serd llamado nuevamente cuando se cuente con --
trabajo. ET trabajador puede continuar considerdndose como
un empleado, a pesar de que este’tempora]mente fuera del --
trabajo. En alguno de los casos, la suspensidn es por un -
periodo definido; en otros, el patrdn puede no estar en =--
posibilidad de estimar en que tiempo volverd a 1lamar at ==~
empleado. Unas pocas suspensiones son del tipo disciplina-
nte. En este caso Ta suspensidon se impone como una pena le

gal.

Las renuncias y despidos o terminaciones represen
tan separaciones finales y concluyentes. Las renuncias ter
minan con las relaciones de empleo por iniciativa del emplea
do. Los despidos y terminaciones son iniciados por el pa-
trén con o sin perjuicios hacia el empleado. Algunos despi
dos son ocasionados por la eliminacion de puestos y no indi

can prejuicio.

ANTIGUEDAD.- La politica de promocidn desde den-
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tro es la mds comunumente implantada a través de la prdctica-
ue antiguedad. Esta practica puede tener una variedad de a-
plicaciones. La mas comin, en su uso es,suspensiones y re--
contrataciones. La antiguedad también puede influir sobre -
las transferencias, ascensos, y descensos. Otras aplicacio-
nes relacionan la antiguedad con las asignaciones de puestos,
la seleccidon de turnos y vacaciones y eligibilidad para tiem

po extra.

Para Tos ascensos y algunas veces para favorecer -
asignaciones de trabajo, ta prdctica implanta la antiguedad-
mediante un proceso de notificacién v concurso, el cual re-
quiere que se notifique cada oportunidad publicdndola con --
venientemente y que los empleados interesados concursen por-
ella avisando a Tos administradores que desean ser conside--

rados.

La antiguedad significa tiempo de servicios. Pue-
de ser calcuiada como el tiempo transfurrido desde que por -
primera vez aparecid el nombre del empleado en 1a némina o -
puede ser medido por el nimero de dias 0 servicio desde e-
sa fecha. Frecuentemente, la ausencia de la ndémina por pe--
riodos extensos origina la pérdida de antiguedad, o bien un-
empleado que ha sido suspendido y que deja de responder, o -
que no se encuentra disponibie para el empleoc cuando es 11la
mado, picerde su antiguedad. Los nuevos empleados, colocados

a prueba por un periodo de 30 a 90 dias, no adquieren anti--
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guedad durante su prueba. Si son retenidos después de este «
periodo, su antiguedad se calcula desde la fecha en que fues-
ron contratados. Los empieados contindan acumulando antigue-
dad durante las ausencias ocasionadas por enfermedad, acciden
tes o permisos aprobados (para deberes c¢ivicos, como jurados,
votacidn, servicio militar, maternidad y asignaciones especia
les al sindicato). Las suspensiones generlamente originan --
1la detencion de la acumulacidon de antiguedad durante el peri-

odo de ausencia.

Los empleados pueden perder sus derechos de antigue
dad. Las causas mas comunes scn la renuncia; el ser despedi-
dos por una causa justificada; 1a violacidon de las clausulas-
de pernisos, especiaimente la falla en retorno oportunamente-
las ausencias no justificadas y la falla en reportarse duran-
te un periodo especificado después de ser notificado para vol

ver al trabajo.

Los empleados en entrenamiento y 1os aprendices ob-
tienen antiguedad generalmente sclo dentro de sus propios gru
pos. Si la fuerza de trabajo se reduce el nﬁhero de emplea--
dos en entrenamiento y aprendices puede también restringirse-

para mantener una proporcidén especificada.

lLa mayoria de los arreglos también preveén la exten
sién de un pequefio grupo de empleados "exepcionales". Este -
inciuye a las personas que estan siendo entrenadas especifica

mente para posiciones gerenciales. Algunas veces se acuerda-
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que un porcentaje fijo de todos los empleados sea considera-

do en esta forma cominmente el 1Q%.

SUPERANTIGUEDAD O ANTIGUEDAD MAXIMA.« Los acuer--
dos de antiguedad sencilla pueden ser modificados por clausu
las especiales que conceden preferencia para derechos espe--
ciales a los de]egadoé sindicales o miembros de un comité --
de guejas. Los capataces o supervisores, como los delegados
sindicales, ﬁdquieren generalmente antiguedad maxima. Sin -
embargo, la practica no es uniforme con respecto a los capa-
taces, quienes pueden ser relevados a su responsabilidad de-
supervisidn cuando la fuerza de trabajo se reduce. En algu-
nas situaciones los empleados han dudado en aceptar el ascen
so a posiciones de supervisidn a cambio de perder su estado-
Y sus derechos de antiguedad.

GAMA DE DERECHOS DE ANTIGUEDAD.- Una considera---
cién basica en las clausulas que establecen la antiguedad, -
es 1& que determiﬁa la gama de los derechos de antiguedad. -
E1 calculo del tiempo de servicios puede hacerse ya sea so--
bre una base departamental o sobre una base que cubre toda -
la planta. Puede estar limitado a una sola planta o puede -
- extenderse a varias p]antas operadoras por el mismo patrédén -
en cuyo caso se describe como cubriendo toda l1a compaifnfa. -
En algunos casos, puede ser limitado a un soclo oficic en un-

sistema de antiguedad ocupacional.

Algunas prdacticas van tan lejos como proporcionar-

antiguedad por ramo, en 1a cual los empleados antiguos en ca
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da clasificacidon de salarios gozan de derechos de antiguedad
con respecto a asignaciones de trabajo, suspensiones y recon

trataciones y ascensos.

El "empelién", es el procedimiento mediante el ---
cuat el empleado con antigusdad, encuentra que su puesto ---
ya no estd disponible y demanda el puesto de otra persona --
que tiene menos antiguccacd . E1 empleado desplazado puede -
repetir el proceso con alguien que tenga aln menos antigue--
dad y el “"empelldn", puede continuar hacia abajo, hasta el -
nivel de los empleados a prueba. Una simple suspensidon pue--
de ocasionar entonces muchos cambios. En el tipo de antigue-
dad que cubre toda la planta., los desplazamientos, especial-
mente en los tiempos en que muchos empleados son suspendidos
pueden crear seria desorganizacién y perturbacidén a través -
de la planta. Por ejenmplo, en un caso se efectuaron de diez-
8 doce cambios antes de que un solo empleado fuera quitado--
de la ndmina. Debido a que cada empleado tiene derecho a --
una notificacién de tres dias, una sola pensidén tomd de dos-

a tres semanas.

POLITICAS SOBRE ANTIGUEDAD.- Los patrones y los -
yerentes generaimente han criticado Tos derechos de antigue-
dad y han luchado para limitar su influencia. Han llegado a
que el sistema de antiguedad impulsa una ejecucidn mediocre-
e insuficiente, gque afecta 1a moral adversamente, que es un-
estorbo para la accidn administrativa. Insisten en que se -

estd pagando a los empleados simplemente por “andar por ---
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ahf{", en lugar de que por su contribucidn al trabajo de la=-

organizacién.

La mayoria de los sindicatos, por otra parte, han=
favorecido la antiguedad para sus miembros, e insisten en --
que esta juegue un papel importante en los ascnesos, asigna-
ciones de trabajo, suspensiones y recontrataciones. Sostie-
nen que es esencial prevenir el favoritismo y la accidén ar--
bitraria de los mayordomos y supervisores. Insisten en que-
no se ha desarrollado ninguna otra medida mejor de competen-
cia o habilidad. Se resisten a los intentos frecuentes de -
la gerencia por dar a Tas calificaciones apreciaciones del-

personal mayor influencia que la antiguedad.

Los sindicatos se enfrentan a problemas internos -
en la aplicacidén de la antiguedad. Los miembros pueden pre-
ferir cierta forma de subdivisidn de los puestos, que prote-
ja el trabajo de los trabajadores con largo tiempo de servi-
cios, en lugar de una suspensidn. En algunos beneficios ---
para 1os empleados por ejemplo, los beneficios de desempleo-
suplementarios- la antiguedad puede significar que los tra--
bajadores con largo tiempo de servicios contintGen trabajando
para proporcionar mayores beneficios de desempleo a los de -
menor antiguedad. Cuando los empleados estan representados-
por varios sindicatos, cada uno puede buscar su propioa lis-
ta de antiguedad e insistir que los miembros de sindicatos -

rivales no puedan brincar a sus miembros.
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La antiguedad tiene implicaciones importantes para=
los intereses pGblicos. Puede considerarse que tiene el fa=-
vor pGblico debido a que impulsa la retencidén de los emplea--
dos antiguos, quienes, si fueran suspendidos, generalmente --
encontrarian mayor dificultad para obtener nuevos empleos. --
Por otra parte, la antiguedad tiene cierta tendencia a desmo-
vilizar los recursos humanos. Puede impulsar a los trabajado

res a permanecer en puestos en los cuales no estan aportando-

su contribucidén maxima.

A pesar de la oposicidon general de los patrones, 1la
influencia formal e informal de la antiguedad es considera---
ble, tanto en las posiciones de oficina e técnicas como en --
las de obrero. Los gerentes generales frecuentemente decla--
ran que desempenan un papel mds importante en los ascensos ~--
entre los supervisores y adminstradores, gque entre los emplea
dos de menor categoria. La principal explicacidon de esta --
influencia se encuentra en la ausencia de medidas objetivas -
de supericridad y en 1a conclusidngeneral de que el tiempo --

de servicios Jdecbe Zo¢r recompensado.

La gran ponderacidn cada a la antiguedad es eviden-
te en la prdctica comin Healy encontrd que en dos firmas sin-
dicalizadas, as del 807% de las personas ascendidas fueron ---
los concursantes con 1mayor antiguedad. Encontrdé que en la--
tevrccra firma incluida en este estudio,una firma sin emplea~--
dos sinuicalizados =1 53% de los ascendidos fueron también --

empleados antiguos.
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La antiguedad puede afiadir complicaciones signifi-
cativas en los problemas que se presentan en las fusiones. =
Como puede relacionarse la antiguedad de los componentes con
la antiguedad total? Puede esperarse que esta pregunta ob-
tenga creciente atencidn de los sindicatos, puesto que mu---
chos de sus miembros pueden perder derechos importantes en -

el proceso-de combinacién.

PRUEBAS PARA ASCENSOS.- La antiguedad es amplia--
mente reconccida como una base para ascensos que se aleja --
bastante de la perfeccidén. Algunas practicas actuales han--
buscado suplementarla con diferentes tipos de pruebas y exd-
rmenes. Para ser elegible para'un ascenso, cada candidato --
debe haber pasado una prueba especial, disefiada para medir -
los conocimientos y habilidades requeridos en el puesto va--
cante. Tales pruebas tienen gran uso en el servicio civil.-
Sin embargo, no han alcanzado amplia aceptacidon en los em---
pleos privados. Su disefio y mantenimiento son costosos. Po-
cas firmas emplean suficientes trabajadores en cada puesto -
para justificar los gastos originados al desarrollar tales -
dispositivos. Generalmente se confinan a la {dentificacién-
de solo una parte de las calificaciones totales para el pues
to, generalmente el conocimiento técnico o ciertas habilida-
des especiales. No se analizan asuntos mds amplios de perso
nalidad y liderato. A pesar de estas limitaciones, tanto --
los 1ideres de la administracidn como los del sindicato han-
impulsado su uso y parece posible que se experimentara con -

estas pruebas en una mayor gama de ocupaciones y de indus---



131

trias.

DESCENSOS.- Algunos patrones insisten en que no--
necesitan una politica sobre descensos debido a que no los -
usaran. Siempre que las circunstancias hagan necesario~--
reducir las responsabilidades de un empieado, serd separado.
Afirman que los descensos inevitablemente crean fricciones y
destruyen la seguridad en si mismo y el valor del empleado =~
descendido. Los descensos pueden convertirse en algo impe-
rativo cuando ciertas actividades se restringen o eliminan.-
Las agencias gubernamentales se enfrentan a este problema --
en sus "RIFS" reducciones de fuerza - Sin los descensos, las
organizaciones de negocios, pueden encontrarse con cierto --
nimero de jefes de departamento para departamentos inexisten

tes. Algunas veces estos administradores pueden ser transfe-
rd

rF 4
ridos o promovidos. En otras situacioes pueden ser descendi
dos o retirados. La politica probablemente permitird que --

los individuos seleccionen entre su descenso y retiro.

Los descensos pueden hacerse necesarios como resul
tados de errores en 1o0s ascensos. La politica puede preveer
los descensos en tales casos. creando un periodo de prueba--
de seis meses o de un ano para todos los ascensos. En algu-
na practica, las calificaciones del departamento de personal
se usan como indice de rendimiento satisfactorio. Una cali-
ficacidén insatisfactoria automdaticamente requiere un descen-

so. Bajo las clausulas de muchos contratos colectivos, los-
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descensos pueden ser ‘protestados a través de procedimientos

de quejas.

C).-~TRANSFERENCIAS, SUSPENSIONES Y TERMINACIONES

La formacidn de personal desde dentro de la organi
zacidén, de ninguna manera es un simple asunto de ascensos --
y descensos. Para llenar ciertos requerimientos los emplea-
dos pueden ser movidos horizontalmente mediante transferen--
cias. Otros pueden ser suspendidos por periodos de duracién
variable. Algunos miembros de la fuerza de trabajo de la or
ganizacidn, frecuentemente aquellos en los que mds descansa-
1a adminstracidén, pueden decidir dejar la compaBia. Otros -
pueden haber dejado de 1lenar los requerimientos para la con

tinuacidn de sus membrecias, pueden tener que ser despedidos.

TRANSFERENCIAS,

Los princiaples asuntos de las politicas sobre ---
transferencias se refieren a las condiciones bajo las cuales
se haran las transferencias y las bases para ccmpensar‘1a;:?

condiciones bajc las cuales se hardn las transferencias y --

las baes para compensar a los empleados que son transferidos.

Como en el caso de las politicas de descenso, algu
nos patrones prefieren una politica informal sobre transfe--
rencias de persbna]. Arguyen éue tales cambios se resuelven
por si mismos"”, y que la politica debe dejarlos en esta for-

ma. Si un empleado desea ser transferido, déjesele que lo -
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solicite. Si un superyisor piensa que un empleado debe mo-
verse, déjesele que haga los arreglos necesarios para el -
cambios. Sin embargo, pueden desarrollarse dificultades a~-
partir de tal politica y el procedimiento informal que favo
rece, Las peticiones de transferencia por parte de un em--
rleado pueden irritar a sus supervisores. Tales solicitu-
des pueden ser evitadas debido a que los empleados tengan --
miedo a esta reaccidn. Algunos departamentos obtienen la -
reputacidn de ser ficiles de ser abandonados para transfe--
rirse a otro lugar, mientras que otros se consideran exacta
mente el caso opuesto. Algunos mayordomos y jefes de depar
tamentos sugieren y recomiendan transferencia, algunas ve-
ces simpelemente para deshacerse de los empleados que no --
les gustan. Otros supervisores nunca hacen tales sugestio-
nes, considerando que pueden ser interpretadas como una a-
ceptacion de gue han hecho un trabajo deficiente de selec--
cion o de que no pueden llevarse bien con las personas mal-

colocadas que deberian haber sido transferidas.

Para evitar estos efectos, las politicas mds espe
cificas indican cuando y bajo que circunstancias se haran -

las transferencias.

Lus transferencias de produccidén son iniciadas por
el patrdn para llenar las necesidades. Estas presentan cier
to nimero de preguntas dificiles. En que puestos puede el pa

trén pedir razonablemente a un empieado que se cambie? Que-
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sucede con su antiguedad con tales transferencias?

La politica actual proporciona pocas respuestas es
tandar a estas preguntas. Muchas firmas prefieren hacer =---
transferencias en la forwa mis simple y sencilla posible, de
manera que la fuerza dé trabajo pueda ser cambiada a los =---
puestos que esten bajo mayor pensidn. Algunos sindicatos fa
Vorecen hastacierto grado el mismo punto de vista como un me
dio de estabilizar los empleos para sus miembros. Sin embar
go, otrocs sindicatos consideran una politica relativamente -

inflexible, como mejor, hasta cierto grado por las mismas ra

Zones.

Estos Gltimos sindicatos esperan en esta forma pro
teger los derechos al puesto de los empleados, requiriendo o
insistiendo en la presencia de los empleados si el puesto de-

be ser desempefado.

En las transferencias de personal, permanente, los
empleados normalmente reciben la tarifa de pago del puesto--
al cual son transferidos. En las transferencias de produc--
cién, la priactica comin es pagar la tarifa del puesto regu--
lar o 1a del nuevo puesto, cualquiera que sea mas alta, a pe
S§ar de que existen excepciones, cuando una escasez de traba-

jo reduce los empleos tales transferencias temprales, los em

nleados pueden continuar en su tarifa wusual.
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Cuando las transferencias requieren que cualguier-
empleado se mueva 2 otra localidad, la prdctica corriente --
con frecuencia proporciona ayuda financiera para este propb-
sito. E]l grado de dicha ayuda a menudo varia con la categQ
ria del empleado o administrador; los empleados de los pues-
tos mds bajos pueden recibir una ayuda minima, mientras que-
los gerentes reciben ayuda para trasladarse, para comprar --
casa y para compensar las pérdidas que puedan haber sufrido-
al vencer sus casas.

SUSPENSIONES TEMPORALES.

En general, 1a adminstracidon busca evitar las sus-
pensiones temporales, en parte debido a que pueden facilmen-
te causar la perdida de valiosos empleados. Un empleado sus-
pendido es un posible candidato para ser contratado por otro
patrén. Al mismo tiempo, las suspensiones temporales tien--
den a reducir el crédito del patrdn en las cuentas de compen
sacidén de desempleo, que en esta forma lo exponen a mayores-
tarifas de impuesto en muchos estados. La politica frecuen-
temente requiere que l1os empleados sujetos a suspensiones --
reciban prioridad para ocupar cualquier puesto en otro depar

tamento para @1 cual puedan estar calificados:

La antiguedad generalmente desempena un papel im--
portante. En los periodos iniciales, quienes eran suspendi-
dos primero y por periodos de tiempo mds largos, eran los em
.leados gue se consideraban como menos valiosos. En otra --
~radctica, las necesidades del empleado fueron tomadas como -

14 consideraciones mds importantes.
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Los empleados con responsahilidades de una familia-
numerosa eran retenidos todo el tiempo que fuera posible. =«-

Los favoritos del mayordomo frecuentemente recibian un trata-

miento preferente.

La politica actual sobre suspensiomes estd relacio=-:
nada estrechamente con las ideas de participacidén del traba--
Jo. En los planes de participacién del trabajo, las suspen--
siones se limitan y las horas se reducen. Estos arreglos =--=-
tienden a mantener a la fuerza de trabajo junta. Evitan que-
Tos empdeacos cobren compensaciones por desempleo. Sin embar-
go, pueden requerif que los empleados sean asignados a traba-
jos para los cuales no estdn bien calificados. Esto puede ha
cer que los empleados eviten aceptar puestos en los cuales --

puedan gaaar mas.

RENUNCIAS

Bajo el punto de vista de un patrdn, unas renuncias
FUéaeﬂser un asunto de alivio o de preocupacidn. Algunas re-
nuncias en 1as cuales la ejecucidon del trabajo del empleado -
era solo paerciaimente satisfactoria y las relaciones en pers-
perctiva no eran muy prometedoras. Por otra parte, la renun-
cia de empleados, satisfactorios y prometedores representa --
una perdida considerable que puede ser sintomdtica de proble-
mas serios en las relaciones completas de empieo. Quienes re
nuncian pueden haber recibido un entrenamiento extenso y cos-

toso. El patrdn, puede tener una inversion en ellos.
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La mayoria de las po]iticas'de los patrones buscan
prevenir tales separaciones. Sin embargo, deben contestarse
varias preguntas. <¢Hasta donde deberd 1legar el patrén al -
tratar de mantener sus empleados valiosos? ¢(Que aumento de-
compensacidn, si se puede, deberd ser ofrecido a quienes in-
dican su intencidn a renunciar? iDeberd el patrdn adoptar --
un principio general de que "usted es tan valioso para noso-

tros como para cualquier otra persona"? éDeberan igualarse -

las ofz2rtas externas?

Algunos patrones no proponen ascensos o ajustes --
de salarios individual en tales circunstancias, manteniendo-
que Ta polftica de sueldos y salariocs no permite desviacio--

nes de las tarifas para los puestos. Otros conceden ajus---

tes de personal hasta el 1imite de un grado de salarios, pa-

ra cubrir la oferta de competencia. i

La politica frecuentemente requiere que todas las-
renuncias sean cuidadosamente investigadas y explicadas por-
los supervisores. Pueden requerirse entrevistas de salida.
Las aplicaciones resultantes pueden cubrir un modelo en es--
tas pérdidas y en esta forma sugerir una revisidn, tanto de-
las politicas como de las prdcticas, de entrenamiento, super
visién, compensacidn, promocidén, y otras condiciones de em--

pleo.

DESPID0OS. Las politicas anteriores generalmente--
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consideraban el despido como la prerrogativa incuestionable«
del patrdn o sus representantes. E1 habfa ofrecido un em--<
rleo, el podia terminar su oferta a voluntad. Esta politica

tiene poca aceptacidn en la industria actual.

La politica actual limita lTas separaciones involun
tarias a las resultantes de (1) descontinuacién del puesto,-
diepartamento u operacidén de planta, y (2) serias violaciones
a las reglas de trabajo o inhabilidad demostrada para ejecu-

car el trabajo disponible.

En la primera de estas situaciones, un empleado --
puede ser impulsado a cambiar a otro puesto para el cual es-
td, o puede estar calificado. En los casos disciplinarios, -
la politica actual generalmente requiere que el despido de--

ba ser por causa justificada.

Tal accidn requiere una o mds advertencias, excep-
to en las ofensas mas serias. En las politicas actuales, --
1os empleados despedidos pueden buscur su recontratacidn si-

demuestran injusticia a través del procedimiento de quejas.-

La politica actual sobre terminaciones reconoce --
1os altos cos*tos de tales despidos. Cierta proporcidon de --
los gque fhan sido despedivos, quizd pronto deberd ser reempla
zada. E1 reemplaze debe ser recjutado, seleccionado y qui--
zd& se le deba dar un entrenamiento costoso. Ademds, los des

pidos pueden influir sobre las actitudes y la contribucién -
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de otros empleados. Pueden influir en la contratacibn para--

el futuro.

Una politica de reduccién vertical, en la cual to--
dos los presupuestos son reducidos en un porcentaje fijo o --
bien todo el empleo se reduce desde la parte inferior hasta -
la superior de la organizacidon, puede ser muy costosa por es-

tas razones.

D).- CONTRATACION EXTERNA

Unas cuantas firmas o dependencias pueden 1lenar to
dos sus requerimientos de energia humana desde dentro. A tra
vés del transcurso de los afios, tal formacifén interna de per-
sonal es posible solamente para una organizacifén que requiera
menos y menos energta humana. Las separaciones cream vacan--
tes que deben ser llenadas, y los nuevos puestos tienen espe-
cificaciomres que pueden no ser llenadas por el inventario --
de habilidades presentes. La politica de formacidn de perso-
nal, debe, por consiguiente, suponer que debe contratarse de-
ciertas fuentes externas a la organizacidn. Esta seccidn des
cribe JTas mas comunes de estas fuentes y las ﬁo]iticas y prac

ticas en el reclutamiento a partir de estas.

SOLICITUDES PERSONALES. - En los periodos de acti-
vidad normal de los negocios, muchos gerentes encuentran que-
la fuente de la cual pueden extraer mayor nimeroc de nuevos em
pleados es la déscrita generalmente como "“solicitudes a la --

puerta". En las depresiones, la dependencia en esta fuente,-
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se ve impulsada por el hechg de que el nimero de personas que-

hacen solicitudes aumenta congiderabhlemente mientras que las «

necesidades se reducen.

Las solicitudes pueden también ser recibidas a tra--
vés del correo, a pesar de que es generalmente imposible prome
ter empleo frecuentemente proporcionan una introduccidn a fuen
te convenientes. Los solicitantes que escriben pueden ser in-

vitados a presentarse personalmente a su conveniencia.

NOMINACIONES POR PARTE DE LOS EMPLEADOS ACTUALES.- -
Algunas firmas impulsan a sus empleados actuales a sugerir can
didatos para empleos y ayudarlos a l1lenar sus solicitudes. En
situaciones de escasez aquda, las firmas han ofrecido recom---

pensas financieras especiales a los empleados por su ayuda.

La politica de este tipo de reclutamiento estd divi-
dida. En la mids comin, sin embargo, 1o0s gerentes favorecen --
tal accidn de los empleados y consideran la politica en si mis
mo un activo valioso tanto para encontrar candidatos satis--
factorios comoc para mantener Ta buena voluntad de los emplea--
dos actuales. Existen ciertos riesgos en la prdctica, puesto-
que la contratacidn forzada en las recomendaciones hechas por-
los empleados puede crear camarillas familiares y circulos in-
ternos de amigos intimos. También, las nominaciones por par-
te de los empleados actuales pueden originar ciertos tipos de-
discriminacién que estan fuera de la ley segin Tos reglamentos

que establecen las prdcticas de trabajo justas. Este procedi-
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miento ha sido citado como evidencia de prédctica discriminato
ria por la Comisién Antidiscrimfnacidn de Nueva York. Por o-
tra parte, existen verdaderas ventajas, puesto que los emplea
dos reaccionan favorablemente con la oportunidad de ayudar --

a seleccionar a sus colegas y a sus compaheros de trabajo.

ORGANIZACIONES LABORALES.-

Los sindicatos pueden ser importantes fuentes de em
pleos. En las relaciones de cldusula de admisidn exclusiva,-
todos los contratados deben ser miembros del sindicato y los-
patrones a menudo solicitan a 1os sindicatos el suministro de

cualesquiera empleados adicionales que pudieran necesitar.

E1 valor de los sindicatos como fuente de suminis--
tro depende considerablemente del grado de atencidén que los -
funcionarios del sindicato local proporcionen a encontrar --

candidatos para los puestos.

Algunos sindicatos locales actian como servicios de
empleo y usan las facilidades de su oficina sindical con este
propésito. Otros proporcionan poca 0 ninguna asistencia de-

esta clase.

PUBLICIDAD.- Quizd la practica mds comin de contra-
tacién es la publicidad. Se usan muchas tipos de publicidad-
para este propdsito incluyendo boletines, volantes, desplega-
dos y anuncios en los periddicos, tarjetas solicitando ayuda-

en los autobuses urganos, tranvias y automéviles privados, =--
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anuncios en radio y teleyigidén e inclusiye carros de sonido.-
La gama de medios empleados refleja 1o agudo de la necesidad-
y la escasez en Tos mercados laborales locales. Las dependen
cias publicas, tanto como las firmas privadas, publican sus -

necesidades y buscan impulsar las solicitudes.

Las publicidades son una técnica poderosa. Puede,-
en periodos de pocas oportunidades, tener un efecto mayor al--
intentado, con efectos laterales indeseables. Por ésta razén

1os gerentes cuidadosos usan este medio de contratacidn con -

precaucidn.

Cuando los anuncios hacen acudir a un gran nimero -
de personas, los costos de seleccidn pueden ser pesados. La-
publicidad a través de una amplia drea puede impulsar la mi--
gracidn de mds candidatos de los que se requieren, en tal for
ma que los solicitantes que no tienen empleo, se convierten -
en una carga para la localidad a 1la cual se trasdadan. Los -
anuncios firmados pueden tender a irritar a los empleados =--
actuales, quienes pueden considerar que deberian ser promovi-
dos a los puestos descritos. La publicidad s%n firmar, "cie-
ga", puede no ser tan efectiva, puesto que algunos empleados-

a menudo temen encontrar que el anuncio es publicado por su -

actual patrdn.

En una variacidn de la prdctica de publicidad, algu
nas firmas sostienen una "casa abierta", a la cual se invita-

a los empleados potenciales. £Estos tienen entonces la oportu
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nidad de recorreria planta y de conocer a los administradores
y a los empleados. Se distribuyen folletos que describen a -
la firma y sus productos y explican su polftica en sus rela--~
ciones con los empleados. Se pueden emplear pelficulas cortas
0 transparencias para relacionar las actividades locales. 0 ==
-en las cercanas a la regidén. En otros casos, las escuelas --
secundarias vocacionales, publicas o privadas, suministran «a
las necesidades normales para mano de obra semi-especializa--
da. La biGsqueda de graduados de colegios o universidades, --
incluyendo aquellos con titulos especializados estd bien es--
tablecida y ha obtenido una aceptacidn creciente con el aumen

to de las demandas por trabajadores técnicos y profesionales.

La exploracidn de ninguna manera se limita a la esn
tratacidn en colegios. Muchas firmas acostumbran que sus ex-
ploradores visiten las oficinas pGblicas de empleos para en--
contrar posibles solicitantes atraidos previamente por la pu-
blicidad local. La exploracion puede incluir fuentes extran-
jeras; en sus usos iniciales, se empled, para impulsar la in-
migracidon de trabajadores especializados y no especializados~-

de diferentes naciones europeas.

La exploracion es costosa, quiza la practica de con
tratacidn mas costosa. - Frecuentemente ha sido criticada, en
parte, debido a que algunos exploradores han interpretado mal

Jos puestos y las oportunidades.

Conforme 1os mercados para diferentes tipos de gra-
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duados de colegios 0 universidades se hacen més escésos, Mu=-
chas firmas han considerado que deben ser generosas en sSus O-
frecimientos para igualar o superar las oportunidades que o--
frecen la competencia. Han impulsado a los candidatos posi-~
bles, a visitar la firma.. Han desarrollado publicaciones a--
tractivas que describen las oportunidades en términos brillan
tes. Han ysado una variedad de practica, algunas veces obje-
tables, para obtener aliados entre los miembros con influen--
cias en la facultad. Las instituciones educativas se han ---
vuelto criticas hacia estas practicas de recltutamiento u 0---
tras similares. La exploracidon buscando graduados universi--
tarios se ha convertido en uno de los probiemas mds ampliamen
te discutidos por los miembros del grupo de relaciones indus--
triales y los gerentes de alto nivel. Los estudios y repor--

tes de experiencias han aparecido en creciente nimero.

AGENCIAS DE EMPLEOS.- Para muchas organizaciones,-
los servicios de empleos plblicos y privados ofrecen un medio
de delegar algunas de las responabilidades del reclutamiento-
y obtener un grado de habilidad especializada sin mantener --
un grupo para este propésito. Algunaé firmas se han unido =--
con otras, en sus comunidades locales, para proporcionar ta--
les servicios sobre una base cooperativa. Sin embargo, el u-
so mds comin de los servicios externos se limita a dos tipos:
las agencias privadés de empleos y los servicios piblicos de-

empleos de los gobiernos federal y estatal.
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Las agencias privadas de empleos cargan honorarios
por su servicios. Son un negocio en si'mismas, ¥ en cierta<
forma un gran negocio, puesto que existen alrededor de 5,000
agencias privadas con aproximadamente 25,000 empleados. Los
honorarios usuales por sus servicios son de alrededor de --
50% de los ingresos del primer mes para los trabajadores asa

lariados. Los honorarios generalmente son pagados por 10Ss e

sglicitantes.

Algunos servicios privados cuentan con especialis-
tas competentes. Algunos mantienen altos estdndares de préc
ticas éticas y dan una cuidadosa atencidén a las cualidades y
necesidades de los clientes. Otros son menos expertos éti--
cos. En los primeros afios las agencias privadas eran fre---
cuentemente criticadas por ciertas practicas, como la de ha-
cer recomendaciones sin cuidado, interpretar mal los puestos
y colaborar con patrones y Supervisores poco escrupulosos =--
para aumentar Tla rotacidén y los honorarios correspondientes-
Su competencia con los servicios piublicos, gratuitos, han in
fluido en parte para eliminar estas prdacticas iniciales, ob-
jetables. La legislacidn, incluyendo cldusulas péra 1a ins-
peccidén pablica y la concesidn de licencias a agencias pri--

vadas, también ha impulsado un mejoramiento de las practicas

Las agencias privadas estan actualmente reguladas-
en 44 estados, en Puerto Rico, y en el Distrito de Columbia.
Las reglamentaciones usuales requieren que cada agencia ob-~

tenga una licencia y obtenga un bono de seguridad , las le~-
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yes limitan los honorarios, prohfhen prdcticas indeseables -
identificadas por la experiencia pasada, prescriben ciertos~

registros y reportes y autorizan a una agencia pablica a pu-=~

blicar reglamentos adicionales.

Las oficinas piblicas de empleos se encuentran dis
ponibles en todas las grandes ciudades en todos los condados
a través de la nacién. Existen 1800 oficinas a tiempo come-
pleto (existiendo otras que operan por uno o dos dias cada -
semana o abren durante periodos particulares del afio), em=-«
plean airededor de 10,000 miembros. Las oficinas locales --
son operadas por divisiones estatales de empleados en coope-
racidn con la Oficina de Seguridad de Empleos del Departamen
to Federal del Trabajo. Una administracién detallada es es-
pecificada por 10s estados; la politica general es desarro-«
1l1ada sobre una base cooperativa por la Oficina de Seguridad

de Empleos.

Los fondos para apoyar a estas oficinas son propor
cionados por el gobierno federal y distribuidos entre los --
estados con base a los servicios desarrollados. Los solici-

tantes no tienen que pagar por estos servicios.

Las oficinas piblicas de empleos son responsables-
de la administracidon de los beneficios del seguro de desem--
pleo; en aigunas localidades, esta funcién ha atraido dema--
siada atencién, taﬁto que estas oficinas han sido conserva--

da como "oficinas de desempleos" Sus actividades, sin embar



147

go, no est§n de ninguna manera limitadag a ayudar a las persgo
nas semiespecializadas, no especializadas y a l1os desempleas<
dos. Por el contrario, registran y colocan a miles de traba<
jadores técnicos especializados y profesionales. Han 1leva=-
do a cabo un ‘'programa extenso de estudios de puestos para de-
finir especificaciones de puestos reales y proporcionar la n
formacidn esencial para guia de vocaciones, En esta forma =<
han proporcionado la informacidén actualmente publicada en el«~
Diccionario de Titulos Ocupacionales, el D,0.T. son la prin-
cipal fuente de informacidn sobre mercados laborales y tenden
cias de empleos en las industrias y en Tas ocupaciones, todo-
esto esencial en el consejo vocacional. Han desarrollado ba-
terfas de pruebas de aptitudes que actualmente estdn siendo «
usadas para ayudar a los clientes y para proporcionar informa
cion de gufa a los estudiantes que estdn por terminar en alre
dedor de una tercera parte de las escuelas secundarias de es-
te pais. Las oficinas locales y regionales 1levan a cabo en-
cuestas en el area, para predecir las oportunidades de empleo
Y los requerimientos futuros de energia humana, los miembros-
del grupo que han formado la Asociacién Internacional de Ser
vicios de Empleos Pablicos (IAPES) para impulsar el desarroe~
110 profesional de los empleados y para mantener oportunida--

des de carreras profesionales en 10os servicios pdblicos.

Algunos patrones contratan todos sus trabajadorese
de producci6n solamente, suponiendo que los empleados té&cnica
mente especializados y los profesionistas no se encuentran =<«

disponibles en estas fuentes. Otros patrones utilizan el ser
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vicio publico sobre la suposicién de que puede suministrar «

solamente aquellos que se han registrado para recibir benefi

cios de desempleo,

Varias cuestiones de polfticas importantes relacio
nadas con el servicio piblico estén atrayendo una atencidn -«
creciente. éHasta que grado deben los patrones considerar~-
el uso de los servicios pidblicos como una obligacidn? (Exis-
te una responsabilidad para dar notificacibén al pliblico de -
las oportunidades de empleo existentes en tal forma que los-
desempleados puedan estar en posibilidad de encontrar traba-
Jo sin recurrir a agencias que cobre honorarios? ¢Es de ine
terés piblico que se emita cierto reporte central de tales o

portunidades? ¢Deben los servicios piblicos de empleos CORe=

vertirse en una agencia nacional de energfa humanae, CcOmOo u--
na base para la rapida movilizacién de recursos humanos para
la defensa? éEs la provisidn de oficinas piblicas una inter-
ferencia no garantizada contra las empresas privadas, parti-
cularmente las agencias qﬂe cobran honorarios? ¢Deben las o-
ficinas pibticas restringirse a encontrar puestos para los -
desempleados asegurados? iDebe impedirse que ayude a los tra

bajadores empleados que estdn buscando mejorar de puesto?

Las respuestas actuales a estas preguntas depene-
den del punto de vista hacia el cual se inclinen las variane-
tes emocionales, tales como la intervencifn del gobierno, «-

la ponderacidn que debe darse a la preparacién contra hosti
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lTidades internacionales y los intereses sociales en la movi
lidad de energfa humana y en los usos 6ptimos de los recur=
sos de energia humana. Una condicién importante puede ser,
sin embargo, impulsar el desarrollo de un servicio piiblico-
competente profesionalimente, tanto como un medio de mejorar
la disposicidn de los recursos en tiempo de paz. Como para
movilizarlos para guerra o defensa. Existe un grande y evi-
dente interés pliblico en encontrar el mejor puesto posible-

para cada trabajador, ya sea que esté empleado o desemplea-

do.

CONTRATACION DE EJECUTIVOS.- ¢iCuales son las fuen
tes externas para adminstradores y ejecutivos? éCuales son

las politicas y practicas comunes en su contratacidn?

La bisqueda de ejecutivos se ha convertido en ==
un gran negocieo en los Estados Unidos. Se han formado ser-
vicios de empleos privadas especiaies para ayudar a las fir
mas en su contratacidn a este niVei. Generalmente no estan
enlistadas en los directorios como agencias de empleos; ~--
son consultores para la administracidn. Buscan candidatos-
wue 1lenen 1las especificaciones del puesto, buscando gene--
ralmente a un hombre que ya estd empleado en una posicidén -
similar. Por esta razdn, frecuentemente son acusados de --
pfrateria, al extraer personaf de otras firmas donde se en-
cuentfan candidatos calificados. Estas agencias son paga--

das por la firma para quien se conduce la bisqueda. Sus ho
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norarios por cada posicién, pueden sumar la cuarta parte del=
salario anual involucrado. No hay estimaciones para el nﬁme-
ro total de tales agencias. Sin embargo, parece que estd ~«=
creciendo su ndmero. due este tipo de contratacifn se esti—-
volviendo mds popular 10 sugiere el reporte de una agencia --
en el sentido de que su negocio se ha duplicadoc en los afos--
recientes. |

E).-~ OTRAS FUENTES.- . En algunas localidades, las organi
zaciones fraternales, logias e iglesias pueden servir comoc a-
gencias de empleos efectivas. Para ciertos tipos de emplea--
dos, puede- hacersé solicitudes a otras organizaciones de ne-
gocios 0 a antiguos pafrones. Aigunas veces es conveniente,-
como asunto de polfitica, contratar una cierta proporcidn de -

empleados en las Instituciones. penales.
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TRABAJO PARA LAS MUJEREé'Y LOS MENORES DE EDAD SEGUN LA LEY

FEDERAL DE TRABAJO EN MEXICO.

Articulo 164 de L.F.T.- dice que las mujeres disfrutan de los
mismos derechos y tienen las mismas -
obligéciones gue los hombres -

La justa paridad de sexos en cuanto a derechos y obligacion-
es entre hombres y mujeres, no impide que el Legislador es-
tablezca proteccibébn especial para las mujeres, cuyoc propdsi-
to no es discriminatorio sino biolégico y Social en funcidén-
de la conservacidn del hogar. Por otra parte, nuestra tesis-
propicia la reciente reforma publicéda en el Diario Oficial-
del 31 de Diciembre de 1974 en relacibén con la igualdad de -
hombres y mujeres ante la Ley. Sin que esto implique identi-
dad entre unos y otros por la natural diferencia biolégica -
de sexos.

Los Articulos 165 a 172 de la L.F;T;- tienen como propbsito-

fundamental, 1la protéccién de la Maternidad. |

.Se estima conveniente gue cada dia se acentfie mas el propdsi

to de igualar la ieY"a homb:es y mujeres, si m&s que la igual

dad de deféchos de_unos y otros no presupqne'identidad de -
los mismos éomé ya.io hemos éxpresado, cuyo motivo es pertin
ente cuidar.siemére a la mujer por razones de orden biolégi-

co en determinadqs labores peligrosas o ipnsalubres gQue pue -~
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den originarle graves dafios en lo personal o en su descenden
cia, fuera de los estados de gestacidédn y lactancia.

Uno de los derechos due tienen las madres trabajadoras es gue
se le proporcione servicios de guarderia infantil; SegGn la-
nueva ley del Seguro Social publicada en el Diario Oficial -
del 12 de Marzo de 1973. Se regalmento ésta disposicibdn. En-
Efecto, en el citado ordenamiento se xXrea una nueva rama del
Seguro denominada "Seguro de Guarderias para hijos de Traba-
jadores Asegurados", estableciendose que el mismo incluird -
Aseo, la alimentacidn, el cuidado de la Salud, la educacidn,
y la recreacibdn de los hijos de los Trabajadores Asegurados,
teniendo este derecho los hijos de los mismos desde la --
edad de 43 dfias hasta gue cumplan 4 afios.

El IMSS (Instituto Mexicano del Seguro Social) debera esta-
blecer en el término de cuatro afios a partir de la Fecha en
gque entrd en vigor sﬁ Ley, guarderfias en todo el pais, aten
diendo a la Localizacidén de los centros de Trabajo, los Ar-
ticulos 184 y 193 de la Ley del Seguro Social reglamenta -
todo lo relacionado a las guarderias.

TRABAJO DE LOS MENORES:

E1l Articulo 173 de ;a L.F.T.- en México dice: El1 trabajo de
los mayoreé de catorce afhios y'menofes de dieciséis gueda su

jeto a vigilancia y proteccidén especiales dela Inspeccién -
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del Trabajo.

La vigilancia y cumplimiento de las disposiciones sociales -
de caréacter, laboral y educativo para menores y mujeres gue-
dara a cargo de la Inspeccién del Trabajo, por lo gue si é&s-
ta no procede con celo, atingencia y con la franca colabora-
cibébn de los padres, Organizaciones Sindicales y patrones, la
proteccibn resultard nula. De manera especial debe vigilarse
el cumplimiento de los Articulos 22 y 23 de la L.F.T. para -
que la educacidédn de los menores sea eficaz.

Los menores de 14 a 16 afios est&n sujetos a una vigilancia -
estricta por medio de los inspectores del Trabajo en cumpli-
miento de la funcibn Social gue les encomiendala Ley a estos
funcionarios administrativos del Trabajo. El certificado a -
que se refiere el precepto, podré ser expedido por cualquier
médico, pero serd mas conveniente que este sea del IMSS {(Ins
tituo Me#icano del Seguro Social). Es preocupacibdn Social --
cuidar el Lugar donde prestan sus servicios lés menores de -
16 afios y mayores de 1l4; Seguramente por la dificultad que -
implica el considerar de una manera general un trabajo peli-
groso © insalubre, hasta la fecha no sehan expedido los re -
glamentos respectivos. Se estima imposible que se pueda ca-
talogar una labor en general como peligrosa o insalubre, ya-—

gque esto depende, sobre todo hoy en dia, dados los avances de
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la T&cnica, de las medidas de Seguridad gue se adopten en —-

las empresas; Los menores tienen derecho a gue se les cubra-

una prima del 25% sobre los Salarios que les corresponden du

rante el periodo de sus vacaciones.
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Casi todos los contratos Colectivos de Trabajo en México es-
tablecen un Regimen Escalafonario para que se lleve a cabo =
los ascensos de los Trabajadores Lé Ley Federal de Trabajo =
da una oportunidad para que se revisen las antiguedades, por
gue en ocaciones se cometen Arbitrariedades. El trabajador =
inconforme con la antiguedad que se le haya sefialado por la-
comisién Mixta (Sindicato Empresa) podrd hacer objeciones so
bre ésta y en caso de resoluciébn desfavorable podra ejerci -
tar las acciones correspondientes ante la junta de Concilia-
cién y Arbitraje a fin de que se determine jurisdiccionalmen
te su antiguedad.

Segin el Articulo 159 de la L.FT. en México, la base que se-
toma en cuenta para el ascenso es la antiguedad del Trabaja-
dor, pero si la empresa organizé cursos de adiestramiento o-
capacitacién para su personal, ademis de laantiguedad se to-
mar& en cuenta la aptitud del Trabajador para obtener el a -
gcenso, debiendo demostrar este su capacidad y de no hacerlo

no tendré derecho al puesto.
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La palabra rescicién segtin la ley F.T. tiene significado de-
"despido" cuando se trata de rescicién de la relacién de Tra-
bajo por parte del patrdé4n. Son causas de Reécicién de la Re-
laciédn de Trabajo, sin responsabilidad para el patrodn:
1.- Engaflarlo el Trabajador o en su casé el sindicato gue le
hubiese proﬁuesto o recomendado con certificados falsos-
o referencias en los gue se_atribuyé el trabajador capacidad
aptitudes, o facultades de qué cérezca, &sta causa de Resci-
cién dejard de tener efecto después.de treinta dias de pres-
tar su servico el Traﬁajador.
II.- Incurrir el Trabajador durante sus labores, en faltas -
de probidad y honradez, en actos de violencia, amagos,-
injurias o malos tratos en contra del patrén, sus familiares
o del personal directivo © administrativo de la empresa o es
tablecimiento, salvo que medie provocaci®tdn o gque obre en de-
fensa propia.
III.- Cometer el trabajador contra uno de sus compafieros cual
quiera de los actos enumerados en la fracciédn anterior
si como consecuencia de elio se altera la disciplina del lu-
gar en gue s&e desemﬁeﬁe el trabajo.
IV.- Cometer el trabajdor, fuera del servicio, contra el pa
trén, sus famiiiares o personal directivo o administra

tivo, alguno de los actos a que se refiere la fraccibébn II. -
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si son de tal manera graves que hagan imposible el cumplimien

to de la relacidn de Trabajo.

V.- Ocasionar el Trabajador, intencionalmente perjuicios ma

teriales durante el desempefio del las labores o con mo-

tivos de ellos en los edificios, obras, magquinaria, instru =

mentos, materias primas, y demas objetos relacionados con el

trabajo.

VI.- Ocasionar el Trabajador, los perjuiciocs de que habla -

la fracciébn anterior siempre que sean graves, si_ndolo

pero con negligencia tal, gue ella sea la causa Gnica del

perjuicio.

VII.- Comprometar elTrabajador, por su 1. grudencia o descui-

do inexcusable, la seguridad del establecimeinto o de-
las personas que se encuentren en el.

VIII.-Cometer el trabajador, actos inmorales en el estableci

miento © lugar de Trabajo.

IX.—- Revelar el Trabajador los secretos de fabricacidn o

dar a conocer asunto de cardcter reservados, con per -

juicio de la empresa.

X .- Tener el Trabajador mas de tres faltas de asistencia =

en un periodo de treinta dias, sin permiso del partbédn-

o sin causa justificada.

XI.— Desobedecer el Trabajador, al patrtn o a sus representa
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ntes, sin causa justificada, siempre gue se trate del Traba-

jo contratado.

XII.- Negarse el Trabajador a adoptar las medidas preventivas
O a seguir los procedimientos indicados para evitar -

accidentes o enfermedades.

XIII.~Concurrir el Trabajador a sus labores en estado de em-
briaguez o bajo la influencia de lagGn narcotico o dro

ga enervante, salvo, que en este ltimo caso exista prescri-

pcibébn médica. Antes de iniciar sus servicios, el trabajador:

deberd poner el hecho en conocimiento del patr6n y presentar

la prescripcidn suscrita por el Mé&dico.

XIV.- La sentencia ejecutoriada gque imponga al Trabajador -

una pena de prisién, que le impide el cumplimiento de

la relacién de Trabajo.

XV.- Las andlogas a las establecidad en las fracciones an-—-
teriores de igual manera graves y de consecuencias se-

mejantes en lo que al trabajo se refiere. El pétrén debera -

dar al Trabajador aviso escrito de la fecha y causa o causas

de la rescicién.
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SeglGn el Articulo 47 de la L.F.T..en México gue habla de las
causas de Rescisién dela Relaci6én de Trabajo es necesario ha
cer este comentario: gque se obliga al Patrdén a dar al Traba-
jador aviso escrito de la fecha y causas de la Rescisiébn o -
despido. Esta obligacibén patronal tiene porobjeto configurar
con precisién la causa del despido y la fecha en gue esta -
surte efectos a fin de que el Trabajador pueda hacer valer -
sus derechos frente a la causal o causales de Rescisibn fnvg
cadas, la adicién de que se trata es notoriamente trascenden-
tal en relacidn con los despidos de los trabajadores, pordque
el aviso escrito yla causal o causales que se hagan valer en
el mismo, como se ha dicho, configuran definitivamente la re
scisiébn o despido, de manera gue entre tanto no sele comuni-
gue al trabajador, por escrito no sﬁrte, efectos legales y -
no corre el termino de prescripsibn. Para elejercicio de las
acciones, por una parte ypor otra el patrén que rescinda ©-
despida al Trabajador por las causas.que invoque'en el aviso
escrito, no podréa oéoner como excepcidn otros causales dis -
tintos de las que mo;iQaron el despido gue comunicd al Traba
jador. En‘el caso de que el Patrdn despida al Trabajador sin
dérle aviso escrito, séAgenefaiﬁ presunciédn de que el despi-

do es injustificado vy quedar8 obligado a probar que no despi

dié él Trabajador o qué esteAabandoné el Trabajo, pues de lo
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contrario se escudaria en el incumplimiento de un precepto -
imperativo para originarle al Trabajador desventajas en el -
juicio Laboral, ahora bien =i el Trabajador se niega a reci-
bir el aviso escrito el patrédn deberd comprobar idSneamente-
tal circuinstancia para no ser acreedor a las sanciones an -
teriores no obstante expresado anteriormente la Suprema Cor-
te de Justicia ha resuelto gquela falté de aviso por parte de
el Patrdn solo produce el efecto de que se le imponga al mis
mo una Multa. Este critero nos parece absurdo y contrario al
espfritu. de la disposicién, ahora cuando la relacién de Tra-
bajo haya tenido uné duraciétn de mas de 20 afios, so0lo que se
podr& rescindir por una causa que sea particularmente grave o

gue haga imposible su continuacién.
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SERVICIO PUBLICO DEL EMPLEO:

El servicio pfiblico del empleo tiene por objeto acopiar in -
formes y datos que permitan procurar ocupacibn a los Trabaia
dores.

LOS TRABAJADORES:

Los sistemas privados para la colocacién de los Trabajadores
no podréan perseguir fines lucrativos y sus servicios seran -
gratuitos para los trabajadores, podrdn quedar exceptuados -
de la prohibicién de perseguir fines lucrativos, las agenci-
as dedicadas a la colocacidén de Trabajadores que pertenezcan
a profesiones en las gue la colocacidn se efectué en condi -
ciones especiales.

El Servicio PGblico del Empleo a cargo de autoridades admini
trativas, viene a sustituir a las Bolsas de Trabajo. Sus fun
ciones no son ptblicas sino de Caricter Social, en la inteli
gencia de que este servicio ser& gratuito para resolver el -
problema del desempleo ylas funciones de la In;titucione se-
rén objeto de rejlamentaciédn especial. Asimismo se reglamen-
tar4n los Servicios privados para proporcionar empleos, en -
cuyos prevenciones se determinarén loscasos de excepcibn en-
gue las agencias privadas pueden conseguir fines lucrativos =
en relacién con profesiones especiales, pero el servicio siem

pre serd gratuito para los que pretendédn trabajar.
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El Servicio PGblico de Empleo tiene las funciones siguientes:

I.- Llevar un registro de las personas gque soliciten empleo
y de las empresas gue manifiesten tener puestos vacan -
tes.

ITI.- Dirigir a los solicitantes mas adecuados por su prepara
cibébn y aptitudes hacia los empleos vacantes.

I1I.-Practicar Investigaciones para determinar las causas del
desempleo y formular informes que contengan las bases -
para una politica de pleno empleo.

IV.- Solicitar toda clase de informes y estudios de las ins-
tituciones oficiales, Federales o Estatales y de las =
particulares que se ocupen de problemas econfmicos tales
como los Institutos de Investigaciones Sociales y Econd
micos, las Organizaciones Sindicales, Las Camara de Co-
mercio, las de Industria y otras Instituciones semejan-
tes.

V.- Las demas funciones gue le confieran las leyes en México
para que se cumplan sus funciones el S.P.E. se estable-

cerd en los lugares gque se juzgue conveniente.
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V).- SELECCION DE PERSONAL

POLITICAS BASICAS

Como todas las funciones del Departamento de Per-
sonal, la funcidn de Admisidn y Empleo,debe ser de naturale
za staff. Cuando no se realiza asf, tiene el especial in-
conveniente de que no puede hacerse responsable a los super
visores inmediatos de la cantidad y calidad del trabajo, ya

que ellos tienen que Tlevarlo a cabo con personal “"que les-

fue impuesto"

La funcidn de admisién y empleo se realiza.con el
caracter de "Servicio" Esto es: el departamento de perso-
nal, por sus especiales capacidades en las técnicas respec-
tivas, busca y escoge los mejores candidatos y los recomien
da para los puestos mds acordes con sus cualidades. Puede-
ser también de asesoramiento, en cuanto que personal aconse
ja la mejor forma de introducir al nuevo empleado, cual de-

be ser preferido, etc.

Muchas veces se piensa que la funcién se lleva en
forma lineal, y en realidad se hace con naturaleza staff, -
porque el LCepartamento de Personal no "decide® contra la o-
pinién de los supervisores de linea, y aconseja, dejando --

la Gltima decisidén a dichos jefes.
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REQUISITOS PREVIGS

La seleccidn de personal supbne lo siguientey

a} Fijacién de polfticas claras y eficaces sobre -
la admisidn de personal: edad, caracteristicas, medio social
etc. de los candidatos, si va a tuscarse seleccionar s6lo --
los 6ptimos si a todo solicitante se dard oportunidad de 11e
nar hoja de solicitud.

b) Contar con andlisis de puesto: S610 en este su-
puesto puede hablarse de seleccidn técnica propiamente dicha
En efecto: la especificacidn de puesto sefiala que requisitos
exige el puesto; solo contando con estos puede realmente de
detminarse si el solicitante los redne.

c) Contar con un medio de requisicién adecuado por
parte de los jefes, y en armonia con la politica sindicales.
Asi, formas adecuadas para pedir al Departamento de Perso---
nal, o al sindicato en su caso, el nuevo trabajador en tiem-
po oportuno, con especificacidén clara de 1o que se requiere-
basadas en los datos de Ta Especificacidn del Puesto; la po-
sibilidad de que el sindicato haya registrado previamente --

a sus miembros sin trabajo, etc.

La integracidn en materia de personal
ETAPAS GENERALES DE LA ADMISION
Aunque varian mucho en su nlimero y orden, las mis-
usuales son:
A) Reclutamiento: hace de una "“persona extrafia®™, un =«

" Candidato".



B)

C)

D)
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Seleccidn: busca entre los "Candidatos" 19s mejores-
para cada buesto.
Contratacién: hace el "Buen Candidato", un "Emplea==«
do" o trabajador.

Introduccidn: trata (junto con el entrenamiento del-

que hablaremos mas adelante de hacer del "empleaao",

del"empleado"” , un buen “Empleado"
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RECLUTAMIENTO

Conviene distinguir: a) Fuentes de abastecimiento

y b) Medios de reclutamiento.

Aunque guardan enormes semejanzas, SONn C0sas dGis--
tintas "Los lugares en que podré encontrar mi personal, y -=
“la forma de atraerlo a la empresa". La distincidn tiene «~-
la ventaja practica de que una fuente de abastecimiento pue-
de ser buena, pero parece mala por lo inadecuado del medio-

de reclutamiento y viceversa.

Fuentes de abastecimiento.

1.- Sindicato.- Suele constituir la principal fuen
te de abastecimiento para las empresas donde existe, en vir-
tud de la cldusula de admisidn exclusiva, salvo para el per-
sonal de confianza que la empresa libremente contrata.

2.- Escuelas-Universidades, tecnoldgicos, Escuelas
Comerciales, etcétera. Suelen ser la fuente de abastecimien
to para personal calificado, como secretarias, mecdnicos y -
contadores.

3.- Familiares o recomendados de los trabajadores-
actuales.- De ordinario pueden y suelen recomendar a perso--
nas que conocen, y hay la presuncidén de que, si los recomen-
dantes son buenos trabajadores, no apoyardn a los malos. De
be cuidarse 1a colocacién de 1os recomendados, para evitar -
confusiones en el trabajo.

4.- Oficinas de colocacidn (gratuitas y de paga).-
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La experiencia parece demostrar que dan mejor resultado las

primeras. Las segundas estdn, tedricamente al menos, proki
bidas por la Constitucidn.

5.- Otras empresas.« Pueden recomendar al persos<<
nal que no pudieron ocupar porlpolfticas de edad, parentes-
co con los actuales trabajadores,etc, o bien personal que =
tienen que reajustar por reduccidn de trabajo.

6.~ "La puerta de la calle”.« Con esta expresidne
Suele denotarse a los candidatos que espontdneamente se pre
sentan, atraidos por el prestigio de VTa empresa.

Medios de reclutamiento.

1. Réquisicién del sindicato.- Hay que procurar -
la reglamentacidn adecuada de la cldusula de admisidén excluy
siva. Esta deberia comprender:

a) Los requisitos que debe reunir el candidato, de a--
cuerdo con la especificacion del Art. 37, fraccidon I de ia-
Ley Federal del Trabajo.

b) La fijacidn de un plazo dentro del cual el sindica-
to debe llenar la vacante, y la fijacion de que, si no 1lo-
hace, 1a4empresa-podriAlleharlo, con l1a condicién de que el
trabajador se sindicélice. .

¢) La determinacién de que el sindicato presentara dos
o mis candidatos, para poder selec¢ionar entre ellos.

d) El convenig de que, tan‘pronto como el candidato no
1lenarse 1los requisitos, deba abandonar el puesto (antes =--
alin de que termine el periodo de pruebé), presentar otro, -
o bien que la émbresa 1o 1lene, con el requisito de sindica

lizacidn sefialado en b).
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e) De ser posible el reconocimiento del sindicato de ==«
los trdmites de seleccién (pruebas, entrevistas, etc]).

2. Solicitud oral o escrita (por tablero o carta)-
a los actuales trabajadores.- Como la bondad de este medio -
radica en la calidad del recomendante y de la forma en que -
recomienda, es preferible 1a solicitud oral, que permite ---
apreciar estos datos.

3. Carta o teléfono.- Para solicitar a bolsas de -
trabajo, a otras empresas, etc. es conveniente emplear ambos
medios: el primero con el fin de asegurar 13 precisién, y el
segqundo para aclaraciones y complementar datos.

4. Periddico, radio, televisidén.- Los anuncios -=-
por estos medios, tan usados hoy, sobre todo el primero, sue
len ser Gtiles cuando se trata de personal muy calificado, -
en el que facilmente pueden precisarse 1os requisitos necesa
rios, y en que no habrd un nimero exagerado de solicitantes.
En caso contrario, la experfenciavenseﬁé que atraen un enor-
me ndmero de candidatos, la mayoria de ellos poco valiosos,-
aumentando innecesariamente el costo de seleccfﬁn.

5. Nuestro archivo de solicitudes muertas.s Puede
ocurrir gue en determinado momento un solicitante no puedo -
ser admitido, pero en otra circunstancia no seré util.

6. Folletos.- Ciertas empresas los gdwtan, sefa---
lando las posibilidades de empleo en esa empresa, beneficios
que qfrece,>etc. |

A);—Se]eccién;
Las etqpés mas usuales y'e1 orden en que suele em-

piearse el conjunto ;, los medios técnicos de que nos ayudamos
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para lograr la realizacidn del principio: "E1 hombre adecuado
para el puesto adecuado”, son las siguientes:

I. Hoja de solicitud

IT. Entrevistas

ITI. Pruebas: psicotécnicas y/o0 practicas

I1V. Investigaciones

V. Examen médico

B).- Hoja de Solicitud

Su importancia. Es, no solo 1a base del proceso de

1a seleccidn, ya que tocos los demds pasos se comparan con e-
11a, sino aun de todo el trabajo, ya que es como la cabeza --

del expediente del empleado.

Aprovechamiento del llenado de 1a hoja. Puede uti-
lizarse este paso para rechazar amablemente a los candidatos-
notoriamente inhdbiles por razén de edad, sexo, apareincia --
fisica, etc. Ademdas, a 10s que ofrezcan algunas posibilida-
des, parece conveniente pedirles que 1lenen la hoja, ya que,-
como dijimos, alguna vez podremos quiza utilizarlos y ademas-~
como medio de hacer buenas relaciones piiblicas con quieries --
asisten a la empresa. Sirve también para cerciorarse, "a pri
mera vista" de los requfsitos mds obvios y fundamentales: e--
dad aproximada, presentacidn, etc. Qtver si se 1lenan las po-
1iticas bdsicas de empleo: por eso suele l1lamarseles."entre--

vista previa".

Capitulos fundamentales. Se ha dicho que Ta hoja -

debe contener lo que una empresa requiere saber del solicitan
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te, y solamente eso, en todo caso una empresa necesita conosx
cer 1o sigquiente;

Generales del solicitante: nombre, domicilio, esta

do civil, etc.

Estructura familiar y sus caracteristicas econémi-
cas: ,

Nombres, edades, y ocupaciones de los padres, espo
sa e hijos del solicitante. éCuantos viven con el, o con ---
quienes vive? Participacién econémica en el sostenimiento -

del hogar, de aquéllos que solo lo hagan parcialmente, v.gr.

jovenes solteros.

Antecedentes de trabajo: empresas en que ha traba-
jado; puestos que ocupd, tiempo en que estuvo trabajando, --
sueldos que percibia, motivos de haberse separado, nombre de
sus- jefes inmediatos. Conviene un orden regresivo, que fa--

cilita recordar estos datos.

Estudios: Primaria, secundaria, bachillerato, ca--
rreras, idiomas qhe habla, lee o escribe. Otros conocimien-
tos técnicos. A veces estos pueden ser de utilidad posterior

mente.

Varios: Suelen incluirse preguntas sobre motivacidn
sueldo que pretende, etc. A nuestro juicio, estos datos se-

obtienen mejor en tlacentrevista.
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Debe, por q1timo, mencionarse que las cartas de re
comendacién, suelen pedirse o presentafse, son de escaso vaw-
lor, a menos de que las podamos comprobar con personas de --
nuestro conocimiento, y que las referencias sean muy confia--
bles y muy entusiastas. Es preferible pedir nombres de per:
sonas que puedan informar sobre el solicitante,-para entre--
vistarlas después.

C).~ Entrevistas

Su importancia. Se ha dicho que 1a entrevista es-
una de las mas valiosas armas de que dispone el administra--
dor. La que se hace para completar datos del solicitante, -
conocida como entrevista de fondo, tiene un valor incalcula-
ble, s6lo que, como toda entrevista, vale lo que valga el --
entrevistador. Pero éste puede "hacerse' en cierto modo, --
con la prdctica y el andlisis de sus progresos en ella.

Local. Conviene que sea correctamente arreglada--
la sala de espera, porque ella dard al solicitante 1a prime-
ra impresion de la empresa. Conviene hacer citas 1o mis ---
exactas que sea posible, porque de 10 contrario, se engen---
dra en el entrevistado un nerviosismo que entorpecerd la bue

na entrevista.

Pero como requisito esencial, debemos hacer notar-
que Jla sala de entrevistas debe garantizar plenamente el si~
gilo, ya que, sin esto, el entrevistado apenas nos dird nada

de importancia.
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Tépicos de la entreyista.'Aunque son muy vartfados,-
y conyiene por ello fijar una gula de la entrevista para s«=<-

nuestro uso, los principales son:

¢Completar o explicar los datos de 1a solicitud.?

¢Que dirigid al solicitante a eéa empresa?

éQue espera encontrar en su trabajo ?

éQue necesidades tiene, cargas familiares, etc.?

(Estructuracidn familiar, mds‘detallada que en la so
licitud. ?

¢Que sueldo espera y que trabajo le gustaria desempe
har.?

¢Cuales son sus aficiones principales y gustos ?

Modo generai de conducirla

a) Conviene recibir 1o mds amablemente que se pueda
al candidato.

b) Iniciar 1a platica haciéndole notar nuestro in--
terés en 1la entrevistaly como tratamos de armonizar un inte--
rés, nuestro (un trabajador) con el suyo (un trabajo).

¢) Procurar la sencillez y cordialidad, con el fin-
de abrir en el entrevistado 1a confianza.

d) Cuidar de entrevistar, mids que de "ser entrevis-
tados”.

e) Garantizar, y realmente buscar, la lealtad, el -
interés el-sigi1o}

f) Tratar de observar 1o mejor que podamos, la per-
sona deI\so]iéitante, sus reacciones, cultura, presentacién,-

etc.
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gl Cerrarla, anuncfando que no podemos proporcionar
le trabajo por tal o cual motTVO; 0 hien citéndolo para el si

guiente tramite.

h) Hacer inmediatamente por escrito un resumen de -

To observado. En 1a entrevista conviene escribir 10 menos --

posible.

Lo obtenido en la entrevista son siempre datos que-
comprobar" pero ain asi, tienen gran valor.
D).- Pruebas
Es indiscutible que necesitamos verificar de algin-
modo las capacidades que el trabajador poseé para ocupar -e--
el puesto al que lo destinamos o que el pretende, las pruebas
son, pues, necesarias, tanto para la seleccidn como para lé a

comodacidn del personal..

Podemos, ante todo, dividirlas en pruebas de apti=--
tud, de capacidad y de temperamento-personalidady segﬁn se in
vestiguen: |

a) Las cualidades en potencia, pero no desarrolladaé. -
que el trabajador posee.
b) Las tualidadés,ya'desarr011adas gue tiene, capaces de
" ser aplicadas de inmedfato a un trabajo.

c) Que ‘estudien "La dindmica psfquica del sujeto en muy-
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diversos niveles, eon el fin de encontrar las tenden
cias generales. los patrones de reacciones mis comu~
nes, la estructura de las motivaciones, 10s conflic-
tos de tendencias, etc. E1 fin de estas Gltimas es-
"tratar de predecir con la mayor certeza posible, --
la conducta det individuo en relacifn con su adapta-

cidon al trabajo y su promocidn posterior®

"Entre las pruebas de inteligencia podemos mencionar
los tests de Bincet, los Matrices Progresivas de Raven (5 se
ries), la Prueba de Ejecucién de Kohs (16 cubos para formar-

17 figuras), etc.

Entre las demds pruebas de aptitudes, existen las-
de imaginacidén, de percepcidn, atencién, memoria y habili---
dad manual.. Todas estas son ejemplo de las pruebas de apti-
tudes, y entre ellas se cuentan Minnesotas, Purdues, etc. ==
destinados a medir la precisidn manual, digital, tiempos de-

reaccidon, etc.

Entre las pruebas de capacidad podemos mencionar -
-lTas de mecanograffa, de ortografia, de dibujo, de contabili-
" dad, de mecdnica, etc. Como se ve, entre estas pruebas de--
ben catalogarse las gque suelen ponerse en el taller antes =--
de otorgar el puesto, 0o, por 1o menos, en el periodo de ---

prueba. Suele decirse que estas pruebas son mids interesan--

tes, ya que las de aptitudes solo nos dicen que un candidato
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es "apto!" para tal puesto, pero puede no serlo de hecho en =«
este momento, en camhio, si- demuestra que es ' capaz " , de<
algin modo tiene que tener aptitudes; estas Gltimas son m&s =

interesantes para puestos futuros.

Entre las pruebas de temperamento-personalidad, po
demoé mencionar la conocida de Rorscharchd, el Inventario de
la Personalidad de Benreuter, el T.A.T., la de Murray, etc.-
Estas pruebas son las mds dififciles de aplicar y menos con--
fiables, por 10 que, ordinariamente, s61o manejadas por un -

psicotecndlogo pueden tener validez.

Para que una prueba o test psicolégico, pueda ser-
aplicado con éxito, se requiere que estén determinadas su --
estandarizaeion, su confiabilidad y su validez.

1. La estandarizacidn de un test consiste en la determi
nacidn estadistica de los minimos y mdximos para el grupo --
concreto de personas a quienes habrd de aplicarse, ya que =--
ese grupc puede no ser igual a otros grupos de otra regidn,-
nacionalidad, nivel cultural, etc., a quienes ha sido aplica
do. De no hacer dicha estandarizacidn, corremos el peligro-
de exigir niveles de aptitudes o capacidades imposibles de -
encontrar en el gruﬁo al qué 1o aplicamos, o bien contentar-
nos con minimos que para ese grupo son facilmente supera----
b]es.i Se midé en c&artiles, deciles 0 percentiles fijados--
en la grafica normal de Gauss. Supone, por lo mismo, que la
prueba haya sido aplicada en plan de mera éxperiencia a un -

namero muy considerable de personal, o de solicitantes.
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2. La confiahilidad de un test se refiere a garantizar-
nos que este mida siempre de una manera consistente. Asl ~-
como una balanza, que al pesar un kilo, y otras 950 gramos,-
no es confiable, un test que, aplicado a l1as mismas lperso-—
nas, o a personas de igual nivel en la ;cuaTi&ad que se mide

da resultados diversos, no es confiable tampoco.

3. Por Gl1timo la validez de un test, se refiere a que -
los resultados de su aplicacidon se refleja en—1;£“caracteéigﬁ
ticas correspondientes dentro de la ejecucidn del trabajo. -
Ast, si las personas que resultaron con los mds altos nive--
les de memoria, son las que en el trabajo concreto demues~--
tran tener buena memoria, el test serd valido. De ordina---
rio, para hacer la medicidn de esta validez, se toma en ----
cuenta un criterio de la realizacion del trabajo, y se mide-

en correlaciones, que~-pueden ir desde + 1 hasta 1. Es raro

en general, encontrar un indice de validez superior a 800.--

Desde otro punto de vista las pruebas o tests pue-
den dividirse en pruebas individualesy colectivas, de papel-
y ldpiz, o instrumentales (v.gr.: un erdgrafo, que consis--
te en un instrumento para medir la resistencia a la fatiga--
singulares, o bien baterias de tests, que es un conjunto de-
ellos que sirven para que, en su aplicacidén conjunta, pueda-
investigarse mejor, por su relacidén, un sector de la conduc-

ta del solicitante.

Requisitos para su aplicacidn efectiva

Los tests psicolfgicos son una gran ayuda para la-
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seleccién. Pero supqnen, para ser Gtiles:

1. Contar con técnicos para su estandarizacidn, de ter-
minacidn de validez y confiabilidad, y para su administra---
cién- De otro modo, pueden ser iniGtiles y ailin nocivos, por-
gue hacen suponer cualidades o defectos que no existen.

2. Estar decididos, por ello, a hacer las erogaciones -
necesarias.

3. Seleccionarlos y aplicarlios con base en las cualida-
des que la especificacidn de puestos sefialen como necesaria-
E1 pedir exclusivamente "mdximos", pueden 1levar a que los =~
trabajadores que no pueden ascender facilmente, pierdan in--
terés en un trabajo para el que se sienten y son superiores.

4. Convencer a supervisores Yy sindicatos de su utilidad.

5. o obstante, su estandarizacidon, confiabilidad y va-
lidez, no tomarios como infalibles, sino s6lo como "indi---
cios muy valiosos", pero que deben comprobarse en la priactij-
ca.

E).- Investigaciones
"Son de varios tipos:

1. Investigacién de antecedentes de trabajo.- Son-
uno de los medios mds fdciles, y mas efectivos para compro--
bar l1a idoneidad, laboriosidad, capacidades del trabajador,-
ya que, si las posee, debe haberlas revelado ordinariamente-
en los trabajos anteriores. Conviene, en los posibles, hacer
estas iﬁvestigacioﬁes en forma personal, y no sdlo por telé-
fono, ya aue, por este 01timo medio, podemos perder muchos -

datocs que en Ta entrevista personal obtendriamos.
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Conyiene yigilar aquellos per?odos en los que un =
trabajador andta "haherse ocupado en asuntos personales", «-
entre otros dos trabajados, ya que mucﬁas veces pueden ocul-
tar un trabajo del que fue despedido por faltas graves. Pa~
ra ellos nos servird acudir a la empresa anterior, donde es-
mds facil saber a donde pasé, al salir de la que nos da el -
informe.

2. Investigacidn de ahtecedentes penales.- El1 in-
vestigar en las penitenciarias, cdarceles preventivas, etc. -
puede reve]érnos que alglin sglicitante tiene antecedeﬁtes -

penales que sean un inconveniente para ocuparlo.

3. Investigacidon de las cartas de recomendacidn. -
Cuando estas se piden o se preseﬁtan, su validez puede depen
der de 1o que nos digan las personas que recomendaron al can
didato.

4. Investigacion en el domicilio y familia del so-
Ticitante.- Es uno de los medios mas discutidos. Consisten
en que una trabajador social, v.gr.: acuda al domicilio para
entrevistar al mismo so]ititante, sus familiares y conocidos
con el fin de darse cuenta'del medio ambiente en due vive, -

sus familiares, parientes y amigos.

Creemos que, en todo caso, debe usarse con mucha -
cautela este medio, para que no invada la independencia y --
discrecidn a que tiene derecho la familia, en relacidén con-
el traﬁajo, Mﬁchas veces, por la necesidad de obtener un --

trabajo, un candidato "acepta' estas l1lamadas "encuestas e--
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condmicaﬁsociales“? pero conserya .siempre un resentimiento =

por lo menos una actitud agresiva frente a la institucidn <=«

que considera el viol6 la discrecidén a que tiene derecho en-

su vida familiar.

Como en muchas ocasiones la cldusula de admisidén -

exclusiva puesta por el sindicato en el contrato colectivo,-

impide que estas encuestas se realicen antes de las acepta--

cidén provisional, ellas pueden realizarse durante &1 perfiodo

de prueba.

F).- Exdmen Médico

Puede tener como fines principales:

T,

Conocer si el candidato padece enfermedades con
tagiosas (Art. de l1a Ley Federal del Trabajo}.
Saber si tiene atguna enfermedad que pueda ser-
una contraindicacidén para el puesto que se le -
ofreciera, v.gr.: hernias, para quienes deberan
hacer esfuerzos intensos; trabajos agobiantes -
para personas débites.

Conocer si el trabajador no sufre ya, p] ingre
sar al trabajo,:enfermedades profesionales.
Obtener indicios sobre la posibilidad de que el
trabajador sea uh alcohdélico o drogadicto.
Verificar si el trabajdor tiene el uso nermal -
y la agudeza requerida de sus sentidos (la vis-

ta, el ofdo, etc).

.‘Buscar si no tiene el trabajador algin defecto-

-que lo predisponga a sufrir accidentes de traba
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jo.

7. Orientarlo sobre como puede curarse de sus en-<
fermedades cronicas y prevenir las que pudie~
ran ocurrirle.

8. Investigar su estado general de salud.

9. Servir de base para la realtizacidén de examenes
periddicos &1 trabajador, para vigilar su esta
do de salud, corregir males que pudieran ini--
-ciarse sin saberlo el y corregir sus enferme-
dades crénicas. Todo ello, ademds de benefi---

ciar al trabajador, mejora su eficiencia en el

trabajo.

Debemos hacer notar que el examen médico se colo-
ca casi siempre al final de las etapas de seleccidn, por---
que, para ser Gtil, debe ser lo mds completo que sea posible
y en esa forma resulta costoso, por 1o que solo debe ap]%--
carse a quienes ya tiene una gran probabilidad, en atencidn

a las demds pruebas, de que seré&n empleados.

Debemos también hacer notar que no basta, para --
realizarlo, un médico cualquiera, por competente que sea, -
sino que se requiera un médico con conocimientos de medici-
na industrial, orﬁbr lo menos , a quien nosotros podamos se
fhalar en concreto, que es 1o que buscamos del examen médi--
co, datos que é1 deberd buscar en las técnicas respectivas-

seqin los requisitos del puesto.



181
G).- Contratacién y Filiacidn

Una vez que se Hn decidido la aceptacidn de un can
didato, y el puesto al que deberd dedicdrsele, existe la ne=
cesidad de complementar sus datos, para integrar SuS expeé==-
dientes de trabajo. Entre estos se encuentran: fotografias-
(muchos los solicitan desde la presentacién del candidato) -
1lenado de formas, filiacidén dactilogrdfica, etc. Muchos --
muestran aln aprehensidn contra esta {ltima debido a que =~-~
S use se inicid en prob]emas-penéieéévhay que hacer ver, --
con todo, que son la (nica manera de identificacidn que nun-

ca puede cambiar, y que servira, alin para beneficio del mis-

mo solicitante, y en mucnos casos.

Prescindiendo de la discusidon juridica de si puede
celebrarse un contrato de prueba,o solo se trata de un peri-
odo de prueba dentro del contrato normal de trabajo, asi co-
mo el de diversa polémica sobre si este periodo puede extén-
derse mas de un mes, haremos notar que no basta la celebra-
cidon del contrato colectivo de trabajo para impedir la cele-
bracién de contratos individuales. Estos pueden afadir nunca
en perjuicio del trabajadof modalidades especiales en el tra

bajo, obligaciones individuales, tales como la de formar el-

trabajo de un "comodin" que ocupara diversos puestos sucesi-
vamente con un sueldo proporcional, hacer mis o menos de lo -

que el puesto supone, etc.

H).= Introduccidn

Es necesaria porque el trabajador, necesita ser adaptado 1o mis
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rdpida y eficazmente que sea posible al nueyo medio, aun por
meras consideraciones del orden de eficiencia: l1os primerose«
recuerdos son los que mds persistentemente habré&n de influ-
ir en su actividad, y, si son desagradables por la incerti--
dumbre y ansiedad que provoca 1o nuevo, lo desconocido, las-
correcciones, criticas o regafos que se hagan al nuevo traba
jador, etc. AdGn inconscientemente, afectardn su moral, su

estabilidad y hasta su lealtad a la empresa.

Introduccidon en el Departamento de Personal

En el suelen darse al nuevo trabajador, informes -
de 1a siguiente naturaleza:

1. Idea de 1a empresa en que va a trabajar, su historia,
sus productos, su organizacion sus principales funcionarios,-
su sindicato, etc. | |

2. Politicas generales de personal: que espera la empre-
sa del nuevo trabajador, y que puede espetrar este de la em--
presa.

3. Reglas generales sobre disciplina: 1o que-debe hacer-
y 1o que debe evitar.

4. Beneficios de los que pueden disfrutar, tales como ca
jas de ahorros, despensas, deportes, etc.

5. De ser posible, conviene siempre hacerle visitar la--
planta ¥y presenfarlo cdn a]gunbs de sus jefes de mayor catego
rid.. Hay empresas que,‘por 1o menos a los supervisore, los -

1leva con el Gerente General.
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Introduccidn en el Puesto.

l,- Conviene gque el nueyo empleado sea personalmente <=
1levado y presentado con el que habrd de ser su jefe inmedia
to, ¥y no simplemente enviado con una ficha de ingreso. Por-
lo menos, debe darsele una tarjeta de presentacidén muy amis-
tosa y cordial.

2.- E1 nuevo jefe debe presentarle a su vez, con los ==
gque habran de ser sus companeros inmediatos de trabajo.

3.- Debe después explicarle, de ser posible por s mis-
mo, en que consistird su trabaje,  Para ello, nada‘mgﬂor auxi
lTiarse de 1a "descripcidon del puesto" . En nuestra experien
cia, 1o mejor es entregdrsela para que la lea cuidadosamente
pero hacer después que la comente con su jefe, preguntandole
1o que no entendidé y completando sus datos.

4.- Deben mostrarsele 1os sitios gque reqdiere conocer,-
tales como lugar de cobro, de abastecimiento de material, de
herramientas, sanitarios, etc.

5.- Conviene que se le sefiale un auxiliar para que 10 -
oriente y le resuelva sus problemas, en los primeros dias.

Ayudas Técnicas

Constituyen ayudas técnicas para la buena introduc
cién, los 1lamados Folletos de Bienvenida o Del Empleado. --
En ellos se consignan los tépicos mencionados al hablar de -
la introduccidn en el Departamento'de Personal. S6lo cabe -
hacer notar:

a) Que este folleto debe ser amistoso.

b) Que conviene que sea 1o mds grdfico posible, ya que-

cuanto mds tenga de redaccién, es mas dificil que --
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sea lefido.

c) Que debe estar diyidido en secciones, ya que el So=~=~
licitante buscard en el muchas cosas, y, si no las==
encuentra , pierde interés en el.

d) Que no debe contener promesas de cosas que no se van
a conceder, porque el efecto es contrario al que se-

busca.

e) Que no debe sustituir a la instruccién, sino sélo --

ser un auxiliar de la misma.

Para la instruccidn en el sitio de trabajo ya hiw-
Cimos notar que la "descripcién de puesto" es una gran ayu--
da. A

Es evidente que esta introduccidn estd fntimamente

conectada con el adiestramiento del que hablaremos mis tarde

La introduccidon del trabajador constituye una téc-
nica que no requiere un gran costo, ni personal muy técmnico,
Ys sin embargo, rinde gran utilidad: asi 1o demuestran, no -
sélo consideracione§ tedéricas, sino estadisticas muy bien --

realizadas en paises como en Estados Unidos.

Periodo de Prueba

Puede decfrse que es la continuacidn de la intro--
duccién. Ya indicamos QUe puede aprovecharse para hacer las
1nvestigdciones y pruebas, cuando el sindicato no acepta que

se realicen antes.

Haremos notar que las pruebas practicas son posi--
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bles de establecer en toda empresa. Lo necesario es selecw
cionar cudles son las que conviene poner durante el perfodo

o

de pruebas graduarlas y, de ser posible, estandarizarlas.

Es muy conveniente formular dos o tres hojas de -
calificacion que el supervisor inmediato deba llenar antes-
de que el trabajador cause planta: ellas revelardn si el -~
nuevo trabajador pudo realizar, o no,,los"puntos-clave" --

del puesto que se le encomienda.

Entrevista de ajuste

Una de ellas,es la que se realiza cuando el traba
Jador va a causar plénta por haber pasado satisfactoriamen-
te el perfodo de prueba. Otras se realizan durante el em--
pleo normal sobre todo al llegar cada aniversario de su in-
greso,-para analizar sus avances, mejoramientos, fracasos,-

etc. es, ademds, un medio de motivacidon y personalizacidn.

Aqui nos referimos solo a Ta primera:

l1.- Esta entrevista debe prepararse con una platica --
con el supervisor inmediato para conocer la conducta y efi-
ciencia del empleado, durante el periodo de prueba.

2.- Conviene hacer notar al trabajador que ingresa ya-
en definitiva como empleado: repetirle 1o0os puntos fundamen-
tales de la entrevista énterior, y brindarle 1a posibilidad
de preguntar muchas cosas que quizd entonces, no podria co-
nocer, o que surgieron en el tiempo que ha trabajado.

3.~ Conviene pedirle informes sobre como encuentra su-
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trabajo, sus compafieros, jefes_f ambhiente fisico, etc. Mu<=<
chos datos pueden obtenerse de €1, ya que no se ha connatu~
rilizado adn con circunstancias y corndiciones del trabajo,-~

que pasan inadvertidas para quienes tienen tiempo trabajane

do.
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