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INTRODUCCION

En el agitado mundo actual, las organizaciones han ad-
qQuirido una gran movilidad pues apenas se implementa un sistema
en alguna area en otra ya se necesita mejorar el sistema en uso.
Estc no quiere decir que los sistemas no sean eficaces, sino -
que, el auge actual es tan tremendo que las organizaciones se -
desabroilan cada dia con un péso mds acelerado, y paralelo a --
éste ritmo deben desarrollarse nuevos sistemas que permitan a -

las empresas competir en situacidn favorable.

El desarrollo y la adapuxién de estos sistemas sélo -
pueden realizérSefmediaﬁte iavinicfafiva, cooperacidn y capaci-
dad del elemento humano sin<pasar por alto que béﬁa ello tam---
bién hacen falta fecursés de otra iﬁdéle‘los cuales no servii-—-

rian de mucho sin la habilidad del hombre.

Los recursos humanos es un factor importantisimo para-
la consecusidén de los objetivos de la empresa. En este trabajo
se trata de reflejar las diferencias que existen entre uﬁ Depar
tamento de Recursos Humanos tedrico y otro préctico, no quiere-
decir  con esto que la teorfa no funciona en la préctica, mis -—-
bien el enfoque que se pretende dar es el de disefiar un modelo-

y tratar de encuadrar una realidad dentro de &l. Para esto hay




que tener una base sblida del conocimiento de la teoria, para -

poder manejar adecuadamente los asuntos en la préctica.

Un departamento de Recursos Humanos tiene que ser emi-
nentemente activo por la razén de que estd en constante contac-
to con las nuevas técnicas que se estin desarrollando para la -

actualizacidn de las organizaciones.

Cualquiep tipo de Departamento en la organizacidn pue-
de pasar desapercibido cuando tiene alguna falla, pero el que -
mas dificultad tendfia, seria el Departamento de Recusos Huma--
nos, ya que cualquier anomalia se traducira inmgdiafamente en -
descontéﬁfo‘de la genté;y'eétq directamente afectard a la orga-

nizacidn por la baja productividad que se tendria.

‘Quienes hemos elegido la Administracidn como campo de-.
ejercicio profesional, estamos convencidos de la necesidad de-
aprovechar y utilizar.las técnicas desarrolladas por los tebri-

cos de Administracidén.

El andlisis que se ha realizado ha llevado a la con---
clusidn de due los avances sociales han obligado y lo harin ca-
da dia con mayor fuerza a una nueva Administracidn de Recursos-
Humanos mas eficiente, mas técnica y fundamentalmente de mayor-

participacidén al servicio del hombre y de las organizaciones.




CAPITULO I
GENERALIDADES DE LA ADMINISTRACION DE

RECURSOS HUMANOS

I.~- ANTECEDENTES HISTORICOS.

Trataremos de conocer algunos aspectos hist8ricos en -

- - '.l - . ) - L4 .
relacién con la administracién de recursos humanos.

En: los esfuerzos por administrar personas a través de-
los siglos han per51st1do algunos problemas Inclusive el tra-
‘bajo' de. construc016n de las plrémldes de Eglpto, hace alrededor
de 3, 000 anos,bse v16 afectada por una acc16n organlzada de los
trabajadores, qulenes efectuaron un paro para apoyar su demanda

.deqque‘se les pagaran sus raciones.

No obstante la trayectoria que ha tenido la administra
cifén de recursos humanos, trataré de proporcionar algunas refe-
rencias‘hitéricas,‘aunque son un tanto dispersas y diversas des

de épocas remotas.

El primer libro de .texto al respecto fué escrito por -
Bernardino Remazzini, se llama "enfermedades de los artesanos -

(1633-1714),




En los siglos XVIII y XIX destacaron los fildsofos - -
Conlomb y Marey y en 1879, Wilhelm Wunat, funddé en la Universi-
dad de Leipzig el primer laboratorio dedicado al estudio cientf

fico de la conducta humana.

Los répidos .avances efectuados por las ciencias fisi--
cas del siglo XVII en adelante, desviaron la atencién cientffi-
ca de los problemas mas espeqﬁfieamente humanos, y no fué hasta
los primeros. afios del siglo XX cuando se hicieron intentos de -
aplicar una nueva Psicologia experimental a los problemas de la
industria. Uno de los pioneros en este campo fue Frederick A.-
Taylcr explorador de la realidad que ahora designamos con el —-—
nombre de Relaciones Humanas, Taylor encontrd que el ﬁodo tradicio-
nal de hacer las cosas era a menudo deficiente, y que en la industriala
ineficigncia éuesta dinero, también noté que, en tanto que el -
industrial tiéhe una idea clara de la cantidad de‘trab&jo que -
puede esperar de una méquina, no posee un cohocimiento compara-—
ble de los 1limites de la eficiencia de 1los trabajadores;.por —_
tanto, si fuera posible estimar cuanto trabajo tiehe y puede -—-
producir un obrero en una operacién dada, trabajando como se --
debe, el patrdn tendrd un estandar dtil, mediante el cual po- -
dria estimar la eficiencia Ae'otfo obrero al ejecutar el mismo-
trabajo.

La aplicacibn del método de Taylor produjo resultados-

extraordinarios y los salarios industriales percibidos se eleva




ron considerablemente, asi como el nivel de vida de los obreros.
Segin Taylor el trabajo de los obreros no aumentd, sino que se-
racionalizé y se hizo més efectivo. Taylor entrd en accidn par

tiendo de tres principios b&sicos.

1.- Seleccionar los mejbres hombres para el trabajo.

2.- Instruirlos en los métodos més eficientes y los movimien-—-
tos més econdmicos, que debian aplicar a su trabajo.

3.- Conceder incentivos en forma de salarios mis altos para --

los mejores trabajadores.

La sistematizaci6n de Taylor no significé el dGltimo pa

so en la racionalizacidén del trabajo, ni estd excerita de defec—-—

tos y de aspectos negativds,'pero si fué una aportacién impor--.

tante a la iﬁgenieria induStrial y a la organizacién del traba-

jo.

La organizacién Taylorista, fué severa y exigente en -
la realizacién del trabajo. Péro Taylor pensd no sdlo la efi--
ciencia del trabajo, sino en su renumeracién de la participa- -~
cién del obréro, en el progreso y el bienestar y en dar bases -

a una paz social.
2.—- CONCEPTO

La definicibén de Thomas G. Spates, profesor de admi- -




nistracién de personal, de la Universidad de Yale me parece muy
adecuado y dice que la administracidén de personal es un cédigo-
scbre las formas de organizar y tratar a los individuos en el -
trabajo, de manera que cada uno de ellcs pueda llegar a la mayor
realizacién posible de sus habilidades intrfnsecas, alcanzando-
asf una eficiencia mixima para ellos mismos y para su grupo, —-
dando asi a la empresa de la que forman parte una ventaja compe
titiva determinante y, por lo tanto resultados Sptimos.
Chruden .y Sherman ncs dice que la administracién de --
_personal debe proporcionar la adquisicién, el desarrollo, la —-
utilizacién y el mantenimiento de lé fuerza de trabajo para la-
ejecucién de funciones que vienen siendo una parte del proceso-

administrativo.




CAPITULO II
EL GERENTE DE RECURSOS HUMANOS

1.- EL GERENTE ESPECIALIZADO EN RECURSOS HUMANOS

La buena voluntad es uno de los motivos mis importan—-
‘tes para tener a una persona especializada en personal, pues —-
requiere mucho tiempo de esfuerzo, asi como una atencién cuida-
dosa, constituyendo por &sto una de las responsabilidades pri--

mordiales del gerente de recursos humanos.

Solamenfe una persona espeéializada puede contribuir -
a dar_énfasisfal equilibrio ehtre loé distintos departamentos -
pues .estos tiehden é'exagerdr su bﬁdpia‘impqrténéié dentro de -
la organizaciéh-y de vez en cuando hacen casb omiso del elemen-
to humano. No se trata de considerar al gerente de recursos --
humanos como la (nica persona, en este caso de preocuparse por-
las personas, sino darle al trabajo en un departamenfo la impor
tancia que se merece, pero siempre considerardo, las condicio--
nes, circunstancias, etc. que rodean o rodear&n a el personal -
en el momento de la ejecucidn de su trabajo, que cuando se en--

comienda la administracifn de las relaciones humanas a un fun--—

cionario de produccibén, casi invariablemente, se descuidan es--

tas relaciones,




Puesto que el interés primordial de los encargados de-
produccién es la eficacia del momento, muchas veces permiten y-
en la realidad muchas veces instituyen, pricticas que a la lar-
ga tienden a producir la desmoralizacidn en las relaciones con-

los empleados.

Pues es natural que un funcionario de produccién, tien
da concentrarse en los problemas mismos de la producecién, por--
que afectan directamente a los costos. Puesto que las relacio-
nes en general con el personai son mids intangibles, que aque- -
llos problemas cotidianos con que se presenta, estas son olvida

das, mientras atiende otros problemas.

Es por eso que el gerente de recursos humanqs, debe --—
contar con la intuicién suficiente para extenderse un poco més—
alld de lcs resultados inmediatos, el es capaz de percibir los—
efectos contraproducentes que en ﬁlfimo caso consigue el trato-
injusto de los trabajadores. Es por esto que se opone a los' —-
cambios indeseables en las normas del empleo y se esforza cons-
tantemente para instituir normas deseables.

Por otra parte, es rara la ocasién en que cualqtiier em
pleado reacciona favorablemente a las solicitudes de la direc--

: .
cidn para la obtencién de mayor rendimiento en su trabajo y en-

la eliminacién de cualquier desperdicio, en aquellas compafifas-

que no muestran verdadero interés en su bienestar. Queda enton




ces establecido que el cultivo de la buena voluntad requiere de
tiempo y una atencibén esmerada, lo que constituye una de las --

responsabilidades primordiales del gerente de recursos humanos.

Otro motivo muy importante, para contar con una perso-

na especializada de personal, se basa en la necesidad de contar

con un servicio, que auxilie a la Direccidn General al interpre

tar el punto de vista de los . empleados ante esa misma adminis--

tracidn.

La anterior aseveraciSén se confirma en la prdctica ya-
que muchos empresarios han agrégado un funcionario de personal-
a su cuerpo de ayudantes cuyo deber prlnc1pal es el de ayudar -
a 1nterpretar las actltudes més 1mportantes del mov1m1ento la-
boral a 105'e;ecut1vos en sus dlstlntos n;veles,'en la inteli--
gencia de poder contar con medidas preventivas en el manejo de-

personal.

Por més que la mayoria de los patrones y los adminis--
tradores superiores, se jacten de que conccen la psicologia de-
la gente trabajadora, el caso comfin es todo lo contrario, sus -
condiciones de vida y los problemas administrativos con que se
enfrentan diariamente son tan diferentes, que muy frecuentemen-
te se encuentran ante actitudes totalmente distintas a lo que -

originalmente hubieran pensado.
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A lo expuesto en el padrrafo anterior habrd que sumarle
intereses econémicos opuestos entre directivos y empleados, que
muchas veces impide la cémprensién de los sentimientos de sus -
trabajadores sobre una diversidad de asuntos. Por ejemplo, don
de un patrén ve solamente rojos y revolucidn en un movimiento -
de huelga, los empleados muy facilmente estéin pensando en tér--
minos de seguridad enAsu empleo. Entre otrncs de los motivos --
importantes, encontramos la conveniencia de un control centrali
zado sobbe lgs relaciones con los empleados, pués cuando se per
mite a cada gerente de fecurso; humanos o de divisién estable—-
cer sus pdliticas propias de personal, se suscitan irregularida

des e injusticias que a menudo dan lugar a la friccidn.

2 .— _RESPONSABILIDADES DEL.GERENTE DE RECURSOS HUMANOS

Son pocos los. func1onarlos en cualquler organlzac16n -
que tlenen resposabllldades més dlver31f1cadas que’ el gerente -
‘de recursos humanos Constantemente tlene que tratar con. la -
admlnlstrac16n superior, los func1onarlos de operac16n, las au-
torldades 1os 31nd1catos y muy a menudo con 1nst1tuc1ones de --
.educac16n,.agencias piblicas, la comunidad en general y colegas
dentro de su profesién, gntre‘sus'fuhciones se encuentran las -

siguientes:

Aconsejar y consultar con la organizacién sobre el tra

to del personal, es decir tiene que ser un intérprete eficaz --
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del punto de vista del personal, en el momento de formular y ad

ministrar las politicas asi como de los problemas que manejan -

los funcionarios de linea en sus distintas jerarquias.

Practicar diagnbésticos de la estabilidad o de la moral

de la organizaidn en su calidad de un conjunto de equipos efica

ces de trabajo, mediante la aplicacibn de diversos indices de -
-trabajo por equipos tales como la eficacia, el ausentismo, los-
accidentes, la rotacién de personal junto con la flexibilidad in-
térﬁa, quéjas, y de alli mantener bien informada a la adminis--
tracién sobre las dificultades del mdmento'y por acontecer y --

que requieren una atencién del conjunto.

Sumiﬁiéfrar servicio. e implementar-procedimientos'dé -
personal tales como. el reclutamlento, contratac16n de emplea—
dos, la selecc16n,'el entrenamlento, la admlnlstrac16n de suel-
dos y salarlos, la educac16n ‘en métodos de segurldad,etc. en —--
apoyo de 1os anClonarlos 'y dlrlgldos a un rendimiento més efi-

caz de las personas bajo su cargo.

Conseguir la coordinacisn y el control de estas activi

dades mediante la inspeccién y la informaciofi a la alta geren--

cia, quien tiene la responsabilidad final para cerciorarse de -

su aplicacién uniforme y constante.
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3.- PERFIL DEL GERENTE A CARGO DE LOS_RECURSOS HUMANOS.

La administracién de Recursos Humanos es a la vez una-
ciencia y un arte, que establece la relacidn entre le causa y -
el efecto y mediante la aplicacidn ingeniosa de la destreza ad-
ministrativa logra encaminar a las fuerzas humanas hacia el -~-
cumplimiento de objetivos especificos. Estas funciones bésicas
se logran mejor mediante la persuacifén, la orientacidn y la di
reccibn experimentada, y no megiante reglas y reglamentaciones-
arbitrariamente impuestas, ya qde la administracidn de Recursos
humanos tiene que ver con la organizacibn, el control, y la di-
reccién de relacioneS'huﬁanas diversificadas y a menudo muy di-
ficiles de<xm¢memkﬂu por lo tanto el trabajo de recursos hﬁmanos
no se le puede asignap a una persona sin conocimientos, es una-
profesién’que,reQuiereldediCacién;'entrenamiénto ¥y un tacto —--—

especializado.

Hoy en dia se considera al gérente de Recursos Humanos
como un profesional de carrera y (ltimamente se ha dedicado una
gran atencién al establecimiento de las normas de esta profe- -

sidn.

A continuacibn se asientan algunas de las caracteris--
ticas que definen a una profesidn para permitir que se comparen-

con las que debe poner el gerente de recursos humanos y justi-

Iicar la inclusién de &ste entre los profesionales.




13

1.- Toda profesién implica la préctica uniforme de --
procedimientos y normas, las que se entienden y se aceptan vo--
luntariamente por todos lcs miembros de la misna como operacio--
nes apropiadas y debidas tajo una serie de circunstancias defi-

nidas.

2.~ Estas pricticas se derivan de un entrenamiento es

pecializado y de la investigacidn del estudio constante.

3.~ Toda profesibn ﬁresupone un intercambio de infor-

macidn entre todos sus miembros.

4.- Cada profesibn tiene su propia terminologia espe-
ciaiizada.
5.- Las profesiones mantienenuna corriente continua -

de literatura profesional cuyo proposito principal consiste eh-
propagar informes sobre los experimentos, los descubrimientos -

y los desarrollos del dfa-.

6.- Las profesiones requieren de sus miembros un ni--

vel elevado de responsabilidad profesional.

7.- Como requisito de admisidn, toda profesidn requie

re cierto minimo de capacidad y conocimiento.
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8.- Toda profesidn requiere ciertas normas de &tica-

en su practica.

9.- Requiere asimismo de sus miembros una lealtad --
primordial ante la precfesidn, ante sus preceptos &ticos y ante-

el interés pidblico.

Las caracteristicas ée un gerente de recursos humanos,

pueden dividirse en tres grugos.

1.- Caracteristicas Informales.

Buen juicio.- La-capacidad para percibir rdpidamente

lo que pueden hacer, o no pueden hacer las personas.

‘Tacto.- El expresar y hacer lo requerido en el momen

to oportuno,

Sentido Comdn.- Un realismo aplicado tanto a las co-

sas pequefilas como a las importantes.

Accesibilidad.- Una personalidad que hace desvanecer

el miedo y que invita a la confianza.

2.~ Caracteristiecas Formalecs,

Estudios universitarios y la especializaci&n en estu-
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dios postgraduados, dirigidos sobre las siguientes materias. -
Economia, Ciencias Politicas, Historia Mundial, Sociologia, Psi
cologia, Historia del movimiento laktoral, Estadistica, L&8gica,-

Filosofia, Ingienieria Industrial,Etica etc.
3.- Habilidades Sociales.

Las habilidades sociales son las que nos permiten com
prender de una manera positivq hacia un fin social dado. Desa-
fortunadamente es mas dificil definir, adquirir y aplicar estas
habilidades que las habilidades té&cnicas. Estas se adquieren -
solamente como resultado de una amplia cultura, la capacidad ra
ra identificarse con distintos aspegtos de una diversidad.de -
gente una participacién directa en lés.corrientes politicas y -
econSmicas de.la vida y una actitud objetiva haéia la mayoria -

de las cosas que nos rodean.

En forma muy opuesta se presenta una tendencia gene--
ral en México, esta es la de escoger personas no especializadas

,para que funcionen como gerentes de recursos humanos.

También se ha colocado como gerentes de recursos hu--
manos en México a los akogados, ésta decisidén puede haberse ba-
sado en el concepto prevaleciente de que el manejo de las perso

nas implica un conocimiento de las leyes del trabajo, es tradi-

o
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cibn entre los abogados estar alerta para puntos de conflicto,
ser un buen busca pleitos, y esto representa algo que el buen -
gerente de recursos humanos evita camo una plaga. No es necesa
rio estar mis que bien informado sobre las leyes del trabajo --
que para poder ser un funcionario de recursos humanos excelente.
Siempre que se necesite se puede conseguir el consejo legal de-

un abogado especialista en asuntos obrero-patronales.

A menudo, las compafiias escogen a un supervisor que. -
ya no trabaijd bign en su funcidn de personal, por tenerlel-ya -
demasiado tiempo al servicio de la campafiia para permitir que -
'se le despida. En términos generales la administfacién de ta--
les compafifas le ‘estdn resfando seriamente importancia al depar
tamentd'de\persqﬁal. Inevitablementé;sufrirén‘menoScabQ Sué'pg
liticas’de“pePSOnél por quedar en manos de gentes poco capacita

das para su manejo. _

A causa de este COncepto'amplificado de la dignidad-
y la impoftancia del puesto del gerente de Recursos Humanos den
tro de la trama de la administracién de la industia y de los ne
gocios, en muchas campafiias ha alcanzade un rango que lc pone -

a la par con los demids funcionarios de categoria.

Por otra parte es notoria la demanda de empleados de-—
personal, y con buenas perspectivas de incremento, que propor-—-

cionard indudablemente oportunidades para desarrollarse dentro-
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de esta profesidn a muchos individuos que estén interesados en-
este tipo desafiante de trabajo, que ofrece una gran variedad -

de puestos a desempefiar.

Dentro de las diferentes funciones desempefiadas por -
el departamento de personal, encontramos varios puestos de per-

sonal tales como:

- Analista de puestos.

~ Consejero de empleados.

~ Director de relaciones laborales.

-~ Director de recrezciones.

-~ Psicdlogo de investigacioﬁes.

- Director de entrenamiento .

- Director de investigaciones de personal.
- Entrevistador de empleados:

- Gerentes de empleos.

-~ Director de prﬁeﬁas.

- Analista de opiniones de los empleados.

~ Administrador de sueldos y salarios .
- Director de servicios a los empleados,

- Director de seguridad.

Esta lista de puestos incluye a los que se encuentran

tipicamente en grandes compafnias.
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En las compafiias pequefias puede haber menor nimero de
puestos de personal con el resultado de que un trabajador en el
grupo de personal seré responsable de desempefiar una mayor va--
riedad de funciones que si estuviera trabajando en una compafia
mis grande. A pesar de que &sta no es una regla rigida las - -
0portunidades_que ofrezcan los puestos variard@n con el tamafo -
de la compafifa y la organizacidn de su departamento de recursos

humanos.

Los profesionistas sin experiencia empleados a tieﬁpo
completo en el trabajo de personal por una compafiia pequefia o -
pPor -una sucursal ‘de una cbmpaﬁia grande pueden encontrarse en -
la p051016n de gerentes de recuraos humanos, cargados de respon
sabilidades. para. manejar la mayoria de las fun01ones de ese de-
partamento, excepto quizd'las conectadas’ con relaciones de tra-
bajo, si el mismo individuqlfueée empleadc'en una compaiifa de -
tamafio medio, no empezaria a nivel gerente de pecurSSS humanos,
sino posiblemente se le,asignafé el cargo del entrenamiento no-
técnico, beneficios a los empleados o alguna otra fase del pro-
grama de personal que no requiere amplios antecedentes de expe-
riencia, por otré parte si fuera contratado en una compafifa - -
grande, que émplea a miles de personas, su asignatura inicial -
seria como analista de puestos, entrevistador de empleados, ad-

ministrador de pruebas psicolégicas o técnicas de personal.

Las técnicas de personal se usan para cubir una am- -
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plia variedad de funciones que implican la recopilacidn, tabula
cién y andlisis de datos tales como los de puntuaciones de prue

bas, entrevistas entre otras.

Por otra parte se espera que las oportunidades de em-
pleo en el trabajo de personal se expandirin considerablemente-

a corto plazo.

Conforme aumenten las oportunidades de empleo &n mu--
chos campos de trabajo, las céﬁpaﬁias tenderén a crecer y éQn -
estos cambios, habré& necesidad de mds trabajadores de personal-
para que lleven a cabo las actividades de reclutamiento, mante-

nimiento de registros y otras relacionadas..

Las oportunidadesde empleo en algunas dreas especia=-—:
" lizadas de personal,tienen maybrés posibi}idadeﬁ de aumentar. -
Posiblemente se hard un mayor ﬁso_de pr&ebéé péicolégiqas, tahn-—
bién los programas de entrenamientc se expandirén y adapfaréh'—
a nuevos problemas; la necesidad de expertos en relaciones con-
los sindicatos continuard aumentando, y el incremento en los --
servicios a los empleados, programas de seguridad, planes de —-—
pensiones y de otros teneficios, ‘asf como las investigaciones -

en personal rasta que se encuentre lo m&s adecuado.

Asf pues el estudiante de Administracidn de Empresas-

deberd ciertamente, considerar las oportunidades de empleo que-
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existen fuera de la industria en el trabajo de personal. Exis-
ten muchas oportunidades en el Gobierno Federal, estatal y muni
cipal. Hay tambi&n oportunidades para quienes deseen entrar en
los negocios por si mismos, como consultores administrativos «-

o expertos en relaciones de trabajo.

Muchas compafiias, debido a la naturaleza de sus nego-
cios, a menudo prefieren mujeres en las posiciones de personal.
Esto es especialmente verdadero para las compafiias cuyos emplea

dos son en su mayoria mujeres.
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CAPITULO III
FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

1.- RECLUTAMIENTO DE RECURSOS HUMANOS

Es el conjunto de medios de que se sirve la empresa pa
ra atraer candidatos potenciales a la misma.
[
Tiene como objetivo hacer de personas extrafias a la em

presa candidatos a ocupar un puesto en ella.

En ésta fase vamos a proveernos de candidatos los cua--
les pasarén»uﬁa serie de entrevistas, pruebas sicqtécniéas, exé-
menes de actitudes y conocimientos que servirdn de base al selec
cionador para su posible posterior contratacién.

-

1.1. FUNCIONES DEL RECLUTAMIENTO DE RECURSOS HUMANOS

1.- Determinar los requerimientos actuales del aspiran
te viendo hasta que grado pueden.ser estos técnicos, profesiona
les especializados o no especializados, esto es importante ya -
que sabiendo las esgecificaciones de los puestos nos seré’més.-

fdcil reclutar las personas que llenen los requisitos esencia--

les.
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2.- Establecer que tan importante es la energia huma-
na desde el punto de vista econémico, ya que es indispensable -

determinar la mano de obra para precisar el costo de la misma.

3.- Efectuar pruebas preliminares a los solicitantes-

durante el proceso de reclutamiento.

4.~ Poner en contacto al departamento que necesita --

los empleados y las fuentes de abastecimiento m&s convenientes.

5.- Participar con el gerente de recursos humanos y -
otros gerentes de la empresa en la planeacién total de los re--

querimientos de personal.
1.2.- FUENTES DE RECLUTAMIENTO

Existen generalmente fuentes internas y externas.

a) Fuentes internas

1. Archivo de solicitudes.-

Son solicitudes que conserva el departamento de recur-
sos humanos de candidatos que no han sido contratados por una -

decisién final del jefe del departamento correspondiente.
2. Recomendaciones.

Son los empleados actuales de la empresa los que sugie
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ren la contratacidén de una persona conocida por ellos,

3. Sindicatos

Se emplea solamente cuando estd especificado en el con
trato colectivo de trabajo, que surtird de empleados a la empre

sda.

4, Inventarios de personal

Son los datos de todas las personas que trabajan en -~

una empresa y generalmente se encuentran en forma de archivo.

b) Fuentes externas

1. Anuncios

En periddicos, radio,. televisién, revistas, boletines,
etc, son formas que no.se pueden medir si fué o no bien enfoca-
R '.', . N . " L - ~'<

.do, generalmente el periddico es el m&s eficaz.

. Agencias de empleos

Ofrecen los servicios de colocacién de empleados, ase-
soria sobre seleccidén, informacién del mercado de la mano de --

obra.

3. Bolsa de trabajo en escuelas

Es una fuente muy barata que proporciona gente capaz,-
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que con un buen entrenamiento pueden ser desarrollados y adqui-

rir gran experiencia.

4. Solicitudes espontdneas

Es cuando una persona se presente por iniciativa pro--

pia a ofrecer sus servicios a una empresa.

2.- SELECCION DE RECURSOS HUMANOS

A

La seleccidn de personal es un proceso mediante el - -
cual los solicitantes son clasificados enﬂvariasycategoriés, de
acuerdo con su acéptabilidad para el empleo, un solicitante pue-
de ser rechazado o colocado en una categorla diferida para ron=

s1dera016n futura, 1ndependlentemente 'de la decisién.

‘Tiene por objeté escoger entre*los?distintosAaspifan—-
tes a aquellos~que’para cada puesto coﬁcrefoé sean los mds ap--
tos, pajo él;cfiterid-de108:@Querimientos del puestb se van dg
sechando lés inadecuados por divergsos motivos hasta dejar el --

apropiado.

Un buen . proyecto de seleccidén de personal es responsa
bilidad del departamento de personal, pero debe trabajar muy 1i
gado con otros departamentos con el objeto de que la combina- -

cién de esfuerzos reditde trabajo competente y asi mismo haga -
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que los participantes estén concientes de dar una atencidn esme

rada a la seleccidn.

El proceso de seleccidn es correlativo al reclutamien-
to conforme las especificaciones del puesto o de los puestos a-

cubrir para dar eficaz contribucién al departamento de personal.

Es importante recordar .el hecho de que cada nuevo em--
Pleado no solamente constituye una unidad de produccidn mds, si
no que su personalidad influencia a su grupo de trabajo y en al

gunas ocasiones a la empresa en general.

Durante.el proceso:.-de seleccién es esencial ponderar-
todas las caracterlstlcas del sollc1tantepn Pelac1on a su adap-

tabllldad en el trabajo para que de esta manera hacer la mejor-

seleccidn posible.

En el prdceso de seleccién se trata de desarrollar y -
aplicar los métodos que aseguren a la empresa un .personal con -
las exigencigs que requieren lds trabajos a realizar, esto trae
ré‘beneficios a largo plazo tanto para la empresa como para los
trabajadores, ya que la mayoria de loé empleédos que han sido -
seleccicnados cuidadosamente, aprenden a desempefiar sus puestos
con més facilidad, se convierten en buenos productores y son, -
con el transcurso del tiempo, m&s felices en sus trabajos que -

los que han sido seleccionados sobre una base casual. Es por -
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esto, que para desarrollar un programa de seleccidén eficiente -
es necesario hacer un andlisis de los puestos estableciendo me-

diciones de las caracteristicas humanas.
2.1.~ PROCESO DE SELECCION

Los pasos que se siguen para escoger el personal para-

una compafifa son los siguientes.

a) Entrevista prelimiar

Es la primera,imégen que la empresa tiene del sujeto y-
viceversa. Se hace un éondeovde las caracteristigas y posibili
dades de una persona, si posee 9apa¢idad,'Qersonalidad;y én ge-
nepél,lafiﬁpfgsién‘es fa&brdblenSeggiré adeléhté;vpara:estc es<
ngqesario‘que'el’seleccionadorﬁestéjuniénakr péra hacer aprecia

ciones rdpidas visuales y/o duditivas de los solicitantes.

b) Recepcidn de los solicitantes

Se trata de obtener una informacidn preliminar sobre -
los datos del candidato como son: nombre, puesto que solicita,
experiencia, etc.

c¢) Formulario de solicitud

Es el instrumento mds usado en el proceso de seleccién
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y sirve como inventario biogrdfico del solicitante y como lista
de confrontacién para orientar al entrevistador en la seleccidn
de preguntas que ameritan especial atencidén. Se trata de reca-

bar la siguiente informacién.

- Datos personales

- Estado civil |

- Rasgos fisicos

-~ Estudios realizados

- Antecedentes de trabajo

- Fémiliares o amigos que trabajen en la empresa

- Referencias

d) Ex&menes psicotécnicos

Son mequiones que sirven para determinar las' mds va--
riadas caractegistiéas del sbli¢ifante;fhan‘§ido seleccionadas-
sobre la base de 1éslespecificacionés del pﬁeéto‘y'de.sﬁ’cqnfni
bucién afpfedecir,elAéxito probaﬁle'del céndidato al mismo, ya-
que el objéto de las pruebas no es solamente el de describir al
individuo ahora, sino‘también’predecir;lo que €1 estd en posibi

lidades de realizar en el futuro.

Cuando se utilizan las pruebas apropiadamente son de -

un gran valor en la seleccién de personal.

ﬁay distintos tipos de pruebas y son:
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~ Pruebas de aptitud

Este tipo de pruebas ayuda a saber que tareas actual--
mente puede realizar el candidato satisfactoriamente y ayuda a-
predecir el éxito futuro en la ocupacidén del puesto. Compren--

den las pruebas de inteligencia.

-~ Pruebas de destreza

Este tipo de pruebas es comunmente usado para la selec
cidén de-opefadores ya que para estos puestos se requiere un - -
cierto grado de destreza manual.

- Pruebas de alcances

Muestran y miden los logros y habilidades desarrolla--
das. por el solicitante.

- Pruebas de personalidad.

El propésito de ésta prueba es el de medir las diver--
sas tendencias de la personalidad y se comprueban la precisidén,

honradez y cooperacién por parte del candidato.

- Pruebas de interés

Revelan las dreas que llaman la atencidén e involucran-

al individuo.
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Después de esto se lleva a cabo la entrevista.
X

e) Entrevista

La entrevista es un medio para tener contacto personal
y obtener informacién, es el primer punto en el proceso de se--
leccidn (Entrevista Preliminar). Si el candidato ha pasado to-
das las pruebas satisfactoriamente se le hace una entrevista de

precontratacidn.
Las entrevistas se clasifican en:

- Entrevista directa

e hacen una serie de preguntas COnéretas con respecto

w§1 tbéban.y_se;observan}las'Caraétebisticas y actitudes del. en

- Entrevista indirecta

Se toman las dreas que el entrevistador quiere discu--
tir, en este tipo de entrevistas el solicitante se muestra mis-

tranquilo porque puede hablar libremente.

~ Entrevista tipo

Se seleccionan las preguntas con anterioridad, se re--

quiere gran nivel de entrenamiento de los entrevistadores.
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f) Investigacidén de antecedentes

Se realiza basdndose en lo que el propio candidato se-
flalé en la forma de solicitud de empleo y consta de la investi-
gacién de trabajos anteriores, en la que se hace contacto con -
sus antiguos jefes para confirmar los datos recibidos; y de una
encuesta social, en donde un representante de 1la empresa va al-
domicilio del solicitante y este a la vez llenard una forma de en
cuesta preestablecida con el fin, de comprobar-el medio ambien

te familiar, nivel econdémico, cultura, etc.

g) Examen médico

Debido a que la salud de los empleados reviste una - -
gran importancia para la empresa, es necesario que antes de con
Ep@tar a ﬁhvnﬁe96,emp1eado, le sea practicado un exameh médico-
éémpleto‘a'fin'de constatar su estado fisiéo’genera1 y asi evi-
‘tarse problemas pbsteriores*de.permisos, ausencias e incapacida

des.

h) Aceptacién y asignacién del puesto

La accidén de aceptar al solicitante es el dltimo paso-
en la seleccién y también el ﬁés eritico, ya que aqui el depar-
tamento de personal originaré una pérdida o una ganancia para -

la empresa.
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3.~ INDUCCION

La gente contratada, no estd acostumbrada a los movi--
mientos de la empresa, por eso es necesario que haya algunos --
cambios en las actitudes de los individuos, para que asi les --

sea mds fdcil acostumbrarse a su nuevo trabajo.

La induccidén es la primera relacién entre la persona -
contratada y su lugar de trabajo, se le proporcionari la infor-
macién necesaria antes de asumir cualquier responsabilidad en -

la empresa.

Esta informacién es acerca de los objetivos. de la em--

presa, sus politicas, disciplina, etc.

Después defdarle'todarla,infbrmaci6n, se presenta con-
quien serd su jefe inmédiato,:que-le indihafé su lugar_de,trabé,“
jg, le,presentars:é‘sus nuevbé compafieros, se le ensefian las --
oficinas, se hace‘un recorrido por la cpmpaﬁfa, se le indica --

con que-servicios cuenta la empresa y se le da a conocer el re-

glamento interior de trabajo.

No descuidando lo anterior, se le dard una orientacidn
al nuevo empleado acerca de la importancia de su trabajo y de -
lo que la empresa espera de él, esto ayudaré a que el empleado-

entre en confianza y se sienta que pertenece a la compafiia y a-
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su grupo de trabajo.

4.~ ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARIOS

Es una parte de la administracidn de personal que estu
dia los principios y,?écnicas para lograr que la remuneracidén -
global que recibe el empleado, sea adecuada a la importancia --
de su puesto, a su eficiencia personal, a sus necesidades y a -
las posibilidades de la empresa.

Concepto de sueldos y salarios.

a) Sueldos

Es toda retribhéién.que percibe el.trabéjador_avcambié
de un serviciofdue ha prestado con su trabajo, el‘cual es liqui

dado por mes, quincena o semana.

b) Salario

Es aquél que se paga ya sea por hora o por dia aunque-

se*liquida por lo regular semanalmente.

+ Factores bdsicos en la administraciSn de sueldos y -

salarios.

- E1 puesto estd constituido por la unidad de trabajo-
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especificamente e impersonal. No representa concretamente lo -
realizado por cada persona, sino el conjunto de funciones y re-
quisitos que debe llenar cada trabajador en esa unidad laboral.
La remuneracién debe estar en relaCiﬁn con la importancia del -
puesto, es justo también que se tome en cuenta la forma como se
desempefia el puesto, es decir, la eficiencia con que es realiza

do el trabajo.
* Importancia.

La importancia de 1la adminiétracién'de sueldos y sala-

rios se deriva de algunas consideraciones sobre el salario.
a) Para el trabajador. Es-lo que esencialmente lo di
rige al trabajo, aunque no sea siempre lo Gue busca en primer -

lugar.

b) Para la empresa. Es un elemento de mucha importan

cia en el costo de la produccién.

c) Para la socieddd. Es el medio de subsistir de una

gran parte de la pobiécién, pues la mayoria vive del salario.
5.- CALIFICACION DE MERITOS

También conocida eomo evaluacién del personal, es una-
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técnica que tiene por objeto la medicidén sistemdtica de las cua
lidades del individuo en el desarrollo de su trabajo y en su ac
tuacién como miembro de un grupo. Esta valoracién es realizada
generalmente por el jefe inmediato, también puede hacerla el je

fe del departamento un comité o por interrelacién del grupo.
. Objetivos

El principal objetivo de la calificacién de méritos --
dentro de 1la organizacién es medir el trabajo'que desarrolla el
individuo; los objetivos .especificos dentro de la empresa se- -

2
ran:

- Servir como parte de la base para efectuar revisiones de saLg

rios y promociones.

- Servir de referencia para la concesién de incentivos

~

- Valorizar los efectos positivos del comportamiento individuaL

como son la autoconfianza y la fe en la propia éapacidad.

- Proporcionar a la direccién informacién esencial que le permi

ta controlar eficientemente al personal.

- Tratar de lograr un conocimiento teérico-prdctico efectivo -so
bre- la situacién actual, respecto de la aplicaci§n de las tég

nicas de calificaciénde méritos.
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6.- PRESTACIONES Y SERVICIOQOS

El pago del salario no es la Unica forma de remunera--
cién que recibe el trabajador por el servicio prestado a la em-
Presa. Las empresas tienen un plan de ayuda y. beneficios adi--~
cionales llamadas prestaciones, que representan un ingreso ex--

tra para el empleado.

Las prestaciones satisfacen aquellas necesidades que -
no puéden ser satiéféchas simplgmente con el salario, de esta -
forma tienen un gran valor para foﬁéﬂtar la moral del empleado,
por lo tanto las prestaciones han venido a ser complementos co-

mines de los salarios.

Estas prestaciones y:servicios pueden consistir en bie
nes, instalaciones,.facilidades y condiciones de trabajo mis con

venientes que no requieran un esfuerzo adicional.

Se debe desarrollar perfectamente bien el programa de-
pPrestaciones, ya que si no es aSi las prestaciones proporciona-
das no serdn apreciadas completamente.por los empleados, y no -

contribuirdn al midximo beneficioc para la empresa.

Algunas prestaciones otorgadas por las compafifas son -

las siguientes:
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1.- Para la seguridad de los trabajadores.

Servicios de salud.

- Seguros.

Pagos por separacién,

- Permisos por enfermedad.

Permisos por embarazo,

2.~ Aumento de ingresos y de tiempo libre.

Periddos de descanso.

Dias festivos,

Vidticos.

- Vacaciones,

3.~ Para identificacién personal.

Aguinaldos.

Ayuda educacional.

4.- Servicios financieros.

Préstamos .

Funerales de familiares.

Gastos de mudanza.
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7.- HIGENE Y SEGURIDAD

Hay que reconocer que la salud del empleado, depende -
no sélo del medio ambiente fisico sino también del medio ambien
te social y psicolégico. Al mismo tiempo que se deberd dar cui
dadosa atencién del medio ambiente fisico y a sus efectos sobre
la salud de los empleados, los directivos deben hacer esfuerzos
para lograr que el medio ambiente de trabajo sea todo lo saluda

ble posible.

En una empresa la cuestién salud, es de gran importan-
cia, porque influye en los costos ya sea por enfermedad, ausen-
tismo, retardos o por un bajo rendimiento. También las necesi-
dades personales de los trabajadores deben recibir atencidn es-

pecial.

Uno de los programas principales de higiene de una em-
presa, es educar al personal en los principiqs y prdcticas de -
una buena salud fisica y mental. Esto puede hacerse a través -
de anuncios, folletos, boletines, que han sido preparados por -
diversas agencias de sanidad; se trata de infundir el hdbito de

comportarse 'de manera que eviten los peligros.

El jefe de seguridad se encarga de las actividades en-
caminadas a la prevencidn de accidentes, tanto en planta como -

en las oficinas.
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El personal encargado deberd estar continuamente aler-
ta a la presencia de condiciones de riesgo y deberd tomar medi-

das preventivas para eliminarlas rdpidamente.

En cuanto a higiene se debe tener la existencia de ins
trumental médico, as{ como también de los medicamentos necesa--

rios para los primeros auxilios principalmente.
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CAPITULO IV
LA ORGANIZACION DEL AREA DE RECURSQS HUMANOS

1.- FUNCION DE UNA ORGANIZACION DE RECURSOS HUMANOS

Can objeto de administrar efectivamente a sus recursos
humanos una empresa no solamente debe formular un programa de -
personal sdlido, sino que tambié&n debe de desarrollar una orga-
nizacidn capaz de llevar a la préctica este programa. La efec-
tividad con que pueda organizarse el personal tiene una influen
cia importante en la eficieﬁcia con la cual se coordinen y de—-
sempefien las actividades de la empresa y en la satisfaccidn que

obtiene el personal que desempefla esas actividades.

Para que las relaciones personales sean de cooperacidn
y armonia y para que las actividades del trabajo contribuyan al
logro de iés Planes y objetivos de la empresa, debe establecer-
se cierto tipo de organizacidn formal. Si se desarrolla una --
organizacidn formal apropiada, la autoridad y resposabilidad de-
los individﬁos que forman la organizacidn puede ser comprendida

mis claramente.
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1.1.- EL DESARROLLO DE UNA ORGANIZACION.

El continuo crecimiento organizacional y la especiali-
zacidn, por lo general permitirdn la creacidn de puestos y de--—
partamentos en una organizacidn. Tal crecimiento, eventualmen-
te, puede hacer posible el desarrollo de un departamento de re-
cursos humanos que ayude a los demds departamentos a desempeiiar
sus funciones de personal.

.

A menudo, la responsabilidad para resolver nuevos pro-—
blemas o para manejar nuevas obligaciones se asigna a los depar
tamentos a soportar una carga adicional o que presentan las po-
31b111dades mis bajas de rehusarse a aceptar. Este sistema de-
organlzac1on ha sido llamado el patron de organlzac1on tlpo de-
bote de basura, y quizd expllque las criticas que»se han hecho-
al programa de'perSonal, como la siguiente: Pongase juntas y -
llémehséles administracidn de recursos humanos a todas aque--—
llas cosas que no se relacionan con el trabajo de las personas-

y que no implican administracidn.
1.2.- 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. Esg
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ta divisién de actividades sirve para establecer los deberes de
cada puesto y a su vez, las responsabilidades de los empleados-

asignados a los puestos.
- Naturaleza de la Responsabilidad.

La responsabilidad constituye la obligacidén de un em--
pleado ante.su superior inmediafo, de desempefiar los deberes —-
comprendidos en su puesto. Muchos de los problemas que se pre-
sentan, son originados por la tendencia de los empleados a des-
preciar o a dejar de reconocer la naturaléia exacta de las res-

ponsabilidades que les han sido asignadas.
- Naturaleza de la Autoridad.:

La Autoridad consiste en el derecho de prescribir que-

accién debe tomarse, y de dirigir a otros para tomar tal accidn.
- Tipos de Autoridad.

La Autoridad de linea es la que un administrador ejer-
ce sobre las actividades y los subordinados de los cuales es —-
responsable. La autoridad funcional, consiste en la autoridad-
para controlar al desempeflo de una funcién particular, pero no-
las unidades organizacionales o el personal que puede estar in-

volucrado en su desempefio.
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El gerente de recursos humanos, por consiguiente ejer-
ce autoridad de linea sobre el personal de su departamento y --
autoridad funcional sobre el personal ajeno a su departamento -

con respecto al desempefio de sus funciones.
- Relaciones de Procedimiento.

Puesto que dentro de la organizacidn debe ejercerce.la .
iniciativa, es de esperarse que las relaciones de procedimien--
to, o relaciones cruzadas, pueden en ocasiones producir mis con
flicto que cooperacidn. Uno de los requerimientos mis importan
tes para el.funcionamiento uniforme de una organizacidn, es el-
deSarpdllb-de‘pfoCedihieﬁfos que permitan a cada individuo com-

prender sus relaciones con otros, tanto con respecto a los debe

res que  debe cumplir como a los objetivos de la organizacidn.
1.3.— PRINCIPIOS RELATIVOS‘A LA ORGANiZACIOﬁ.

C. NORTHCOTE PARKINSON, observd que el trabajo se ex -
pande para ajustarse a la organizacidn que ha sido desarrollada
para desempefiarlo y que existen una tendencia de cada unidad de
la organizacidn a tratar'de aumentar su importancia, expandien-
do el nimero de su personal. Este fen8meno que se reconoce ca—
mo la Ley de Parkinson, desafortunadamente se pfesenta en oca--

siones en todos los tipos de organizacidn.
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. los efectos de las practicas inde-
oS son basicos para el desarrollo de --

rsonal:

2ipio de divisidn de trabajo;- Sostiene que cuan
,ador se suhdivide, las actividades similares y rela-
deberan agruparse dentro de la misma unidad, para alcan

:s ventajas de la especializacidn.

— Principio de la unidad de mando.- El ejercicio de -—-
autoridad requiere que los subordinados répqrten directamente a-
un solo jefe, canal ininterrumpido de aufdfidad{ desde los ejecu

tivos hasta los empleados de 0peraci§h,

- Principio de unidad de objetivos.- Los objetivos de-
cada unidad organizacional, deberén integrarse y contribuir al -

alcance de los objetivos de la organizacidn.

- Principio del balance organizacional.- Requiere que-
el tamafio e importanciarelativa de cada departamento permanezca-
consistente con la contribucibén que desea que aporte a los obje-

tivos de la compaifiia.

- Principio del intervalo de control.- Reconoce que --

existe un limite entre el niimero de personas que puede ser super
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visado directamente por una sola. El intervalo de control es-

mds grande en los niveles inferiores que en los superiores.

- Principio de delegacidn.- Un supervisor puede au--
mentar su intervalo de control delegando mis de su autoridad a
sus subordinados. Ademds deberd contar con un sentimiento per

sonal de seguridad suficiente para que esté dispuesto a dele--

gar su autoridad.

—- Principio de estabilidad.- Puede implantarse desa—-—
rrollando a los subordinados mediante la descentralizacidn de -
autoridad y efectuando planeacidn a largo plazo que permita en-~

frentarse ridpidamente al cambio de condiciones en la organiza-—-—

- -,
ci1lon.

- Principio de flexibilidad.- Reconoce la necesidad -

de que una organizacidn sea capaz de ajustarse a las condicio—-

nes variables sin necesidad de efectuar grandes cambios estruc-

turales.

2.,- ESTRUCTURA DEL DEPARTAMENTO. DE RECURSOS HUMANOS

El departamento de recursos humanos deberi organizarse

alrededor de las necesidades de la compafija a la cual sirve.

El tamafio de la compafila, la localizacidn geografica de sus uni

P O S
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dades, la naturaleza de su operacidén, la naturaleza de sus re--
laciones sindicales, el calibre de su fuerza de trabajo y la im
portancia que la gerencia concede a 1las relaciones de personal
constituyen solamente algunos de los factores que pueden afec--

tar a la organizacién de este departamento.

El tamafio del departamento de recursos humanos y la -
organizacién de sus actividades generalmente dependen del nidme- .
ro de personas empleadas por la compaififa, del campo de accién -
del programa de personal y de la importancia que se concede a-

ciertas funciones de personal.

* Un modelo de organizacidén del departamento de recursos

humanos puede ser el siguiente:




* DEPARTAMENTO DE PERSONAL AREAS QUE LO INTEGRAN

Gerente de
Personal
Reclutamiento Capacitacion Sueldos Controles Relacianes
y y y de
Seleccidn Desarrollo Salarios Personal Laborales

94
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2,1.- COMITES Y SUS USOS

El uso de comités en la administracidén del programa-
de recursos humanos estd ampliamente extendido, ya que la admi
nistracién debe de conocer las reacciones de los empleados con
respecto al programa y debe asegurar el apoyo de éstos al mis~
mo. Los comités en el campo de personal pueden usarse para --
;preciar sugestiones de los empieados, para resolver quejas, -
paré eValuar puestos, para evaluar el desempefio del trabajo de

‘los empleados y para seleccionar candidatos para ascensos.

Uso efectivo de c9mités.- Los comités efectivos pue
den aportar contribuciones importantés a una compafifa, con el-
resultado de aumentar la satisfaccién por el trabajo y mejorar
el desempefio del trabajo ihdi&iduai en la orgaﬁiiacién. El -~
trabajar como miembro de un comité da al individuo un sentido-
de partiéipacién en la organizacidén y un sentimiento de haber-

contribuido a ésta.

La organizacién de un comité puede también pProporcio
nar al empleado un sentimiento en el sentido de que su supervi
sor respeta su inteligencia y su habilidad, ademds al partici-
par en el trabajo de un comité da al individuo una oportunidad
de expresar sus puntos de vista y de comprender mejor los pun-

tos de sus asociados.
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3.- RELACIONES ENTRE LA ORGANIZACION DE LINEA Y LA ORGANIZACION

FUNCIONAL.

El desarrollo de un tipo de organizacidén lineal y ~-
funcional requiere que los individuos en los departamentos de-
linea y en lqs.departamentos funcionales observen las funcio--
nes establecidas para sus departamentos y puestos particulares.
Cuando un departamento de recursos humanos esti formado como -
departamento funcional, es necesario que los superiores y eje-
fCﬁtivos‘de los demds departamentos trabajen de acuerdo con el-
departamento de recursos humanos en el desempefio de las funcio
nes de personal de sus departamentos. Los supgrvisores y eje-
cutivos en todos los departémentqs‘dében conforﬁaﬁse con las -
politicas y_procedimiéﬁtbs.de.pérsonal sobre ‘las cuales el de-

partamento de recursos humanos mantiene un control funcional.

Por,coﬁsiguiente, con queto de que se obtenga la -~
coopepaciéﬁ entre,el_pérsdnal de linea y el pérsonal'especiali
zado,'la distincién entre la relacién de ias dés funciones de-
be ser ciabamente establecida y comunicada al. personal de 1i--
nea y al personal funcional. Solamente cuando cada ﬁiembro de
la organizacién comprende su papel y sus relaciones con otros-

- . g . . . £y
miembros, puede ser alcanzada la cooperacién y la eficiencia.
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3.1.- INFLUENCIA DE LAS PERSONALIDADES Y LA EXPERIENCIA

Un gerente de recursos humanos que es persuasivo y -
desenvuelto o que es suficientemente experto en su campo, pue-
de realmente hacer mds dirigiendo que aconsejando en sus rela-
ciones con otros departamentos, también puede Presentarse como
resultado de la mayor familiaridad del gerente de recursos hu-

manos con las politicas y procedimientos de personal, lo que --

le da una ventaja sobre los ejecutivos de linea cuando se pre-

L]

sentan puntos de vista en conflicto.
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3.2.—- CALIFICACIONES NECESARIAS PARA EL PERSONAL FUNCIONAL

Para que los miembros de los departamentes funcionales
tales como el de recursos humanos, aporten la contribucidn que-
pretende la organizacidn es .esencial que comprendan las actitu
des y problemas del personal de linea y que posean la competen-—
cia técnica necesaria para ganar el respeto y la cooperacidn de
este personal. Para que los supervisores de linea acepten sus-
servicios y su ayuda, el grupo de personal u otros especialis——
tas deberdn estar en posibilidad de proporcionar el tipo de —-
ayuda que ellos desean y puedan comprender. Esta ayuda puede -
determinarse por lo que realmente desea el personal de linea, -
mds bien que por lo que el especialista funcional~pued¢ pensar;
que desea este personal. Si él especialisté,ﬁropprdiona esta -
clase de servicios y ayuda, deberd contar con un alto grado de-

simpatfas.

4,- EL COMPORTAMIENTO HUMANO Y LA ORGANIZACION

Los miembros de la administracidn superior, a. menudo -
inconscientemente, moldean la personalidad de la organizacidn -
al seleccionar y desarrollar subordinados cuyo comportamiento-
se parece al suyo propio. La personalidad de una organizacidn-
se desarrolla también como resultado de la tendencia de los su-

bordinados hacia la emulacidén del comportamiento de sus jefes o
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al menos, hacia la exhibicidn del tipo de comportamiento que --

los jefes aprueben.
4.1.- ORGANIZACION INFORMAL Y SU INFLUENCIA

La organizacibn informal o el grupo dentro de una com-
pafiia, ayuda a satisfacer las necesidades que tienen los emplea
dos de interaccién social y de indentificacidn de grupo. Los -
grupos informales tienden a desarrollar ciertos sentimientos, -
valores y formas de ser, a los cuales, los miembros se encuen--—
tran bajo presién de conformarse para permanecer en buenas rela

ciones con el grupo.

Junto con la influencia que puede ejercer sus miembros-
la organizacidn informal puede proporcionar un sistema de comuni
cacidn informal, la cual puede funcionar mucho mis efectivamente

~

que el formal.

Si la administracidn no proporciona a los empleados la-
informacidn y la respuesta que ellos‘tratan de obtener, posible—
mente los empleados encontraran sus‘propias respuestas, las -—
cuales pueden estar bien\alejédas de las correctas.

. ’ |

La organizacidén informal proporciona tambié&n una opor--

tunidad a las personas que tienen habilidad potenciales de lide-

rato, para hacer uso de su talento.
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Es posible que adicionalmente més de un lider emerja -
dentro del grupo informal.. El uso de lideres informales puede-
permitir a la administracidén en algunos casos, medir la reac——
cidn del grupo, u obtener el apoyo de éste para las metas de la
administracién. Al utilizar informales sin embargo la adminis-
tracidn debe reconocer que ciertos individuos puede producir -—-

falsamente la impresidn de que son voceros del grupo.

Puesto que siempre existen causas detris del comporta-
miento de un grupo informal, la administracidn antes de tomar -
acciones para contra-atacar cualquier comportamiento indeseable

del grupo, deberd estar segura de que sus propias précticas no-

han contribuido al problema.
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CAPITULO V
LA ORGANIZACION DEL PUESTO

La unidad de organizacidn més pequeifia, en que puede di
vidirse el trabajo, es el puesto. La divisidn del trabajo en -
puestos separados deberi facilitar no solamente la administra--
cibn del trabajo que ha de ejecutarse, sino también la selec- -

cidn, desarrollo y motivacidn del personal que ocupa estos pues

tos.

La tarea de organizar y establecer los deberes de cada
puesto en una empresa, es una funcidn muy importante de la admi
nistracibén de recursos humanos y debe de recibir cuidadosa'atég

cidn.

1. FUNCION DE LOS.PUESTOS

Un puesto buede describirse como una unidad de organi-
zacidn consistente en un grupo de responsabilidades y obligacio
nes separadas y distintas a las de 6tros puestos. Debe distin--
guirse entre puestos y posicibdn, una posicidn consiste en la -

parte'de un puesto.’

Un puesto puede estar compuesto de una o mds posicio--
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nes, dependiendo del nmero de personas que requieren para de--

sempefiarlo.
1.1 CONTRIBUCION A LA ORGANIZACION

Ya que un puesto constituye el segmento de una organi-
zacibn del cual es directamente responsable un individuo, resul
ta una unidad organizacional imﬁortante y basica. El puesto pro
porciona el medio para dividir y asignar la autoridad y la res-
ponsabilidad que deben ser ejercidas por quienes poseen el pues

to.

También establece los fundamentos para seleccionar y -
entrenar a los empleados, para evaluar el desempefio de su traba-

jo y para défefminar‘la ppoporcién de sus salarios.
1.2 EFECTOS SOBRE EL INDIVIDUO

El puesto entre otras cosas, afecta el papel del em- -
pleado dentro de una organizacifn, representa el escalafon que-
ocupa en la escalera de la organizacidn y desde el cual espera-
moverse hacia .arriba. La localizacidén del puesto del empleado -
dentro de la organizacibn, proporciona una medida de su valor -
relativo en comparacifn con sus compafieros de trabajo y propor-

ciona también un medio de adquirir autoestimacidn.
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2. LOS PUESTOS Y LA ORGANIZACTON DEL TRABAJO

Una de las caracteristicas de la tecnologia moderna ha
sido el desarrollo de puestosyconsistentes en actividades de -
trabajo altamente especializados. Puesto que los trabajos repe-
titivos tienden a requerir el uso de un nimero limitado de habi
lidades es relativamente fdcil seleccionar y entrenar a los -
trabajadores para desempefiarlos efectivamente.

Aplicando el principio de especializacibn, es posible-
dividir los deberes de un puesto en cierto nfimero de puestos -
separados y puede entrenarse a los individuos para desempefiar -
estos puestos separados en unanraccién del tiempo requerido -

para Que de esa forma' se pueda aprender el pueétq original.

Este proceso de dividir los deberes de un puesto en va

rios recibe algunas veces el nombre de dilucidn de puesto.
2.1 PROBLEMAS RELACIONADOS CON LA ESPECIALIZACION DEL TRABAJO

Algunos de los mejoramientos en eficiencia que tebrica
mente deberfan obtenerse a través de la especializacidn del tra
bajo pueden por consiguiente, verse neutralizados por el auméh-
to en la fatiga, el.aburrimiehto y la pérdida general del inte-
rés que los individuos pueden expérimentar al desempefiar traba-

jos repetitivos. Al ponderar las ventajas y desventajas de la -
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especializacibn de los puestos, sin embargo deberd reconocerse-
que la satisfaccidn por el puesto es mds una satisfaccidn del -

individuo que del puesto en si.
2.2 ACTITUDES HACIA EL TRABAJO

Para muchos individuos el teabajo es algo que debe rea
lizarse para obtener un medio dé vida,para éstos el trabajo im
Plica un sacrificio de tiempo que deben hacer con objeto de ob-
‘tener las satisfacciones que desean. Otras personas encuentran
en el trabajo tanto una fuente de satisfacciones como de ingre-

S0S.

Para tales individuos el trabajo es una parte importag
te de sus vidas m8s bien que una cargéAdesagradable, con- objeto
de que el trabajo de uﬁiempléad9~pdede‘proporcionarle'una*fﬁen-
te de‘motiyacién-es neceéério~que ée organicen y éstructuren -
los deberé§ del puesto, para hacer el trabajo mas inferesante y

satisfactorio.

3. DESCRIPCION DE LOS PUESTOS

Si bien los deberes de cada puesto deben estar deter--
minados por las necesidades de la organizacidn, a menudo las -
obligaciones del puesto no se determinan en esta fofma. Frecuen

temente los deberes de un puesto son los que le han sido asigna
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dos de tiempo en tiempo para mantenerlo ocupado. Cuando los
deberes del puesto se determinan por estos medios, cada puesto-
es una acumulacidn de tareas que han formado el puesto y no el-

producto de una planeacidn de organizacidn previa.

Con objeto de contar con cierta base para mantener es-
tos controles, es conveniente que los deberes y responsabilida-
des del puesto se establezcan en forma escrita.

Una declaracidn escrita que cubre los deberes de cada-

puesto, puede evitarse que un puesto particular sea cambiado --

gradualmente por su poseedor.

La declaracidn escrita‘que'cubre los deberes y respon-
sabilidades de un puesto, Pecibe'ei nombre de "Descripéién de -
puestos". Las calificaciones pensdnéleé que debe poseér un iqdi
viduo para hacerse cargo de estos deberes y responsabilidédgs -

son llamados "Especificacidn del puesto".

La ventaja de contar con una especificacifn del puesto

por separado, es que la informacidn contenida en ella es-usada-

para diferentes propésitbs de la informacin contenida en 1la des

cripecibn del puesto.

Debido a que no existe una guia estandard que pueda -

seguirse, la descripcidn del puesto variard en su contenido y -




58
organizacidn, de una compafiia a otra.
3.1 ESPECIFICACION DEL PUESTO

Las diferencias en la naturaleza y los requerimientos-
de los puestos cubiertos y las diferencias en los prop8sitos -
para los que sirve la especificacidn del puesto, ayudard a deter
minar los ﬁuntos qQue contenga en su mayoria, sin embargo los pun
tos cubiertos por una esbecificacién de puestos, pueden dividir

se en dos grandes grubos.

a) Los que cubren los requerimientos de habilidgdes para el --

puesto.

1. Requerimientos de habilidades. Indican las habilidades menta
les y manuales asf como las cualidades y caracteristicas per
sonales que quien sustenta el puesto debe tener para desempg

flarlo efectivamente.

2. Requerimientos educacionales. Incluyen educacién en forma -
minima, incluyendo recursos especiales o el entrenamiento --

técnico considerado necesario para desempefiar el puesto.

3. Experiencia. La minima cantidad y tipo de experiencia reque
rida para que un empleado ocupe el puesto, geneﬁalmente pue-

de expresarse. en términos objetivos y cuantitativos tales -

como afios y.meses.,
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Caracteristicas o habilidades personales. La informacidn -
mds dificil de describir, debido a que las cualidades y habi
lidades son de naturaleza intangible y subjetiva. La informa
cidn relativa a estas calificaciones puede cubrir asuntos

tales como cualidades sociales,criterio, iniciativa, coopera

cidn, etc.

Responsabilidad. La mayoria de las especificaciones cubren-
esta clasificacidn por separado, debido a los diferentes ti-
pos de responsabilidad que pueden verse involucrados, tales-

como: responsabilidad por el trabajo de otros, por equipo,

por fondos de la compafila, etc.

Requerimiento de habilidad manual. En el caso de ciertos -
puestos, la habilidad manual puede ser cubierta en los pun--
tos que describe experiencia y entrenamiento. Las habilida--
des manuales incluyen:- trabajo de oficina, de taller, etc.

.

Los que cubren las demandas fisicas para el puesto.

Esfuerzo fisico. Implica actividades tales como: caminar, -
mantenerse de pie, cargar, manejar, etc. incluyendo no sola
mente la cantidad de esfuerzo fisico requerido para desempefiar-
un puesto, sino también la duracién del tiempo en que debe -

mantenerse el esfuerzo.
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Condiciones de trabajo. Se refiere al medio fisico en gene-
ral dentro del cual debe de desempefiarse el puesto. Puede -
indicar, por ejemplo: si la iluminacidn es adecuada, si el -
trabajo se hace aisladamente y si las condiciones climatold-

gicas son favorables o no.

Riesgos. La anotacidn de cualquier riesgo que pudiera cau--
sar dafios fisicos pueden confribuir a su eliminacidn. Ademis
de prevenir los gastos y los sufrimientos que resultan de --
los accidentes, la eliminacién de riesgos puede reducir la -
necesidad de pagar salarios extras a 1los trabajadores por en

frentarse a tales riesgos.

Ciertos trabajos pueden seguir siendo peligrosos a pe-

sar de todas las medidas de seguridad que puedan tomarse. La -

especificacidn de los riesgos ayuda a asegurar que las personas
asignadas a puestos peligrosos cuenten con las calificaciones -

mentales y fisicas necesarias para poder desempefiar el trabaja-

en forma segura.

3.2 ESTILO PARA REDACTAR LAS DESCRIPCIONES Y ESPECIFICACIONES-

1.

DE UN PUESTO.

Las declaraciones deben ser concisas y discretas, usando -

las palabras mids sencillas posibles.
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Todas las palabras y frases que no contribuyan a la descrip-

cidn deben omitirse.

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

que desempeiia al puesto.

Debe darse &nfasis a las habilidades involucradas y a las -

herramientas y equipos usados en particular.
L]

Las letras maylsculas deber&n usarse para resaltar cualquier
titulo de puesto que aparezca en la descripcidn. Los nom- -
bres de todos los departamentos del equipo especial y cosas-

similares deber&n llevar mayfliscula en la letra inicial.

El término "ocasionalmente" deberi usarse para describir 1los

-

deberes desempefiados solamente por algunos trabajadores.

3.3 USO DE LAS DESCRIPCIONES Y ESPECIFICACIONES DE LOS PUESTOS

Las descripciones del puesto pueden utilizarse no sdlo

para informar y recordar a los empleados los detalles de sus de

beres, sino tambi&n para proporcionarles una guia para mejorar-

su desempefioc y prepararse para los ascensos.

Las especificaciones de puestos, como las descripcio--
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nes, pueden permitir que los empleados comprendan mejor las ~
calificaciones y el comportamiento que se espera de ellos. Las-~
especificaciones reciben quizd un mayor uso en relacidn al re--~
clutamiento y seleccidn de empleados, dado que este registro -
sirve para definir las calificéciones necesarias para desempe--
fiar un trabajo. La evaluacidn de puestos y la determinacidn de
diferencias en salarios, constituyen otras funciones de perso--
nal cuyo desempeiio depende de 1los datos contenidos en las espe-

cificaciones de los puestos.

4. EL PROGRAMA DE.ANALISIS DE PUESTOS

El andlisis de puestos es el proceso de reunir, anali-

zar y registrar la'infqrmaciép relativa a los puestos. Esta in-

formacidn se registra en las descripciones.y especificaciones -

del puesto.

El andlisis de puestos no debe confundirse con el estu
dio de tiempos y movimientos, que aunque tambi&n proporciona da
tos relativos al puesto, se relaciona primordialmente con la in
genieria‘industrial més que con. la funcibn de adminiétraci6n -
de recursos humanos. Mientras qﬁe el anflisis de puestos ayuda-
a revelar en términos mas bien amplios, lo que hace el empleado
y las calificaciones que debe tener,el estudio de tiempos y mo-
vimientos se relaciona con los detalles de las actividades del-

trabajo desempefiado. Comparativo a tiempos y movimientos los re
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sultados del estudio del an8lisis de puestos, se recopilan en -

forma narrativa y descriptiva.
4.1 RESPONSABILIDAD POR EL ANALISIS DE PUESTOS

Son los superiores y los empleados de cada departamen-
to quienes deben suministrar la mayoria de los datos del puesto,
e inclusive pueden preparar los borradores de las descripciones
y especificaciones de puestos. Las personas especializadas en -
recopilar datos sobre puestos y en preparar y mantener las des-
cripciones y especificaciones de los mismos, reciben generalmen
te, el titulo de analistas de puestos. La tarea de analiza; pues
tos y ‘de preparar descripciones y especificaciones, puede:;eali
zarse. a travég'del uso de consultobes externos. Cuando se usan
€stos uno de los deberes incluye, generalmente, entrenar a al--
guien de la compafila para continuar-el programa de andlisis de-

-~

puestos, una vez iniciado.
4,2 RECOPILACION DE INFORMACION SOBRE LOS PUESTOS

El analista puede obtener informacidn sobre el puesto-
entrevistando a los empleados y/o a sus supervisores, haciendo-
que estos grupos llenen cuestionarios sobre sus puestos, obser-

vando los puestos al ser desempefiados y comprobando l1os regis--

tros de produccidn.
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Para usar con &xito el cuestionario, quienes lo llenen
deben tener habilidad para leer o interpretar correctamente ' -
las pr=guntas y para suministrar la informacidn requerida en -

forma escrita y comprensible.

Si se pide a los empleados que llenen cuestionarios, -
los puntos deben ser claros y debe solicitarse la informacidn -
peftinente sin imponer una cargé ardua a los empleados. En los-
cuestionarios, por lo tanto, deben incluirse espacio suficiente

para registrar las respuestas de cada pregunta.

La precisibn de los datos del puesto._'Las personas -
responsables de reunir o revisar los datos necesitan preQenirse
continuamente contra la omisidn de heéhog importantes, la inclu
sidén de declaraciones imprecisas o la tendencia de cierto perso
nal hacia exagerar la dificuitad ofimpbrtancia de sus puestos,-
con.objeto de inflar su egb 6 la Participacién de su. salario. -
Si existe alguna duda sobre la precisidn de la informacién obte
nida, el analista necesita buscar informacidn adicional del eh—
pleado, o comprobar sus declaraciones contra las de otras perso
nas que tengan el mismo puesto. Es prictica usual de las des- -
cripciones de.cada puestb sean comprobadas y aprobadas por uno-
o mds superiores del empleado. Siempre que sea posible la infor
macibén relativa a cada puesto deberi indicar los resultados es-
pecificos esperados de un empleado. En esta forma, un empleado-

y su supervisor comprenden mejor lo que se espera de un puesto-
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en términos de su desempefio.

4,3 INICIACION DEL PROGRAMA DE ANALISIS DE PUESTOS

Antes de iniciar un trabajo de andlisis de puestds -
deberd determinarse primero los grupos de puestos que se inclui
radn en el programa, el orden en que serén analizados, la infor-
macidén que se obtendrd y el método que se usari para reunir es-
ta informacidn, deberén selecgionarse y entrenarse los analis--
tas y prepararse las formas, instrucciones y material explicato
rio necesarios. La preparacidn de los empleéados para la introduc
cidn del programa puede hacer mucho para prevenir .la disemina--
cidén de informacidn falsa con respecto a éste, puede suavisar el

camino que recorra el analista en cada departamento. Para evi--

tar cualquier duplicacidn en el estudio de puestos, debe tener-
se cuidado de asegurarse que no hay'puestoé similares incluidos

~

con diferentes titulos.

Adem8s cuando hay varias personas empleadas en el mis-
mo puesto, el nGmero de personas entrevistadas a quienes se pre
senta el cuestionario, puede limitarse a una o dos para evitar-

duplicaciones de esfuerzos.

4.4 ACEPTACION AL PROGRAMA

El desarrollo de aceptacidn para el anflisis de pues-~
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tos requiere una cuidadosa planeacibén y una comunicacidn efecti
va. El propbésito del programa, los beneficios que tendrdn los-
empleados de &€l y los métodos que se usaran, deben comunicarse-
a los individuos que participarén con bastante anticipacidn a -
la introduccién. "Este trabajo debe desarrollarse con ayuda de-
material impreso, conferencias, reuniones de grupo y clases de-

entrenamiento.
Beneficio del programa para los empleados.

a) El anilisis de puestos puede permitir al empleado comprender
mejor los deberes Y'respoﬁsabilidades de su puesto y lo que-

se espera de &l.

b) El and8lisis de puestos puede proporcionar datos importantes-
que pueden usarse para igualar la distribucién de la carga -
de trabajo entre empleados. Los datos también pueden servir-

como una base objetiva para determinar el salario de cada -

puesto y para evaluar el desempefio del empleado.

c) La obtencidén de informacibn precisa, relativa a los requeri-
mientos del puesto, puede servir también como una gufa para-
el automejoramiento de los empleados en su puesto actual y -

en puestos futuros.
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d) Los datos del anflisis de puestos pueden ser una base mis -
objetiva para que los supervisores y los empleados resuelvan

algunas de las quejas que puedan presentarse con respecto a-

los deberes de sus puestos.

4.5 MANTENIMIENTO DE LAS DESCRIPCIONES DE PUESTOS

Los puestos son de naturaleza dindmica, referidos a los cam .
bios en tamafio y naturaleza de su organizacidn o la introduccién -
de nuevo equipo, proceso de manufactura o productos en una empre
sa, para mencionar sdlo unos cuantos factores; pueden tener una
influencia definitiva sobre los deberes y requerimientos de los

puestos.

Asi las descripciones de puestos deben revisarse con--
forme ccurran cambios en los mismos: Muchos de los cambios que-
ocurren en los puestos son llevados a la atencidn del depérfg;—
mento de recursos humanos, a través de solicitudes:de empleados

y supervisores para volver a analizar los puestos y preparar -

nuevas descripciones.

Las quejas sobre la clasificacidn o salario asignado -
a un puesto particular, purden obligar, también a volver a ana-

lizarlo y a revisar su descripcidn.
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Para asegurarse de que no dejan de reconocerse ciertos
cambios en los puestos, algunas compafilas sustentan la politica
de revisar anualmente todos los bpuestos. Este procedimiento pue
de ayudar a asegurar que las descripciones de puestos pPermanez-

can al dia y precisas.
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CAPITULO VI
EL. PROGRAMA DE RECUSOS HUMANOS

Es un plan de acecidn formal o informal elegido por la-
direccidn para conseguir los objetivos de la empresa y en este-
caso particular, los objetivos del departamento de recusros hu-.

manos. .

Este programa se debe de desarrollar en base a las --
pgliticas ya adoptadas, llevando a cabo las actividades o proce .
dimientbs necesarios. El prdgrama describe la forma en que se-
desarrollarén_Laspoliticas, para redactar el progpama'de pérsg
nal, hay que tomar en cuenta: ,

a) La actitud de la direccidn frente al factor ﬁumano,-qﬁe.pug
de ser considerado como normal, especial o coparticipe. --
Cuando se le considera normal se le valora sélo'dentro de -
los sistemas contables. En caso de que sea considerado. es-
pecial, se tomarid en cuenta su cardcter socio-psicol8gico,-
tratando de valonarlb acertadamente apoyandose en investiga
ciones y desarrollando técnicas que permitan su mejor trato,
evaluacidn y coétrol\ Si se le toma desdz el punto de vis-

ta de coparticipe se le concederan derechos y obligaciones.
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La actitud del personal en relacién con la direccibn, en —-
este aspecto influyen las maneras tradicionales de pensar -
de la gente, los sindicatos y la legislacidén asi como las-

comisiones y comités.

Las aspiraciones del personal,entre ellas se destacan; la -
seguridad del puesto, la posibilidad de promocidn, la satis
faccidén en el puesto, condiciones de trabajo aceptables, --

tener supervisores capaces, obtener una retribucidn justa,-

que se le reconozca su trabajo, llevarse bien con sus compa

fieros, estar informado sobre la empresa y sobre su acfivi——

dad.

Los trabajadores y sus reppesentantés.deberéh partici-

par de alguna manera en la eléboradiéh del programa déirécursos

humanos.

1.— EL PROCESO DE LA ADMINISTRACION.

- Planeacidn

La planeacifn de los recursos humanos prevee los fun--

damentos para organizar, asignar, dirigir y controlar ‘las acti-

vidades de los empleados, solamente estando en posibilidad de -

anticipar que trabajo deberi ser realizado y como debe ser rea-

lizado, podrd la administracién de recursos humanos crear, asig
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nar y dirigir la organizacidn necesaria.

Los planes cuidadosamente formulados y comprensibles—
para el personal de la empresa, puedenservir como base para --
definir y coordinar las actividades del personal. Dichos pla-
nes pueden servir tambi&n para dar a los empleados una mayor -
conciencia de lo que pueden esperar de la administracidn y de-
lo que la administracidn puede esperar de ellos.

.

Muchos problemas de personal que podrian'degenerar en
asuntos disciplinaribs © quejas importahtes, pueden anticipar—
se y evitérse, o al menos minimizarse a través de- una accidn -
correctiva en el tiémpo indicado, si se dedica una atencibén —-

‘apropiada a la funciSnide.pIAneacién.

Si las dec151ones de personal estén de. acuerdo con —-
los planﬂs culdadosamente formulados, ex1st1ra tamhlen una: ma-—:
yor oportunidad de que los administradoves capitalicen los ——-

errores cometidos en decisiones pasadas.
- Organizacidn

La organizacidn incluye la colocacifn de personal en—

cada lugar y el establecimiento de los deberes, responsabili--

dades y relaciones de los administradores y su personal dentro

de las distintas unidades. La efectividad con la cual estén -

.
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organizadas las funciones que deben redlizarse, tendridn un efec
o" i -
to considerable sobre la eficiencia y la satisfaccidn por el -——

trabajo.
— Direccidn

La direccidn implica vigilar y supervisar las activida
des y el personal de una organizacién, la direccidn incluye en
tpenam;ento, motivacién, consejo y discipliné de los empleados,-
con el propésifo.de'obtener su contribucidén mixima. La direc—-—
ciéh de personal puede facililitarse si se planean, organizan y
comunicanyapropiadamente sus deberes, responsabilidades y rela-

ciones dentro de la organizacidn.
- Control.

En la administracidn de personal, los controles son —-
un requisito esencial para la delegacidn de autoridad y para la

mediacién de la ejecucidn del trabajo individucl.

Los controles, en forma de registros de produccién y --
rendimientos, ayudan a los individuos a reconocer su capacidad-—
y rendimiento y les proporciona una base de medicidn y motiva--

cibén para su mejoramiento.




73

2.- NATURALEZA DEL PROGRAMA DE RECURSOS HUMANOS

La planeacidn de personal debera preveer el desarro-—
llo de un programa que gula el desempefio de las actividades 6 ——
funciones necesarias para llevar la accidn en los planes. Un -
programa sirve para establecer y definir los objetivos, politi-—
cas, procedimientos y presupuestos que‘cubren las funciones que
deben ser desempefiadas en la administracidn de recuréos humanos..
Conforme se desarrollan los programas relativos a cada una de-
estas funciones de personal, el programa general de recursos hu
manos sirve primordialmente como una base para coordinar y diri

gir los programas de funciones especificas.
2.1. - Objetivos.

Los objetivos de un programa de personal deberén sumar
se a los establecidos por la compafila como un todo, proporcio-—
nando las metas que guien el desempefio de las diferentes 'func'ig.

nes de personal.

Los objetivos de un programa de personal necesariamen—
te deben ser bastante amplios en su naturaleza, el propdsito ——
principal de un programa de personal, es selecciohar, aéignar'—
entrenar y motivar a las personas para trabajar con comprensidn
cooperacidn, sinceridad y confianza unos con otros; un programa

de personal sblidamente concebido y bien administrado puede --
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contribuir a la eficiencia,al trabajo de grupo. y a la moral de

las personas que trabajan juntas.
2.2.- POLITICAS

Las politicas proporcionan guias a seguir para desarro
llar las funciones a las cuales se aplican. La existencia de -
politicas cuidadosamente desarrolladas es vitalmente inportanfe
én la administracién de recursos humanos. Posiblemente,no hay-
nada que afecte miAs répidamente la'éficiencia y la moral del -
empleado que el jefe, sin ninguna razdn aparente, maneje en for
ma distinta, para un empleado y otro,ﬂuna~éitdaci6n similar.
Como resultado del establec1m1ento de: politlcas de personal, -
los empleados pueden gozar de mayor sentldo de segurldad cono-—
ciendo el tratamlento que’ pueden esperar de una 51tuac1on parti-

cular.
2.3.-° FORMULACION DE POLITICAS

Al formular las politicas de bersonal, el gerente de -
personal y su grupo tienen una responsabilidad pafticular de --
asegurarse que las politicas adoptadas reflejan el conocimiento
Y la investigacidn acumulada en el campo. También deben de es-
tar seguros de que tales politicas sean compatibles con las con

diciones corrientes en los negocios, las tendencias de las nego
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ciacidn colectiva y los reglamentos gubernamentales. La habi--
lidad para el liderato de grupo de personal, quizd recibe su ——
prueba mixima en la obtencidn de la cooperacidn y el apoyo de —
los supervisores y jefes departamentales de la empresa, para -

las politicas de personal establecidas.
2.4.- EXPOSICION DE  POLITICAS

Con objeto de que las politicas sean interpretadas con’
sistentemente en cualquier periodo de tiempo, es conveniente —-—
que se formalicen como declaraciones escritas: Tales declara-—.
ciones permiten que las politicas sean comunicadas con mayor r&

pidez y precisidn a cada individuo de la compaiiia.

La politicas escrltas tamblen pueden servir como ayuda
incalculable para orientar y entrenar al personal para»admlnls
trar la acclon d1501p11nar1a y para resolver las quejas presen-
tadas por los 1nd1v1uos o los 51nd1catos, tamblen permlten que-
se mantenga la continuidad de las mismas dentro de una organl-—

zacidn afin cuando ocurran cambios en la administracién.
2.5.- ADMINISTRACION DE LAS POLITICAS
Las politicas nunca deben servir como excusa para no -

tomar acciones o para no aprobar una solicitud, mis bien deberin

servir como una guia para determinar como conceder una peticién
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o como satisfacer los deseos del empleado. Las polﬁticas de —
personal deben ser de naturaleza dinfmica y cambiar de acuerdo-
con las condiciones que las afecten, las politicas por consi

.guiente simplemente deberin proporcionar los limites de toleran
cia dentro de los cuales puede permitirse cierta gama de discre

cidn.
2.6.—~ PROCEDIMIENTOS

Los procedimientos sirven para implantar las politieas,
los procedimientos de personal-indicén, en esta forma, la se——
cuen01a cronoléglca de los pasos que deben segulrse para obsexr—
var las polltlcas establecidas. A pesar de.su importancia p§ra

el programa,*tanto los prodedimientbs como las politicas de pexr
sonal deben'UEunsecxno un medlo para alcanzar un fin y no como

fines por sims o0 como excusas para dejar de tomar la accidn -

necesaria.

2.7.-- PRESUPUESTOS

Generalmente el presupuesto dé personal se encuentra -
entre los primeros a verse sujetos a una reduccidn de costos, -
debido a que los beneficios derivados de un programa de recur—
sos humanos tienden a ser de naturaleza mis indirecta y a mayor
plazo, en contraste de, pof ejemplo, un programa de promocidn -
de ventas. Con objeto de obtener un presupuestb de personal —

adecuado, sin embargo el grupo de personal debe estar en posibi
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lidad de demostrar a la gerencia, asi como a otros jefes dew——
partamentales que estén compitiendo por una participacidn de—
los fondos disponibles, que el programa de recursos humanos ——

esti produciendo resultados.

3.—~ DESARROLLO Y ADMINISTRACION DEL PROGRAMA DE RECURSOS

HUMANOS

La mayqria de las fuficiones de personal, incluyendo -
seleccién; entrenaﬁiento y'administraéién de suéldos, deben --
sexr desempenados por admlnlstradores con espec1a11zac1on en la
materia, 1ndepend1entemen;e del tamano 'y naturaleza de ‘las..ope
raciones de la empresa.f De lo bien que un programa de recursos
humanos 51rvazilas necesmdades de~unascompan1a, en partlcular,
dependera con51derablemente el grado de apoyo que obtenga de -
los gerentes de los dlferentes departamentos y nlveles de la -
organlzaclcn.. Puede entonces dec1rse que un buen programa de-
recuréoé humanos es agquel con el cual la gerenc1a nunca esti -
completamente satlsfecha, pero qué'proporc1ona una’ base para -

el mejoramiento contlnuo de .las préctlcas de personal.
3.1.- BASES PARA EL DESARROLLO
El tipo de progfama que llena mejor las necesidades -

de una organizacidn en partiéular y el grado de atencidn que -

pueda dedicarse a cada funcién de personal deberi depender en-
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tre otras cosas, del tamafio de la organizacidn, del tamafio del-—
departamento de personal y el niimero y las calificaciones de -
los empleados de la organizacidn. Por Gltimo diremos que sin-—
embargo el tipo de programa de recursos humanos que una organi
zacidn pueda proporcionar estari determinado por el mismo per-
sonalyen su empuje y ambicidn y el grado de apoyo que puedan -
obtener de los diferentes departamentos y niveles en la organi

zacidn.
3.2.- OBTENCION DE APOYO PARA EL PROGRAMA DE RECURS0S HUMANOS

E1l apoyo de.los gerentes de departamento y de los su--
pervisores al programa de personal es de lo mis. esencial, pues-
to‘que estos individuos tienen la responsabilidad directa de in
terprefar y seguir las politicas 'y procedimiéﬁfos'dél-programa—'

establecido.

~ Apoyo a la gerencia general.- Puesto que la geren-
cia general esti particularmente interesada en reducir los cos
tos y aumentar los. ingresos, su apoyo para el programa de recur-
s0S hvmanos.dependeré posiblemente de lo que dicho programa --

pueda contribuir en esta &rea.

- Apoyo de los otros niveles.- Para que los niveles-
intermedios o inferiores de la administracidn apoyen el progra
ma, deberin estar convencidos de que el programa de recursos -

3
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humanos contribuye a sus propios intereses, al permitirles -
manejar mas efectivamente a su personal. Esta conviccibn puede
obtenerse a través de esfuerzos educativos y de comunicacidn,-
mediante los cuales se explique cuidadosamente la naturaleza y

las razones del programa de recursos humanos.

3.3 MATENIMIENTO DEL PROGRAMA

El mantenimiento del’ programa de recursos humanos de-
berd incluir la revisidn periodica de las diferentes funciones
de personal para determinar si se han estado desempefiando en -
toda la organizacién de acuerdo con las politicas y procedi- -
mientos establecido§. Para que el programa de recursos humanos
se mantepga aprppiadamente deben proveéféeféonfroles.adecuados
para este propésito.'Los‘cohtroles pueden servir no solamente-
para medir la efectividad'de un prégfahé;?sihontambién para -
indicar los mejoramientos néCesarios.iEi'pfeéupuesto de -perso-—
nal ofrece una de las formas de control mis efectivas al.estaf
blecer los limites financieros denfrd-de los cuales debe ope--
rar el programa. Los registros estadi§£i§os de rotacién de -
empleados, ausentismo, accidentes, quejas y acciones discipli-
narias, asi como las calificaciones de ejecucidn del trabajo y
los registros de produccidn, proporcionan algunas de ias dife-
rentes fuentes de informacidén de control que pueden ser utili-

zadas en la administracidn del programa de recursos humanos.
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4.— APLICACION PRACTICA DE UN PROGRAMA DE RECURSQOS HUMANQGS

Puesto que las précticas de personal constituyen lo -
que realmente se estid haciendo, representan una medida mas sig—
nificativa de la efectividad de un programa que las declaracio-
nes de politica o procedimientos, las cuales solamente Son ex--
presiones de q6ho se intenta y borqué debe desempefiarse una fun

cidn.
4.1,— ADAPTACION DEL PROGRAMA DE RECURSOS HUMANOS

Las diferencias en'la composicidn de 1a fuerza de tra-
bajo, en la estructura orgahizacional, en las condiciones econd
micas o en las personalidades de los objetivos, son solamente -
algunos de los factores QQé'puede originar que un programa par-

ticular tenga &xito en una compafiia y fracase en otra.
- Anticipacion de los Problemas.

Si bien los incidentes que implican huelga, accidn dis
ciplinaria y quejas no siempre pueden ser evitados,. muchos in-
cidentes de &ste tipo pueden ser prevenidos si se reconocen y -
corrigen a tiempo las condiciones que crean estos problemas.

En un programa efectivo, 1& pPlaneacidn adecuada hace posible re

solver los problemas antes de que se vuelvan agudos.
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- TRATAMIENTO JUSTO Y RESPETUOSQ PARA LOS EMPLEADOS.

Si bien un empleado puede estar representado en la ofi-
cina de recursos humanos por una tarjeta de registro personal, -
un legajo, o una casilla en el diagrama de organizacidn, no obs-—
tante constituye una entidad importante y viviente en su propia-
mente. Un empleado percibe muy r&pidamente cualquier reconoci--
miento o ventajas especiales que se conceden a otros o cualquier
accidn favorable que &1 experimenta comparadas con otras. Los -
empleados por lo tanto, deben poder comprender 1las razones y —-—
bases de cualquier diferencia en el tratamiento que reciben. Pa
ra que las decisiones dererspnal sean justas, debenvser consis—

tentes con las politicas'y procedimientos establecidos.

- FOMENTO DE LA SATISFACCION POR EL TRABAJO Y DEL RECONOCIMIENTG

La satisfacecidn y el reconocimiento relacionan.él indi-
viduo con su trabajo, por lo tanto la satisfaccidn y reconoci--—=
miento pueden obtenerse a través de una asignacidén y un entrena-
miento adecuados que permitan al individuo desarrollar el tipo -
de trabajo para el cual cuenta con las calificaciones y el inte-

rés necesario.
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- FOMENTO DE UN SISTEMA OBJETIVO DE REMUNERACION

Si bien la remuneracidén generalmente no representa —
la Gnica recompensa que los empleados buscan en su empleo, es -
por supuesto importante para ellos. La remuneracidn por lo tan
to, es una fuente de motivacién y satisfaccidn para los emplea-
dos o una fuente de de&xxaz&umﬁen&> y descontento, dependiendo-
como efectivamente se desarrolle y administre el programa rela-

cionado con é&l.
- CULTIVO DE BUENAS RELACIONES CON EL SINDICATO.

Si una compafiia estd sindicalizada; su programa de re--
cursos humanos puede hasta uﬁvgrado considerable; estar determis
nado_pbr,qegoéiacién més bien §gé porvléigccién.uniiateral de su
adminisfracién. Con4objetovde,mantenér su tipo de programa mis-
conveniente, una empresa débe affravésfdel'uso de lafpersuaékén
o de hébiles thcticas de negociacidn, obtener el aguerdd de‘tal—

_programa por parte del sindicato.
-FOMENTO DE LA CONFIANZA Y LEALTAD DE LOS EMPLEADOS.
La presencia del sindicato no indica necesariamente un-

fracaso de la administracidn para proporcionar bienestar a los -

empleados, ni necesariamente indica que los empleados sean des—-
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leales a la compafiija. Afin cuando sus empleados sean miembros -
de un sindicato, la administracidn puede y debe hacer todo el -

esfuerzo posible por reconocer y obtener su apoyo como indivi--

duos.
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CAPITULO VII .
LA ACTIVIDAD DE UN DEPARTAMENTO DE RECURSOS HU

MANOS EN UNA COMPANIA DEDICADA A LA FABRICACION DE CAMISAS

1.~ ANTECEDENTES.

El estudio que realizamos se llevé a cabo en una empre-
sa mexicana, dedicada a la fabricacidén de camisas de vestir, és

ta empresa se encuentra ubicada en la ciudad de Monterrey, N.L.

Cuenta actualmente con centros de dlstrlbuc16n en todo
el pais y es una de las organ1zac1ones en el mercado de camisas

que més ha progresado en los. ultlmos afios.

En este Seminério¢de;in@estigéciéﬂiﬁds enfocaremos al-
estudio de los Recursos HumanOS“de dicha Compafifa. Las investi
gaciohés se desarrollan -en las oficinas geherales, las cuales -
controlan la distribucién de su ﬁroducto'y a la vez también lo-

hacen con 1la plahta elaboradora del mismo.

2.- ORGANOGRAMA
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~ EL DEPARTAMENTO ENCARGADO DEL PERSONAL SE DENOMINA EN ESTA

EMPRESA, DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS. SUS OBJETIVOS Y

POLITICAS SON:

OBJETIVOS

Reclutar los elementos idéneos para cada puesto, que estén -

al alcance de l1 compaiiia.

Capacitacién del personal para que desempefie mejor sus n--

ciones.

Conjugar las necesidades de la.empresa con la de los trabaja-
dores, para una mejor colaboracién en la realizacién del tra

bajo.

Proporcionar-al personal las mejores retribuciones posibles-
tomando gn_cuenta los recursos €condmicos con que cuenta la-

empresa y las habilidades de cada trabaﬁédor.

Comunicar a la Direccidén toda 1la informéci§n acerca de las -
actividades llevadas a cabo por el Departamento de Recursos-

Humanos.

Procurar mantener buenas relaciones con los representantes -
sindicales, cumpliendo con todos los arreglos celebrados por

las negociaciones colectivas.
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* POLITICAS

- TFormular los programas a corto y largce plazo.

- Tener un control sobre losprogramas de Administracién de Re-
cursos Humanos que ya se hayan hecho y de los que se lleven-

a cabo-mis adelante. f

Permanecer en constante coordinacién con los demds departa--
mentos en la formulacién de estudios de calificacién de méri

tos, andlisis y valuacién de puestos y tabulador de sueldos.

-~ Fomentar las buenas relaciones entre empresa,sindicato y tra

bajadores.

- Estar péﬁdientes qQue se.entreguen al personal las prestacio-

nes de que tienen.dereqho;r

4.~ ACTIVIDADES QUE SE LLEVAN. A’ CABO EN EL DEPARTAMENTO DE RE-

CURSOS HUMANOS

* A nivel gerencia

- Se planean dirigen y controlan los programas de Administra--

cién de Recursos Humanos.
' ¢

- Asesorar a la direccién en la elaboracién del presupuesto -

anual.
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Se supervisa que estén actualizados los movimientos de perso

nal, tanto dewnfianza como sindicalizado.

Resolucién de conflictos y la toma de medidas necesarias pa-

ra que estos no surjan.

A nivel auxiliar

Se controlan los movimientos del personal como vacaciones y-,

vencimientos de contratos.,

Se elaboran expedientes de los trabajadores, ingresos, rein-

gresos con toda la documentacidén necesaria.

Se formulan avisos de alta, baja, cambios de salario, promo-

ciones y transferencias.

. A nivel encargado.

(Reclutamiento, seleccidén y desarrollo)

Atender las requisiciones de personal formuladas por los di-

ferentes departamentos.

Se contrata y desarrolla al personal de acuerdo a 1as'poliﬁi
cas y programas y se determinan las necesidades 'de personal,

tanto de confianza como sindicalizado.
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Se interpretan y califican las pruebas psicotécnicas aplica-

das a los candidatos.

Se determina el tipo de pruebas que se han de aplicar a los-
candidatos, de acuerdo a las funciones y requerimientos del-

puesto vacante.
Se controlan las transferencias, promociones y despidos.

Se lleva un control de ausencias, retardos y faltas, estable-

ciendo politicas al respecto.

Se formulan registros y estadisticas de personal, estable- -

ciendo un inventario de personal.

Se realizan entreyistas!y“apli¢én pruebas, llevando también-

a cabo inveStigqcionesfdgg@te¢édeﬂiés‘deAtyghajo.
(Sueldos, Salarios y Adminié%bagiéh).

Se analizan, describen.y evalidan los puestes,
Se supervisa el control de vacaciones.

Se realizan estudios referentes a sueldos, salarios y otras-

percepciones.

§
Se llevan a cabo auditorias de personal.
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(Servicios Generales.)

- Se controla el desempefio del &rea para cumplir con las metas

trazadas.
* A nivel secretarial

- Se elaboran las ndéminas semi-confidenciales

Se elaboran cartas al sindicato, actas y constancias de acci

dentes de trabajo al I.M.S.S.

Se elabora la correspondencia dirigida del Departamento de -
Rensursos Humanos a los demds departamentos y a otras compa--

filas.
- Se lleva el archivo general de personal.

Se llenan formas de préstamos.

Setet L
N

4.1.- RECLUTAMIENTO Y SELECCION
\

OBJETIVOS

Proveer a la empresa de los mejores Recursos Humanos para --

ocupar los puestos, ya sea de nueva creacién o por reemplazo

o promocién.
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Colocar al personal en el puesto iddéneo, para el desarrollo-

de sus habilidades y aptitudes.
POLITICAS

Toda vacante de confianza serd ocupada por elementos que la-
propia empresa encuentre; si esa persona estd sindicalizada-
y se le otorga el puesto por promocidén dicha persona causard

baja del sindicato.

Los candidatos a ocupar puestos sindicalizados serdn envia--
dos por el sindicato dentro del plazo de 24 horas a partir -
del momento en que se le soliciten, quedapdd,facultada la em
presa‘a'contratar3a“otrqé eleméntés; si el sindiéaﬁé no en--

via a los que se solicitaron.
Las actividades desarrolladas por estas funciones :son:

Al surgir una vacante de personal se enviard al Departanento
de Recursos Humanos una requisicidén autorizada,-conteniendo-

los siguientes datos.

a) Departamento que requiere al personal
b) Puesto vacante

¢) Trabajo a desarrollar

d) ° Turno y horario del puesto

e) En que fecha debevser cubierto

f) Tiempo en que se contratard a la persona aceptada.
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Encargado de reclutamiento y seleccién recurrird al archivo-
de andlisis y valuacién de puestos para determinar el sala--
rio a pagar de acuerdo a las caracteristicas que reuna el --

nuevo empleado.

Se consultard también el inyentafio de personal, .conel fin -
de encontfar'posiﬁleé candidatos’a ocupar el puesto vacante,
si se encuentra un candidato.se le informard al jefe inmedia

to para saber si se‘hace el cambio o se sigue con el proceso

‘normal de reclutamiento.

‘Se consultaré‘también el archivo de ‘solicitudes de espera,: --

ya que es posible que ahi exista alguien con las caracteris-

:i%gﬁé,pedidas. )

Cuando el candidato no sea localizado. en estas fuentes,;se -
acudird a,iaSISiguienﬁgéffuéntes de reclutamiento.
Externas-. -
Agencias de coibcacién
Bolsas de trabajo
Perifdicos
Escuelas

Asociaciones profesionales

£
’

Una vez encontrados los candidatos llenardn una forma de so-

licitud.
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Cuando se trate de puestos a nivel gerencia los solicitantes

entregardn un curriculum vitae.

Ya cuando las solicitudes hayan sido llenadas, el encargado-
de reclutamiento y seleccidén las estudiard y si entre ellas-
encuentra un buen prospecto se le citard a una entrevista en
la que se detectardn aspectos del candidato que dardn la pau

ta a seguir ya sea rechazandolo o seguir con el proceso.

En base en esta entrevista se le citaré.para una.segunda, en
esta se le haré‘sabér al candidato de que se trata el traba-
jo, horario, sueldo, prestaciones, con estos elementos el —-

candidato decide si le interesa el puesto.

Si le interesa.séléplican los exémehes de aptitud y conoci--

mientos.

Si los resultados son:satisfactorios, se citard al cahdidéto*

.escogido a una entrgvistaicdﬁﬁéiijefe inmediato del puestd -

vacante. Si 1a,eﬁtfé§ista fue favorable se investigaran los-
antecedentes del solicitante, si no hay nada negativo se le
comunicar§ al solicitante que fué aceptado y se le in&icaré—

cuando debe presentarse y que documentacién debe entregar.

4.2.~ CONTRATACION

.« OBJETIVOS

Se trata de llevar un perfecto control sobre los vencimien--
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tos de contratos y también vigilar la contratacién de nuevos

elementos.
POLITICAS

Todos los trabajadores de nuevo ingreso quedan sujetos a un-

contrato a prueba por 30 ‘dias.

Se concederé el trabajo de planta al personal de confianza -
o sindicalizado que durante el periodo a prueba, haya demos-

trado capacidad y buenas intenciones.

El nuevo personal debe presentarse con la documentacidén debi
da.

No se;contrata a menores de 18 afios y mayores de 35 afios.

No se contrataréﬁpersohal“que haya prestado anteriormente --

sus servicios en la compafiia.
Actividades que se realizan para la contratacién de personal

El jefe del Departamento de Recursos Humanos informard al -
candidatoiaceptado la fecha en que empezaré a trabajar en -
la empresa. A partir df esa fecha se elaboraré su contrato
de trabajo, se a‘isaré al I.M.S5.S. reporte de asistencia, -

control de personal, y el movimiento de personal.
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El candidato firmard su contrato y el aviso de trabajo al -

I.M.S.S.

Después de terminado el perfodo a prueba de 30 dias el jefe-
inmediato informard al Departamento de Recursos Humanos $i -

el contrato se ha de renovar o se cancela.

Si el contrato individual de trabajo es cancelado, d&l expe~--

diente correspondiente a la persona que causa baja se elabo~

rard el aviso de baja al I.M.S.S. 'y el movimiento de perso--.

nal. correspondlente.

Asi se da por terminada la relacidén de trabajo.

.3.~ INDUCCION

OBJETIVOS

Proporclonar ‘al nuevo empleado 1nformac16n correcta y que le
sea de utllldad sobre la compania, los servicios que brlnda-

a los trabajadores y las polltlcas de personal que se llevan

a cabo.

Integrar al empleado de nuevo ingreso, em el menor tiempo po
sible al puesto, al gfupo de trabajo, al jefe, y a la organi

zacién en general.
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POLITICAS

Todo el personal de nuevo ingreso, deberd ser presentado an-

te el personal de la empresa por su jefe inmediato.

Se le ensefiard al nuevo empleado el lugar de trabajo, ddndo

le a conocer la distribucién de cada 4rea dentro del mismo.

Se dejard que el nuevo empleado se adapte normalmenie a la -
compafifa, sin presionarlo para que aprenda a desenvolverse en -

el npevb ambiente laboral.
Actividades que se desarrollan en la Induccién

El departamento le 1nformaré al nuevo empleado ‘lo. 81gu1ente'

a) Las polrtlcas generales de personal lo que ‘'la empresa --
espera del trabajadorny qqe puede esperar ésteade la em-
presa. ‘

b) ﬂa'descripcién de la empresa, sus productos, .su organiza
cién, su persoﬁal, su sindicato, sus fines, etc.

c) Beneficios de los que puede ser objeto.

d) Reglas generales sobre disciplina.

Después lo presentarén con los demés jefes de departamento a

la vez que hace un recorrido por todas las instalaciones.

Cuando el empleado es presentado con su jefe inmediato este-

lo presentard a los demis personalmente.
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Ya que se dié a conocer lo anterior, se procederd a informar
acerca de su trabajo, de acuerdo a la descripcidén de su pues

to.

El nuevo empleado estudiard la descripcién de su puesto para

que compenetre con €l.

.4.~ ENTRENAMIENTO

"OBJETIVO

Se debe entrenar al empleado tanto dentro como fuera del tra
bajo con, el fin de que estén mejor capacitados y as{ obtener

un mejor provecho tanto p&fé”él, como para la empresa..
POLITICAS

Llévar_estadfsticas acerca de los tipos de entrenamiento y -

sus’ costos.

Dar al personal una capacitacién actualizada y ver como se -
desarrolla para poder evaluar los resultados de los progra--

mas.

Hacer encuestas de actitud con el fin de que las mismas per-
sonas revelen los beneficios y/o deficiencias de las activida
|

des de entrenamiento segin su particular punto de vista.

-~
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-~ Evaluar los programas de entrenamiento con base a resultados

reales.
» Actividades que se desarrollan en el entrenamiento

- Una vez que se ha orientado a los nuevos trabajadores, se co
mienza el entrenamiento prdctico en base a la descripcién --

del puesto.

~ Habra aseéoramiento constante tantoen aspectos de trabajo co

mo personales.

- Se programarén cursos y conferencias fuera del lugar y horas

de trébajq.

Se’ evaluaré el rendlmlento de los,trabagadores, tomando como,

'base de ref ﬂf;"; plétlcas en.las que haya partlclpado.

Se dard ‘a conocerJdpbrtunamenté”alvpersonal,'cualquier"camff

bio que se ‘haya llevado a cabo..
4.5.- SUELDOS Y SALARIOS

En”éSta’empresa los puestos no son.analizadps debida---

mente y existe una incipiente descripcidén de los mismos. Algu-
. ‘

nos puestos inclusive estéh sujetos a constantes cambios de deno

minacién y contenido de tareas. En teoria existe una persona -

que debe efectuar los andlisis y descripciones de puestos, mis-




89

esto nunca se lleva a cabo y es por ello que hay continuas modi

ficaciones y movimientos internos de personal.

En ésta empresa generalmente un puesto vale lo que las
circunstancias determinan. Es decir, no existe un proceso defi
nido, una base concreta que determine la cantidad a. pagar en -

cada posicidn.

Existen, puntos de partida o sea pagar lo menos posi--
ble pero debende directamente'de como se desenvuelva la persona
y se vayawhaciendo,necesaria para que su sueldo vaya aumentan--
do, no asi el valor del.puestg, ya que llegado el caso un nuevo
ocupante a ese mismo puesto génaria-lO‘que empezd ganando el an

terior ocupante.

-No’ hay : politlcas deflnldas en, cuanto a la forma de va-

‘Hay ‘gran dlSparldad en: los sueldOSﬂPagados 1neluyv

so ‘los de las personas que ocupan puestos 51m11ares.

‘Tampoco se cuenta con escalds de salarios a las cuales
hacer referénCia en los casos de rotaciéﬁ o movimieﬁtos inter--
nos de persoﬁal. Se puede casi'asegufar que el personél'ignora
el minimo y el miximo a due puede aspirar a ganar en su puesto,
y si acaso conoce los salarios de otros empleados, es debido a-

comentarios o rumores y en generala las comunicaciones informa-

les.
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L.6.- CALIFTICACION DE MERITOS

El desempefio del personal se reconoce subjetivamente y
esto se hace mediante la observacidn, nunca se formaliza por es

cerito.

De vez en cuando se elaboran memorandums de jefes de -
departamento a ‘la Direccidn General daﬂho a conocer el rendi --
miento de los empleados, pero de cualquier forma no se sigue un
sistema definido. La voluntad y cooperacidn de una persona son
puntos muy importantes para la evaluéciﬁn de su trabajo. Cuen-
ta mucho el heéhb de qﬁe un empleado esté dispuesto laborar fue
ra de las horas de trabajo.’ Son 19S'jefés de départamentp.losf
que‘séﬁgncgrggn_de_feportar‘elvdeSempeﬁéﬁde un empleaGOJParau-—
que}puédé ser tomado en‘cuénta;’éuahdbﬁéé concedan aumentos y -

reconocimientos.

No hay un periodo definido para calificar los méritos-
de un elemento, esto se réaliza'arbitfariémente vy de acuerdo a-
las circunstancias. Es muy frecuente que en el momento de rea-
lizar cambios se tomen decisiones rdpidas en cuanto a la evalua
cidn del trabajo de las gentes implicadas.

J

Rara vez el personal se entera de como se califica su-

labor, solamente a manera de reconocimiento se entrevista a las

gentes promovidas o transferidas y se les invita a seguir esa -
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tendencia.
4.7- INCENTIVOS

En la empresa no se compensa econémicamente algin es--
fuerzo extra, el personal estd muy descontento y no se vislum--
bra ninguna polftica al respecto.
4,.8.- RELACIONES

El ambiente de trabajo entre el personal se siente ---
bastante tenso, no existe la armonia, solamenfe entre jefes de-

departamento se puede sentir ciertéfCOrdialidad,

La empresa poco-hace por promover las relaciones huma-

nas, y acercar a los empleados entre si. Nunca se organizan co.

midas, reuniphes, o eVentoé sociales que permitan a los emplea-
dOS'relécionﬁrse y coﬁocerge fueba»del'émsiEnté de trabajo. El
que un.nuevo eiemento se édapte al ambiénte de trabajo depende-
mucho de él mismo y de su habilidad pafa,relacionarée, aunque a
decir verdad siempre hay gente dispuesta a convivir y hacer ---

amistad dentro de los empleados actuales.

Entre el personal hay un nivel medio de cooperacién, -

entre los miembros de los pequefios y variados grupos informales

que hay se prestan ayuda. Cuando se trata de 1la relacién jefe-
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empleado se puede sentir una distorcidén en el aspecto de coope-
racidn, el personal se limita a cumplir y poco hace por sobresa
lir. La autoridad se hace sentir por la fuerza en éstas ofici-
nas en lo que se refiere a horarios de trabajo, pero también --
hay ciertas flexibilidades para los empleados dentro de los ho-

rarios de trabajo.

El trato que se les da-a los empleados es bueno pero -
lo podriamos calificar como frio, debido a due‘pocos son los je
fes que se preocuﬁan por el sentir de sus empleados, mds bien -
se muestran intefesados por el trabajo que-por las relaciones -
' humanas. Las condiciones de trabajo son buenas, el ambiente es
acéptable y las instalacionés se conservan limpias. Hay un sis
tema de‘quejas y sugerencias pero nunca es tomada en cuenta la-

opinién de los empleados.
%.,9.- PRESTACIONES Y SERVICIOS

El personal esté enterado de las prestaciones y servi-
cios que les brinda la empfésa, pero no los toma muy en cuenta.
Del articulo que es producidd ahi el empleado no goza de ningtn
descuento, si un empleado no tiene retardos durante un mes tié-

ne derecho a faltar un sébado laborable con goze de sueldo.

[}
¢

4.10.~ ASCENSOS Y PROMOCIONES

La compafifa no tiene un sistema definido, pero es cla-
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ro que los ascensos y promociones siempre son desde dentro, con
esto quiero decir que la campafila siempre estd en posicién de --
dar oportunidad primeramente a uno de sus empleados para. ocupar
puestos de mayor jerarquia que recurrir a elementos externos pa
ra cubrirlos. Esta medida es muy bien aceptada por todo el.pez

sonal.

La mayoria de los empleados tiene conocimientos de - -
cual es el nivel o jerarqufa mdxima a quepieden aspirar dentro-
de la compaﬁia, si no medianté una comunicacidn formal, si me--
diante los éomentarios de sus compafieros de trabajo. Esto és -
un factor motivante a favor de la empresa y uno .de los.prinéipg

les argumentos que mantienen a gente ambiciosa dentro de ella.

Los obreros que se encuentran en la planta estén 81nd19

"a

callzados, y se reV1sa regulﬁrmente el contrato colectivo de --

trabajo cada 2 afios. Los empleados que estén ‘en las oflclnas -

estén dentro de un sindicato blanco formado por ;avempreSa.
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CUESTIONARIOS QUE FUERON APLICADOS EN LA EMPRESA DONDE
SE REALIZO LA INVESTIGACION DEL DEPARTAMENTO ENCARGADO DE LOS -
RECURSOS HUMANOS.

EMPRESA X

PREGUNTAS GENERALES.

~ Nombre que se da al Departamento en¢argado de los -
Recursos Humanos.

-¢Cémo estd organizado?‘

-¢Cudles son suéobjetivos generales?

—;Qué politiCaé generales se siguen?

-¢Qué actividades ‘se llevan cabo?

PREGUNTAS PARTICULARES
RECLUTAMIENTO =

-kQué objetivqsﬁtiene este departamento?

~¢Que politicas se ilé&a@ a cabo?

-éQué'AEtiviAades se realizan en cuanto a reclutamien-
to?

~tA qué fuentes dF reclutamiento se recurre?

-2Quién recluta é; personal?

-¢Cudntos solicitantes se aceptan para una vacante?

-aCuéntos son entrevistados?
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SELECCION

-¢Qué objetivos tiene este departamento?

-éQué politicas existen al respecto?

-¢Qué proceso de seleccién se lleva a cabo?

-¢Qué tipo de pruebas y exdmenes se aplican?

-¢Cémo se comprueban los datos del solicitante?

-¢Qué tipos de entrevistas se aplican?

-iSe aplican exdmenes fisicos?

—aduién.decidé'la coﬁtratacién final?

-¢Se conservan las solicitﬁdes de quienes no fueron -

aceptados?

CUNLRATACION -

-aQué"dbjetivosfée-fienen”

cuanto a contratac16n?

-aCuales son las_politlcas exlstentes ai respecto?

-aQue procedlmlento se: 51gue para contratar a

pleado°

—gQUlén es la persona encargada de’ contratar al perso-

nal?

-¢Qué tipos de contratos se manejan?

INDUCCION

~-¢Qué objetivos se tienen en cuanto a la induccién?
-¢Qué polfticas hay al respecto?

-+ -¢Qué pasos se siguen en la induccién?
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-¢Existe reglamento interior de trabajo?

-¢Existe un manual de bienvenida?
ENTRENAMIENTO

-¢Existen programas de entrenamiento?

-¢En qué consisten?

-¢Cémo se determinan' las necesidades de entrenamiento?

-iQué medios de entrenamiento se utilizan? ¢Internos?.’
¢Externos? ¢Por qué?

-¢Son eficaces los medios de entrenamiento?

-¢Qué objetivos hay?

-éQué politicas se siguen?
ANALISIS DE PUESTOS

~¢Estédn definidbs‘cofﬁééfémente 168 puestbs?

—acﬁmb se analizan?

-¢Quién éfectﬁa los an&lisis?

-¢Cada cuando se anéliz;n los puestos?

—;Qué elementos se consideran para valuar un puesto?
-¢Se hacen combaracipnes externas?

-éSe dan a conocer los salarios de cada puesto?

CALIFICACION DE MERITOS

-iQué formas se utilizan para calificar los méritos?

:

.




107

-¢{Qué elementos se toman en cuenta?

-¢Quién realiza la calificacién de méritos?

-¢Cada cuando se califican los puestos?

-¢Se dan a conocer los resultados a la persona califi-

cada?

INCENTIVOS

-éQué politicas hay sobre incentivos?.
-¢Son adecuados los sueldos?
-¢Se hacen comparaciones externas?

-i¢Cémo se estimula el desempefio?

RELACIONES

-¢Existe buen entendimiento entre el personal?

-i¢Se respeta la‘hutéridad?

—&Se[adaptan répido‘los nuevos miembros?. i
-kExiste coopefaci§nlentre el personal?

eaTiéne@.buen trato ios empleados?

~¢Existe un sistema de sugerencias?

-&Eﬁiste el sistema de quejas? ¢Se atienden?

-¢Existe algin tiPo de actividades sociales o deporti-

vas dentro de la empresa?
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PRESTACIONES Y SERVICIOS

-:Qué prestaciones da la empresa?

-iQué servicios otorga?

-iConoce el personal las prestaciones y servicios que
da la empresa?

-iQué caracter tienen las prestaciénes y servicios que
brinda la empresa? ¢Individuales?

aColectivas? ¢Familiares?
ASCENSOS Y PROMOdIONBS

-aée sigue un sistéma de ascensos y1pr6ﬁqciones?

-iQué pqlitiéasahay al fespgcto?
-asep#eaiiZan traﬁéférencias?

-aSabén los empleados'haSta‘que nivel pueden llegar en

la empresa?
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CONCLUSTONES

La investigacidn que se realizd mostrd® una gran canti-

dad de fallas y problemas en la organizacidn.

Después de varias visitas y haber aplicado cuestiona--
rios se puede captar que a la‘empresa no le interesa mayormenté
sus empleados, ya que pasa largo tiempo para que los jefes pla-
tiquen con  sus subordiﬁados. Esto trae como consecuencia la -
falta de comunicacidn, el trabajador no colabora de la misma -

forma si estuviera motivado,.esto es perjudicial para cualquier

"organizacidn.

Es claro que 1los objetlvos de la empresa se anteponen-
a las asp1rac1ones de los empleados, no se respetan los acﬁe;;-
dos y no se cumple con lo qug se les.promete. \La.cqlpcac1on de
las personas depende de las necesidades de la empresa, hay‘ele-
mentos que no se aprovechan debidamente por no tener una adecﬁé
da pdlifica de calificacidn de’méritos. Esto prévoca el estan-
camiento y la desercidn de muchas personas y el aprovechamiento
de algunas mds que no sirven de nada en la organizacidn.

Los objetivos de la empresa no siempre se cumplen, es-

to puede ser natural pero se podria justificar si se controla-
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ran los resultados, seflalando las fallas y los factores que in-
tervienen pero esto no sucede. Cuando no se alcanzan los obje-
tivos se toman siempre decisiones precipitadas, sin analizar el
porqué de las fallas; esto siempre se va a repetir debido a las

actividades del trabajo.

La informacidn que se lleva a cabo en esta organizacidn
es netamente informal, los acuefdos'que se toman no se ponen -
por escrito es por eso que la informacidn siempre se malentien-
de o distorsiona ademds es dada fuera de tiempd siendo grande -
el‘descontrol que se deriva de no usar los canales adecuados. -
Todo esto represehta grandes inconvenientes para el flujo de in

formac1on ya que es claro que la 1nformac1on es un. factor impor:

tant181mo para. el desarrollo de cualquler organlzac1on.f

Las politicas es'tdn muy mal interpretadas, no se en- -
tiende el porqué de gue si ‘existen politicas bien definidas

éstas no ' se lleven a cabo.

Los sueldos aqui son muy bajos, no se ponen a pensar -
lo perjudicial que resulta la contratacidn de gente por el sdlo
hecho de aceptar bajos sueldos ya que esto implica una merma -

en el rendimiento de las personas dentro de la organizacidn, -

hay casos de que hay vacantes algunos puestos y no se han cu- "

bierto, y las tareas de dichos puestos se han repartido entre

el personal restante o quedan pendientes. Es cierto al reducir-
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la némina, bajan los costos de operacidn, pero también es cier-
to que se incurren en otros gastos por incapacidad en el manejo

del equipo.

Los planes de entrenamiento son deficientes, la mayo--
ria de las personas han aprendido su trabajo por si mismas, han

tenido una preparacidn precaria, a algunos pocos se les a dado-

.a conocer las instalaciones y han sido presentados a sus demls-

compafieros al ingresar; a estps se les entrend debidamente.paré
desarrollar las funciones para las cuales se les cbntrété. No -
se les induce debidamente, algunos apenas y conocen a la empre-
sa, ésta mala adaptacidn inicial rebundard en desconfianza del-
nuevo empleado hacia sus compaﬁérds_y superioréély'tambiéh con-—

tard en la trayectoriafdé su pe#Sona,dentro de la empresa.

Es obvio que la moraltdéiloslgrupos de tfabajd;en esta
cqmpaﬂia'hb*esvde.lo mejor, Y eSfo es,un'refléjé’de lﬁé;éénfi~—
nuas faltégyhumanas en'ei‘trabéjo. Al peréonal se le prometen-—
diferentes premibs por el buen’desempeﬁo de sus funciones, es-—-
tos premios se han entregado con retraso de cinco meses, lo -
cual tiene desconcertadas a las personas pues se sienten enga—-
fladas, esto incide directamente en la produccidn de la empresa.

En esta coﬁpaﬁia e§tudiada pocos son los departamentos
que controlan la informacidn por medio de representaciones gra—

ficas que son muy Gtiles, para el an@lisis del trabajo y toma -




112

de buenas decisiones. La utilidad que para un departamento de-
personal tiene esta actividad es fundamental ya que se pueden -
llevar a cabo escalas de sueldos y salarios, grificas de rendi-

miento, control de ausencias y grificas de rotacidn de personal.

Tomando en cuenta que todas las actividades arriba -
mencionadas no se llevan a cabo en esta compafifa, hay un descon
trol total y no se pueden tomar decisiones con los mejores ele-

mentos de juicio.

El Departamento de Recursos Huménos se dedica exclusi-~
vamente al manéjo de reclutgmiento, seleccidn y. contratacidn y-
todos los demis aspectos con lo‘queﬂﬁigng que ver este departa-
mento no se toman.en cuenta. ,Sé debérién tbmafvéh cuénta'ya' -
que este departamento es el que proporc1ona los recursos mas im
portantes,: desde aqui se- admlnlstran 1as act1V1dades de ‘las per
sonas, las medldas que este departamento lleve a cabo se refle-

jari en el_buen desempeﬁo de la empresa;

El Departamento de Recursos Humanos es intermediario -
de la resolu?ian de.cénflictos todo esto de acuerdo a las posi-
bilidades de la empresa, las politicas de personal désen estar-
actualizadas, los planes de entrenamiento tienen que ser de lo-
mejor, al alcanzar el empleado los niveles para los cuales se -

le prepar§ ayudari a la empresa a la obtencidn de sus objetivos.
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