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INTRODUCCTON

Lla fuenza motona que ha impulsade a La elaboracién -
del presente catudio, ha sido La snecesidad ({mperante que-
exdste en £as empresas pequedas y medianas de nuesdro -~
pals de contan con un efemente humane ddecuado a & sud e4-

Lructunas organizacionales.

Es pon ello que su contfenido invofuenra fas diversas-
t&endeas administrativas que coadyuvan a La defeaminacidn
de £ad necesidades de pensonal debidamente capacitado, --
aconde a Las especddicacdiones y requisitos de Los puestos

que congdorman cada empresa.

Se phopone un progiama de planeacifn parn el efemen-
zo humane, guedande {ntegrade bAsicamente, por un objeti-

vo y varias Lécuicasd administrativas como:

Andisis de puestos, calificacidn de méritos, addigna
eidn de funciones, prestaciones al pernsonal, promociones-
y tnansfenencias, asl como tambidn, entrenamlente, adies-
taramiento y capacitacisn del pensonal; apuntdndotal como
enitenio impontainte, tanto en la deteaminacifn como en el
me fon aprovechamiento del personal integrante de La empag

aa,



La segunda pante en que se divide el presente esiu--
déo, cﬁmpaende Lo que es Organizacidn de hecuhdod humancd
en La empresa pequeita y mediana, al cudl se ha obtenido -
informacidn relevante que pueda ser de utilidad para &a -

buena administaacién del elemento humano,

la administracidn de aecurnsos humanos tiene come una
de sud tareas proporeionan Las capacidades humanas neque-
ridas por una organizacibm y desaanollar habitidades y ap
titudes del individuo pana hacerlo mda satisdactorio asl-

mismo y a ta colectividad em que se desenvuelve.

No 4e debe olvidar que Las onganizaciones dependen,-
para su funcionamiento y su evolucibn, paimondialmente -~
del elemento humano con que cuenta. Puede decirse, sin -~
exageracdn, que una organizacidn es el retrato de sus --

miembros,



CAPITULO_ 1

Con el propfsito de plantean L{a necesidad de planea-
eibn de recurdos humanos en La pequeiia y mediara empresa;
se kan considerado importante presentar algunos conceptos
que contribuindn en gran medida al desannollo de La ifnves

tigacdibn,

DEFINICION DE PLANEACION: "Eg La sefeccdifn de hechos, asd

como &a formulacidn y -udo de suposiciones con respecto -
al futuro en &a visualizacién y formulacidn de Las pro---
puedias que se caeen necesanias para alcanzan Los xesulta

dos deseados™ (1)

Empresas de todas clades, planean hacia el futuro un
mayor ndmero de aspectos de sus operaciones, basdndose de
cididamente en estudiosd y andlisds y no en intulcdln g --

dueate.

Estamos en una ¢poca, en que La planeacddn es un ne-

quisito para La supehvivencia de Las empresas,

Planean e deeddin de antemano qué hacer, cdémo hacenlo,

cudndo y quien deberad LLevarfo a cabo.
- La plancacidn dorma fLa base desde La cual se Levantan -
todas las acelones administrativas futuras, poa Lo cadl

el dinector de fa empresa connesponde cenciorarse de --

(1) PRINCIPIOS UE ADMINISTRACION, GEORGE R, TERRY.



cudles obietivos debeadn establecense,

- Algunos dedimen La planeacidén como L& toma de decisio--

nes anticipadas.

~ La planeacisn 24 un requidito impoatante tanto para Los

recursos humanos, como para La empresa en genenal,

YA SE HA DESCRITO LO QUE POR PLANEACION SE ENTINDE, A CON
TINUACTON VEREMOS BREVEMENTE LO QUE ES PLANEACION DE RE--
CURSOS HUMANOS PARA POSTERIORMENTE PROFUNDIZAR EN ELLA,

DEFINICION: “Se ocupa de La {utura colocacdén de perso--
nas en Las estauctunas planeadas y evolutivas de La orga-

nizacidn® {2}

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

DEFINICION: "Es ol proceso administrative aplicado al - -
achecentamiento ¢ conservacidn del esfuenzo, las expendien
cias, fa satud, Los conocimientcs, fLas habilidades de fos
miembaos de La onganizacifn en benedicio del .individuo, -~
de La propia organizacidn y del pals en general".
{¢ADMINISTRACION OE RECURSOS HUMANOS+ FERNANDO ARIAS GALT
CIA).

{2} ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS.s FERNANDO ARIAS -
GALICTA,



CARACTERISTICAS

RELACIONES HUMANAS

DEFINICION: Es La interaccidn de dod o mds peasonas en --

cualqudien Lugar y con cualqudier peasona.

Las relaciones en £a pequeda y mediana empresz, no -
s¢ dan exclusivamente entre £0s miembros de La organiza--

eidn, simo en todas pantes.

iad netaciones entre Lo4& trabajadores ¢s m&s infor--
mal ¢n empresad pequedas o medianas, ya que por Lo Aggu--
Lan, 4don un ndmeno de Lrabajadores bajeo ¢ pox consiguien-
Le solo se dedican a sus Labores.

..

Esto no quiexre decdin que sucede en todas Las empresass
pequedas, dimplemente sucede en tbgunas de estructura fa-
milian sin expeaiencia y que no saben organizar y plap---

tear adecuadamente al personal con el gue cuentan.

RELACIONES INDUSTRIALES

DEFINICION: Se define, como f£a administaacidn enfocada al
manejo de personal, cuyo objetivo paincipal, es Lograr --
una nelacibn equitativa entre el pensonal obrero y fa em-

presa, manejando £Los adpectod de selecedidn, contratacidn,

|
|
|
|
i
|



sueldos y salarios, capacitacidn, relacdones Laborales y-

La segunidad e higiene industnial.

Este téamino es nefenente a Lo i{ndustria, a onganiza
ciones bancarias, gubernameniales, educativas, de benegdi-
cios, y es aqul donde tambidn se requieren de necunsos hu

manod,

Entne Los proveedones y La empresa y entre €8fa y --

sus clientes, tambidn se estalbecen aelaciones.

RELACIONES LABORALES

DEFINICION: Ey pante de La administracifn de pensonal, en
focado al aspecto Legal, a La resolucidn equitativa de --
Los inteneses def patrdn y dei empleado, cimentada en ba-
ses Legales. {const.1917; Ley fed.del trab.; Zey del info
navit; Ley ded s.8.].

Este ténmino se ha resenvado por costumbre a £os as-
pectos funddicos de La administracdén de recursos huma-»
nos; se emplean frecuentemente asociado a Las aelaciones-

obreno-patronales.

ALGUNAS CARACTERISTICAS DE LA PEQUERA ¥ MEDIANA TNUUSTRIA




a) TRABAJO PERSONAL: EL trabajo pensonal, es asignado de-
acuendo a £as cualidades y caractenlsticas del trabajadon,
£sto dependiendo de Los conocimientos y habilidades de -~

acueade al ramo.

b} SENTIDU DE REALIZACION: En este aspecto, ern fa empresda

mediana se tiene mayon facilidad de realizacidn en el tra
bajo def obrexo,ya que pox tenen un ndmero de trabejado--
nes chico, Los supervisores 6 jefes motivan al trabajadon
para que €ste Lo nealice con esmero y datisfaceidn y fe--
niendo como resultado que Los productos son elaborados --

perfectamente de prineipio a fin.

e} JERARQUIZACION CLARA DE PUESTOS: En Lad empresas media

nas 6 pequerias, se cuenta por Lo regular con una ferarn---
quia confusa y no clara, y por consiguiente existe &a ne-
eesidad de establecer y definin una jerarquizacidn clara-
con separacibn deginida entre ¢ maestno, el oficial y el

aprendiz.

d} SISTEWA DE ASCENSOS POR MERITOS: En £as empesas comple

tamente familiares, se carece por Lo regulan de ascendos-
entne todos, ya que por Lo negulan solo ascienden peaso--
nas de La misma familia y €sto hace que Los trabajadores-
se desmotiven, ya que poa Lo negulan siempAe va a ocupar-

el mismo puesto,
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el SALARIOS: Los salanios son {ijados de acuerdo af traba
jo que desempeiia cada Xrabajador, que por £o negularn en -
£as empresas pequedias o medianas, siempre se Les ha paga-
do con el salario minimo 6 m&todos de netribucién senci--

£Los pon ejemplo: Abiniamiento, o gradacifn previa,

FUNCIONES OE RECURSOS HUHANDOS

FUNCION: EMPLED

OBJETIV0: Logran Que todos Cos pueslos sean cubiertos pon
el personal idfneo, de acuendo a una adecuada planeacifn-

de recursos humanos.

SUBFUNCIONES: RECLUTANIENTO

0BJETIV0: Buscar y atraexr solicitantes capaces para cu---

bnin Las vacantes que s¢ presdenten,

POLITICA: Siempre que s uegtat&g una vacante, antes de -
recunnin a fuentes exteanas, deberd procunarse cubrinia,-
en {gualdad de circumslanceias con personas que ya estén -
Laborande en fa organizacifn y que para esio sdgnifica un
ascenso, cosa que s8lo sucede a nivel obrero en Las empre

sas pequedas familiaresd,
SELECCION

OBJETIVO: Anatizan habilidades y capacidades de Los s0di-
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ceitantes a {in de decidir, sobne bases objetivas, cudles-
tienen mayor potencial pana el desempedo de un puesto y -
posibilidades de un desarrollo futuns, tanto personal co-

mo de €a onganizacidn.

POLITICA: Paar efectos de £a seleceifn cbjetiva, debend -
recurninse al uso de téenicas como el andlisdis de puesdtos,
Las prucbas téendicas, psicotéenicas, encuestas socioecons
micas, a fin de efiminan hasta donde sea posibfe La sub--
fetividad en Las decidiones.En ol departamento de recun--
404 humancs, auxifia a cada entidad administrativa pre-
sentdndole varnfos candidatos iddnecs, pero La decididn Le

corresponde al jege de Cata unidad.

TNPuUCCI ON .

O0BJETIVO: Dar toda La informacibn necesaria ol nueve trna-
bajader y realizah todas Las actividades pertienentes pa-
ra Logran su rdplida inconporaeibn o Lo4 grupod sociafes -
que existan en su medi{o de thabajo, a fin de Logran una-
fdentificacibn entre ¢l nucvo miembro y La onrganizacibn y

vicevenrsa.

POLITICA: Publicar y difundin Los objetivod y politicas -
de La organizacién, asi como toded aquellos aspectos que-
La caractenizan, aceplando Las enfticad y sugerencias co-

mo una goxma de Logran una constanie dupegaacidm y hacer -
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verdaderamente participes de fsta a Los diferentes secto-

ned que fa componen o se aelacionan con elfa.

INTEGRACION, PROMOCION ¥V TRANSFERENCIAS

OBJETIVO: Asignar a Los trabajadones a Los puestos en que
mefor utilicen sus capacidades. Buscar urn desarrollo inte
grat y estan pendiente de aquellos movimientos que £e pea
mitan una mefor posdledidn paaa su desarnollo, el de La oa-

ganizacisn y el de La coleetividad,

VENCIMIENT(S DE CONTRATOS DE TRABAJO

0BJETIVO: Llegado el caso de iéamino de contratoes de trg
bajo, esto debend hacense en la fonma mdy conveniente tan
to para fa organizacién como para el trabajaden, de acuer

do a £a fey.

POLITICA: Cuando de produzea La tenminacLQn de La xela cidn
de trabajo, debexd practicarse una entrevista final a - -
efecto de congcea £os puntos de vista deld que se xetira -
y aprovechanr La informacidn resultante a efecto de corre~

gir fallas 84 Las hublexa.

FUNCION: ADMINISTRACION DE SALARIGS.

OBJETIVO: Logtan que todos £L0s trabajadones sean fusta g
equitativamente compensados mediante sdstema de nemuneag
cibn aacional del trabajo y de acueado al esfuenzo, efi-
ciencéa, nesponsabifidad y condiciones de trabajo de cada

puesdo,
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la administnacién de salarios debend basarse en Los-
tabuladores estructunados sobre valuaciones de pucstos g
Los datos resultantes de encuestas de salarios de Los mex
cados de trabajo que agectan a £a onganizacifn, teniendo-
en cuenta Los salarios minimos Legales vigemtes a cada ae
grifn de La Repdblica donde tenga sucursales fa onganiza-

eidn,
POLTITICA: Estan en situacién de competencia y adn de ven-
taja en el mencado de trabajo, para contar con Los mejo--

xes elementos poadbles,

ASTGNACTON DE FUNCIONES

OBJETIVO: Asignar oficialmente a cada trabajador un pues-
to clano y precisamente definido en cuanto a sus resdponsa
bifidades, obligaciones, operaciones y condiciones de tra

bajfo,

POLITICA: Llevar a efecto en dorma Adlstemdtica estudios -

de andeisis de puestos mediante sistemas objetivos.

CALIFTCACION DE MERITOS

OBJETIV0: Evaluaxr, mediante Lot medios mds objetivos, La-
actuacidn de cada trabajaden ante Las obligaciones y res-

ponsabilidades de su puesto.

POLITICA: Pe La calificacién de mEritos, serd de donde se
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denjvardn premiosd y ascensos, considenando £os resultados
obtenidos pon cada persona en £a relacidn con Los objfetd-

vos de su pucsto y depto.

COMPENSACION SUPLEMENTARIA

O0BJETIVO: Proveer Lincentivos monetanios adiconales a Los-
sueldos bdsicos para motdvar La iniclativa y ef mejon Lo-

gro de Los objetivos.

POLITICA: Las sumas deben otonganse sobre bases objetivas

y sern proporcionales al esfueazo rcalizado,

CONTROL DE ASISTENCIAS

OBJETIVO: Establecer horarios de trabajo y peniodos de au
sencda con y sin pencepcifn de suelde, que sean fustos --
tanto para £os empleados como para Lla organdizacidn, asd -

como sLstemas eficientes que permitan su control.

POLITICA: Ajustarse a Lo dispuesto en La fey en el contag

to colectivo, asl como en el reglamento intenion de taabajo.

FUNCTON: RELACIONES INTERNAS

OBJETIVO: Lograx que tanto Las relaciones establecidas en
tre La direccibn y el pensonal, como La satisfaccién en -
el trabajo y Las oportunidades de puoghe6; del trabajadon,
sean desarnofladas y mantenidas, conciliando Los intene--

ses de ambas partes.



SUB- FUNCTIONES

COMUNTCACTON

OBJETIVO: Promover Los sistemas, medios y clima apropia--
dos pana dedarnollan ideas e [nteacambiar Lnformacidn a -

traveés de toda La onganizacibn.

POLITICA: La {nformacifn "confidencial” no exdiste entne -

La dineccidn y el personal,

CONTRATACTON COLECTIVA

0BJETIVO: Llegar a acuerdos con organizacion’s reconoci-=
das oficialmente y Legalmente estalbecidas, que satisdfa--
gan en £a mefon forma posible Los inteniones de Los £aabg

jadones y de La onganizacidn.

POLITICA: La nepresentacibn Laboral se concibe como un --
facton necesario ¢ de gran importancia pana £a marcha de-
La onganizacifn y no como una fuerza antagdnica; para - -
ello Ba nelacibn debend sen necalizada en un clima de cor-

diatidad y esduenzo coondinado en un trabafo comdn.
DISCIPLINA,

0JBETIV0: Desarnoflanr y mantener heglamentos de trabajo -
efectivos i crearn y promover relacioned de trabajfo anmbng

cas con el pensonal.

POLITICA: La forma de impufsar y mantenen La discipfina -
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debend sen siempre positiva; es decir,mediante esttfmulos-
4 premics, xecunniendo en el dltimo case a castigos y -~-
despides, con Lo dispuesto af contraro colectivo y el re-

glamento fnterion de trabajo.

MOTTIVACION DE PERSUNAL

OBJETIVO: Desannollar foamas de mejforar Las actitudes ded
personal Las condicdiones de Lhabajfo, as relaciones obne-

ro-patronates y La calidad del personal.

POLITICA: EL trabajo es un medic pana Lograrn La satisgac-
elbn y permitin el mdximo desannolio pensonal y social, -

Tode Lo que propicid éato, deberd sen estimulado,

DESARROLLO DE PERSONAL.

0BJETIVO: Brindar oportunidades para el desaanollo inte--
gral de Los trabajadores a §in de que Logren satisfacer -
sus diferentes tipos de necesidades, y para gque en Lo nre-

denente al frabajo puedan gcupan pucstos superiores.

POLITICA: ldentificar aquellas aneas en Las que £as perdg
nas puedan aspirar a su promocidn,deteaminando £o4 pues--

tos sufetod a efla, a fin de definin Eos planes de deswwalio.
ENTRENAMIENTO: .

OBJETIVO: Dar al trabajador £as oportunidades para deda--
hnollan su capacidad,a fin de que afearce Las normas de -

rendimiento que se establezecan, asl como para Lograr que-
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se desarnnofle Lodas sus potencialidades, en bien de &2 -

mésmo y de La oagandizacifn.

POLITICA: IMPULSAR Los Planes de entrenamiento, 4incoapo--
rando en ellos La capacitacidn sobre funciones administra

Livas en todos Lods niveles.

FUNCION: SERVICIOS AL PERSONAL

OBJETIVO: Satisfacen Las necesidades de Los trabajadores-
que Zaboran en La organdizacibn y tratar de ayudarfes en -
problemas relacionados a su seguridad y bienestar perso--

nat,

POLITICA: Coondinar, publicar y difundin Los ‘derechos y -
Las prestaciones sociales y econdmicas que otorgan tanto-
La organizacién como Los organismos exieanos y dispodicio
nes Legales parna que sus beneficios £leguen en digual opor

tunidad a todos Los trabajadones.

SUB- FUNCTONES
ACTIVIDADES RECREATIVAS

OBJETIVO: Estudiar y nesofver Las peticiones que hagan ==
Lo4 thabajadores sobre programas e/o instalaciones para -

du esparcimiento,
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POLITICA: Lla indiciativa en este sentido cornesponde a Lfo-
do el personal; asf, se estard cumpliendo con Las disposd

ciones fegales nrespectivas.

SEGURIDAD
OBJETIVO: Desanncilar y mantenen Lnstalaciones y procedi-
mientos para prevenir accidentes de trabajo y enfeameda--

des progdesionales,

POLITICA: Dar opontunidad para La difusidn de medida de -
higdenc y segunidad, extensivas al hogan y La comunidad.-

Cumplin con Lo dispucstoe,

PROTECCION ¥ VIGILANCIA,

OBJETIVO: Tenea adecuados métodos y precautorios para sal
vaguardar a £a oxganizacién, a su pexsonal y sus peatemen

cias, de nobo, fuego y riesgos simifares.

POLITICA: Nunca desconfiar en La dignidad humana regis---
trando a Los obrenos al salir del establecimiento.
Hay que tenen el equipe de robo e incendios en bue--

nas condiciones siempre.



CAPITULO 11

PLANEACION_ DE_ RECURSOS_ HUMANOS
Es muy comdn encontranse en Las ongandzaciones peque
fias 6 medianas el hecho que 4se ccupan en planear a coato-
mediano y Largo plazo Las Linveasdiones, La construcedidn de
gdbricas, Las campaifas publicitanias; ete. peno con fre--
cuencia se ofvidan de planear adecuadamente £z actualiza-

cifn del potencdal humano,

En el mindo cambiante de nuestros dias, casi nada --
pentenece eatdtico. Puede decinse que Lo dnico constante-
es el cambio, Nuestros productos ¢ nuevas téendcas dia a-
dfa. En una economia mixta, como La mexicana,.la compeden
eda entre Las organizaciones Lucrnativas se hace cada vez-
mds intensa. EL secton pdbLico no debe quedanse o La zaga
pues Los sistemas buroendeticos pueden frenan el desanro-

280 integnal del pafs.

Este cambio constante nequiere, Lgualmente, una ma--
Leabilidad de Las pendonas, Una thansicdidn teenolbgica --
puede fracadar 84 Lad pensonas no estdn preparadas; a4 no
tienen La actitud, Los conoemientos, el intenés, ete.; --
adecuados para el virage, Entonces, abl mismo tlempo que -

se planea con aeferencia a Los rccursos matenialesd y a --
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2os tdendcos es necesanio hacenlo con Zos recursos huma--
nos, pues de oina manera puede presendanse un divoredo -
considerable enire Los nequenimientos Lmpuestos poer Las -
necesidades guturas de La onganizacidn ¢ su Linvenfanio de

recunsod humancsd,

Por ello, antes de profundizar en &ste tema, se ha -
considerado necesanio resaltan algunas dedinicdones res--
pecto a La planeacifn de nrecursod humanos pars un mejor -

entendimiento y una mejon comprensifn a €ste capitulo.

DEFINICION_DE PLANEACION_DE RECURSOS_WUMANOS:

1.- Se ocupa de La futura colocacidn de personas en Llas -
esdtructunas planeadas y evolutivas de la organizacidn,
al cual es comprendida en 2 etapas.

- LA PLANEACION DETALLADA OE LOS REQUERINIENTOS EN RE
CURSOS HUMANOS. para todo tipo y nivel de empfeado-
y durante Lode el peniodo del plan.

- PLANEACION DE LA PROVISION UE RECURSOS HUMANOS; pa-
ra brindar a La organizacién en tipo de gente ade--
cuado, de Los mds diversos cuigeneaﬂ capaz de cum--

plin con Los obsetivos planeados.

2,- Es La sefeccidn del pensonal, acspecto o sus caracte-
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histicas y habilidades, para el buen funcionamiento fu

tuno de una oaganizacifn,

3.- Es una proyeccidn del elemento humano, pare una buena

relacibn de Las necesidades futunas de La organiza«--

cifn,
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MECESIDAD DE PLANEACTION
RECURSQS_ _HUMANOS

En toda empreda pequefia o mediana, diempre existe y-
es preferible £a necesidad de planeacidn de recursos huma
nos, ya que es el dactor impontante para el buen funciona

miento de nuestnra empresa.

La plancacidn siempre es diferente por Lo regulan en
cada empresa siempre fiemen su propio sistema de planea~-
eién dependiendo el ndmero de empleades y de la rapidez §

2a Lentitud de su evolucidn.

Para onganizan Los recersos humanos en una empresa -
pequedia, siempre va a existir La mecedidad de planear pni
mexamente al persdonal, poxque para que auna empresa funcio
ne grganizadamente, primenc hay que saber que cantidad de
mano de obaa se va a requerixr, cuales son sus caracterls-
ticas y habifidades de Las pensonas que van a elaborar en

£a empresa pane asigrarles el puesto que Led cornesponde,

Et grade de exactitud debe ser sufdiciente como para-
poden deseribin £as especificaciones del personal a cu---
brain noles completamenie nuevos, adl como para poder apre

efan con nazonable coxxecedisn fa camtidad de puestos.
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Esto peamite desarroflan el plan general de requendi-
mientos de personaf pana cbtener un pacgrama de recluta--
miento y posterdion entrenamiento, que puede ser acelerado

o netandado o medida que se desenvuelva el plan.
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0BJIJET TV O S8 : Consiste en determinar que d¢ quicre-

Logaan en La organizacidn,

Ninguna actividad tendnd sentido, ni podad sex dind-
gida u oxdientada 3L no Ae cuenta con objetivod claros, --
exactod y penfectamente definidos por Lo tanto, el primen
pase en Lla planeacidn es preguntan y tratan de definin --
que ¢4 Lo que se quieae Lograr, en que condéiciones y en -

que tiempo.

EL objetive de la planeacidn de recunsos humanos es-
deteaminar el personal con el que se cuenda y ven sus ca-
ractenlsaticas para distribuiNlos en el anea que Lo corred

pende,

Tratar de tener el peasonal adecuade y capaz de aen-
dir a Lo que 8¢ L& asigme paxa un mejor funcionamients -~
dentro de La empresa y temer una mayon organizacifn den-~

Lro de dada,

POLITICAS: Noamas y Limites {ifados por La alta direceldn

para tomar decisdiones ante situaciones especificas.

La politica de La planeacidn de necursos humanocs es:
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Dirigdin La accidn en fa direccidn de Los objetivos -
edlablecidos por La empresa g que esté adapiada a condi--
cloned y capacidades del pensonal, estabifidad, §Lexibili
dad, practicabilidad, actualidad y participacibn en su ~-

elaboracisn,
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PROGRAMAS

EL pnagnama'¢¢ uno de Zos factored mds Lmportantes -
de La plancacién de Los recunsos humancs, ya que para pla
neaxr al elemento humano, se tiene que saber que clase de-
pensonasd ocuparnd “X' puesto, cuando £o ocupard, que acli~
vidades nealizard, asl como también definin Las suposicdie

nes y obligaciones que se ZLendudn en La empresa,

PROCEDIKIENTOS

Los procedimientos ponen en prdetica Las actividades
ya clasificadas y asignadas al elemento humano, entabldn-

dolos hacia una meta.

No 4e puede proceden sin antes programar £a activi--

dad & aceiln que se debe emprendex.
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DEFINICIONES DE ANAL1SIS:

"Metodo Ldgico que consiste en separan fas divendas-
pantes integrantes de um todo, con el {in de estudlar en-
gorma independiente cada una de elfas, asf como Las diver

sas nelaciones que existen entre Las mismas" {3)

Podemos decin que todos Los elementos que Lntegran -
La organizacidn participandm en una o en otra foxma en La

Lmplantacién del estudio.

Es por ello que nesulta absolutamente necesario con-
tan con una buena actitud de directores, empleados, obre-
rod y sindicato pana ef buen Logro de Los objetivos que -
pretende cumplfin con el establecimiento de Lo% andlisds -

de puesios.

S4 el personal no cuenta con La infoamacibn ni ve --
Las ventajas para 81 y para La onganizaeibn, puede enton-
pecer La nealizacibn de Los andfisis 6 i{ncluso, oponerse-

a ellos,

AL no estar enterado ef pensonal de Lo que se hand -
en La empreda, ed muy probable que surfan rumored ¢ &sto -
puede L&evanlos al gracaso; asdimismo, debemos recoadan --

que el andlisis de puestos descansa bdsicamente en La in-

{3) ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS + SERVANDO 119E2. S.}
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gormacibn que se obtenga de quienes figuran como sus titu

Lanres.

S{ fas respuestas no resultan espontdneas ni sungen-
en un clima propicio, Los nesultados, no serndn confiables

g, asf, el estudio carecenfa de valon.

Como pante del estudio, se deben incoxporan al perso
nal a una etapa de comunicacién y motivacibn a fin de que
eatl enterado de Lodo Lo comceandente a La actividad a de

sarnolian,

Aunque prdcticamente todas 2as técnicas de adminds--
tracifn de recursos humanod tienen come fundamento el and
Li848 do pucstos, es notable el bajo ndmerc en aelacidn -
af total, de organdizaciones que emplean esta téenica, 40-

bre todo en Las empresas pequediad y medianas,

AsL pues, el analizar algunas empresas pequeiias o me
dianas damos cuenta que existe uma deficiente aplicacidn-
al analisis de puestos, ya sea por desconocimiento o poxr-
olaas razones.

Si el mencionade andlisis, que consdtituye uno de Los
p{tanes de una buena administracién de necurdos humanos -

tiene un empleo muy poco extendido, puede pensarse que en
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Las ongandizaciones se paesendan muy diversos problemas --

pon La falta de esta técnica.
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ANALISTS DE PUESTOS
(SU UTILIDAD EN LA PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS)

Lla eficiencia en el trabajo 4 €a productividad, son
motivo de preocupacifn constante entre Loa admindistrado-
res; pon eblo que La especilliazeifn, La divisifn del mis
mo, La capacitacidn y et desarnollo de Los recursos huma

nos, ae¢ buscan afanosamente.

Sin embargo, parxa LLegar a una auténtica divisdon --
de funciones y a una mayor productividad se requiere em--
pezar con un estudio anallitico del trxabajo a nivel de Los
puestos que componen La organizacidn, por ello es impor--
Ztante, resalsar La clasificacibn del recurso humano, de--
pendiendo de £os puestos con que cuenta la empresa, £a ca
tegonia jendnquica connespondiente al puesto establecido
dentno de Los niveles de La organizacidn; Los nequenimden
tos que debend satisfacer La persona que ocupe ef puedto-
asd como tambidn La deserpeifn analilica y genérica de --
Las dunciones y de Los puestos que dcbe&@n ocupan dicho -

pensonal ya clasificado.

La existencia del andlisis de puestosse justifica en
todo tipo de onganizaciones, sim Lmportan el négimen 40--

cial y pollitico al que pertenezcan.



29

CAPITULO 17X

DESARROLLO 2E PERSONAL
~ENTRENANTENTO-

Las onganizaciones tiemen el factor humano su recur
40 mds valioso; 44n embango, por, por £as diferencias en-
tre Los individuos que Las {ntegran asf como por ef cam--
bio carnctenlstico de teda organ{zacibn en desarnoffo, es
Amprescindible adecuan Las canactenlsticas habilidades --
del elemento humano con Los requisitos de Las tareas que-
es2d actualmente desempeiando o con Las que en Lo futuro-
realizand, sungicndo de tal manera fa necesldad de entre-
namiento cor una de Las dneas de nadpunbabilikdd del en--
cargado de Lograr una optimizacidn del elemento humano: -

el supervdison,

Frente a esta exigencia, dunge parafelamente £a de -
Logran el desannollo de ese elemento humano que se encuepn
1ra a su d{apaézcidﬁ, & fin de hacenlo mds satisfactorio-
a &£ mismo, a su onganizacibn y a La comunidad en fa que-
vive, 4 esto solo es posible en £a medida en que ese sen-
humano adquiera comocimientod y desarnolie sus capacida--
des, en cuyo caso el entrenamicnto e el auxilfian mas va-

Lios0; ciente que todos Los dias ae estd entrenando al --
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dan una orden, una instruccidn, ete.; sin embargo, el en-
treiamiento para Loghar eficacia debe sen sistemdiico 4 -

nealizado en tiempo y circunstancias adecuadas.

DEFINICION DE ENTRENAMIENTO: Nombre genérico. Entrenarse

significa prepararde para un esfuerzo fisico o mental, pa
ra poden desempefiak. una Labox; como se ve el enfrenamien-

2o forma parte de &a educacidn.
ADIESTRAMIENTO: E& proporcdonar destreza en un habilddad
adquinida, casi siempre mediante una padetica mds o menos

prolongada de trabajos de caxdcter musdcular o motriz.

DETERMINACION DE LAS NECESTDADES DE ENTRENAMIENTO:

En fas organizaciones, representan una carencia de -
algo que aparece en funcifn de una noama, de un patadn o-
de un debea sen. Se fes conoce tambidn como desviaciones.
AsL pued, el andlisis de necesldades e4 conocer cudles --

don Las necesdidades eactuales y futuras.

T1P0S DE ENTRENAMIENTO:

L]
Una vez deteaminadas Las necesidades de entrenamien-

to, se procede a establecer el tipo del mismo. Aunque son

variod Los tipos de entrgnamiento desenitos, 44 se hace -
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un andlisis mds progunde de Lot mismes, se Llega a La con

clusifn de enceraar a ftodos eflos en cuatro, que son:

al INDUCCTON

b) ADE (ADIESTRAMIENTO DENTRO DE LA EMPRESA)
c) ESCUELA VESTIBULAR

d) ESCUELA GENERAL DE LA ORGANIZACION

INDUCCION: EL objetive de cste Lipo de adicstramiento &4-
acelerar La adecudcidn ded Lindividuo al puedto, al jefe,-
al grupo ¢ & £a arnganizacidn en general, mediante {nfaorma
cidn sobre La propia onganizacidn, sus pollticas, regla--

mentos ¥ beneficlos que adquiehe como thabajadonr.
Consta de trhed panteds paincipales:

a} Informacidn introductoria propoheionada en reundiones -
individuales o de grupo, a través de una persona de fa -~
geaencie de personal o de selaclones industriales o deld -

encargado de entaenamiento.

b} Infeamacién propercionada pon el supervison.
el Entrevista de ajuste; vaaias semanas despuds de que el

tnabajadon hawa estado en ¢& pucsto.
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ADEIADIESTRAMIENTO DENTRO DE LA EMPRESA]

Su objetivo primoadial es meforan La produccdbn.Sus

pasos aon:

a) Deteaminan un programa de produccifn.

b} Elaborar un plan egpecffico,

e} Desannollar dicho programa basdndose en tres Lineamden
tos: Uso del principio multiplicadon, condiste en .- -
adiestrar a Las personas que han de enseiian a otros Lo
que,a su vez {ran ensedando a repetidos grupos; use --
del prineipio de proyectan labores, consistente en des
glosar ta tabor de manexa que Las openaciones menos es
peciatizadas puedan sen Llevadas a cabo por téenicos -
padcticos en una operacidn, en Lugar de utilizan &a --

versatilidad de un maestro; uniformar la instruccifn,

ESCUELA VESTIBULAR:

Su cbjetivo es ensedar adpidamente Los rudimientos -
de La Labonr especlfica a la que va a dedicarse el nuevo -
taabgiadom; genearalmente esta escuela 4e 44itda en un Lu--
gan aparte, ya sea dentro o fuera de La ongamizacifn., Es-
te tipo de entrenamiento comviene a o{lgan:ézau::nu que --
tienen necesidad de grandes cantidades de personal, cosa-

que no sucede en Las empresasd pequeias o medianas. Una --
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ventaja es que Las actividades de produceliln no se verdn-
obsteculizadas debide a erxnores; una desventaje, que el -
ambiente de trabafe sea totalmente diferente atl neal y --
que esto dificulte La adopeidn, Dentro de esta escuela se

nealiza tambidn at {nduceitn.

ESCUELA GENERAL DE tA_ORGAWIZACION:

Es un téipe mAs amplio que fLa escuela vestibular; se-
ocupa de dan adiestramiento técnico, aungue también bain-
da cunsos destinados a proporcionar al pensonal La §orma-

cifn necesania para asumir mayores xesponsabilidades.

En otras palabhad; &¢ ocupa de entrenamiento y desa-
anollo, No s6Lc e programan curdos vestivulames, &4ine -~

tambiln de recondatordo, y mds avanzados.

CAPACTTACION:

Adquisieisn de conecimientos, -paincipalmente de ca-

réeten téendeo, cientifieo y administrativo.

Compnende Entegramente afl hombre en foda £a forma---
cidn de o pendonalidad {candeten, habitos, educaelfn de-
La voluntad, cultivo de La intefigencia, sensibilidad ha-

cia Los problemas humanos, capacidad para dirdigirl.
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Hasta ahora, Lad empresas pequeiias o medianas 4e han
preoeupado mAs por el desarrollo de efecutivos. Dicho pro

ceso puede entendease como fa maduracién integral del sen

humaneo.

Educacibn ENTRENAMIENTO ADITESTRAMIENTO

Adquisicon inte Preparacifn para Y

Lectual de biew unz terea. g:ﬁiﬁjdﬁgggiﬁf

nes culturales, ’
JESARROLLO CAPACITACION °
Formacidn de La P
personatidad, Conocimientos,

ELEMENTOS DE RENUNERACION DEL TRABAJO

Desde el dngulo de la ongamizacidn, son cuatro foé ~
elementos que:deben comsidenarse para deteaminar La nemu-

nenaeidn del trabajo.

SALARTO MININO:

De acuerdo con La Legdislacién mexicana, salario ming
mo ¢4 La cantidad menoa que debe aecibin en efectivo el -
tagbajadon poa Los seavicios prestados em uma joanada de-
tagbajo. EL salario minimo debe der suficdente pana satiy
gacer Las necesidades noxmales de un jede de famifia en -
el orden matexial, social y cultural y para proveer a la-

educacidn de Los hijos.
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Lo salarios minimos podrdn ser generales para una o
varias zonas econdmicas, que pucdan extendense a uno o ~-
dos o mds entidades federativas, o profesionates, para --
une aama deteaminada de e {ndustria o del comencio o pa-
ha profesiones, oficlos o Lrabafod especinles, dentno de-

una 0 vaadias zonad econdmicas.

EL salanio minimo sc ha §ijado sin que satisfaga el-
espinitu que encierra ef precepto constitucional y sin --
que su pbaervaneia sea una xealidad, en vintud del alio-
porcentafe de frabajadenes que perciben {ngresos menmcxres-

al minimo €egal correspondiente,

EL SALARIO DEL PUESTQ.

la remunengeidn justa al zrabajdor mo implice que --
sea Lgual, ya que es preciso que exista La difensnciacidn
en Los salarios de acuendo con Los nequerimientos del fag
baja su valer reallive en helacidn a £os que exdisten en -
el nesto de La ongandzacién, ete., En esle apartado donde-
42 fustifdica La exdstencia de £as téenicas de andbisds y-

evatuaadldn de puestos.

EL PAGO AL MERITO DEL TRABAJADOR A SU PUESTO:

Panag aemunerar al {ndividuo de acuerdo con el desem-
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peiio de aus Labohes, se utiliza to Leamada ffenica de ca-
Ligicacidn de ménitos que pretende didminulr Lo sebjetivi
dad apreciands el desempedio Laborak de manerd mencs arbi-

tharia.

EL PAGO A LA PRODUCTIVIDAD 0 EFICACIA,

Los si8Zemas de Aemuneracidn por rendimients, tienen
en cuenta £a efdcacia con Lo que ¢f Lndividuo trabaja es~
decir, La cantidad de piezas que pacduce por unidad de --
tiempo o el que emplea para hacex deteaminada undidad de -

trabajo,

Para el establecimiento en Koamas que peamitan en --
forma ;4dct£éa y obfetiva el dltimo aspecto de La composd
cifin de salaxio, se han desarrotlade deide hace medio 84-
gfo ung senie de £femicas que La oficimg Inteanacional --
def Trabajo ha demomirado "Remuneracisn por rendimiento”,
pretendiendo Llevar af taabajador a participar en Los xe-
sultados de productividad y en £as ganacias que esfo supg
ne, sin que tal cade signifique La posibilidad de pronun-
eianse a favor o en contan de eatos sistemas y fa recomen
dacidn de uno de ellos en particular, quedando su elec~--
cidn deteaminada por Las caracterfsticas de Lo organdiza~--
cidn en particularn, la naturaleza del trabajo que se de--

sempedia y £a opinidn de Las pantes interesadas.
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Tampoco s¢ dedconoce que hay quien ecstima caitica---
bles alguncs de diched aistemas y a otros Les parecen in-
coenvenientes. las empresas pequeias o medianas pon Lo re-
gular 4o propugna £a efecucidn del trabajo a un adltme xe-
Lativamente modenado acompadada por La {gualdad de Lz ae-
muneracifn, en virtud de que Los menos hdbiles tienen me-

noa ¢pontunidad de aumenian sus <ingresos,

CALIFICACION DE MERITOS

Algunos autones mencionan o conveniencia de que el-
pessonal no conozca Las calificaciones sobre su educacddn
en el trabaje, en vintud de Las inquietudes que provoca -
en Los trabafadones esia sétuacidn y em que en ocasiones-
extremas ha degenerndo en verdaderos conflictos en perjul

elo de Las rclaciones entre La empreda ¥ su personal.

Sin conoeen Las sdituaciones extraordinarins antes --
mencdionadas, muchos de £o4 dracadod que sugrimos e ed --
ejencicdo de La adminidtracidn de recunsod humanos, son -
provocadod entre otras cosas, por La aplicacddn indiserdi_
minada de Loy resultados obtenidos en investigacifnes reg
Lizadas en el extnanjero, sin adaptanias previamente a 2a
realidad, exigencias, requerimientos y necesddades especd

§icas de nuestro medio,
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No se pretende desconoecen £as Limitaciones que tie--
nen £as téendicas que 42 encuentran a nuestra disposicidn-
para cumpfir con nuediro cometdido, peno QAtaA condtituyen
instnumentos que, como tales, nc son ni buenos, ni malos,
en cienta medida Los nesultados que obtengamos dependend-
def uso de que elZos hagamos. Asd fa entrevista de evalua
cidn, se hace necesanda para alcanzaxr los fines de caldfd

cacidn deménitos, en £a pequeda y mediana industria.
DEFINICION:

En aquella entrevisia que se realiza peﬁleLcamente-
entre of empfeade y su fefe inmediato {o con el jefe de -
pensonal] a {in de que el primerc sea condiente de sué --

cualdidades y defectos como trabagadon.

ta calificacibn de ménitos se refiere a una seale de
factores o caractenfsticas gque apuntan mds directamente -
fiacia La calidad en et desempedo de un puesto y son Lod -

sdguientes:
Critenio, iniciativa, previsddn, caniidad y calidad-
del trabajo, responsabdlidad, entusiasmo,*conocimientos,-

sentido de colaboracién, etc.

Es de suponer que La calificacién de méritos entra--
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fie un aiesgo de eanon y subjetdvidad; sin embargo, estas-
Limitaciones quedan neducidas a un minimo siguiendo las -
precauciones de que se {ndicardn y, en fLodo casa, Lod Are-
sultados o conclusiones a que conduzcan sendn seguramente
utilizadas pana Lo dnico que fustifica su empleo: el bene

ficio del trabajador y de La organizacifn.

Para ev{itan en cuanto es posible, Los Lnconvenientes
de una aprecdiacifbn subjetiva, La calificacibn téenica de-
ménitos se auxdlia de todos Los medios que peamitan eva--
Luar sepanadamente, en un pendodo prcedlso, y con La magor
obfetividad y dacclidades posibles, aquelias cualidades -
del trabajadon que indluyen sus Labores., AsL La califica-
cibn de ménitos constituye una evaluacifn seperada de ca-
da una de Las canactenisticas del trabajfador,.con Lo que-
se elimina una aprecdacifn conjunta que ¢4, por Lo mismo,
vaga e imprecida, Un obreno puede sen cxcepelonal redpee-
Lo de alguna cuafidad y mediano o hasta deficiente en re-

Lacién con otrnas.

La necopilacibn de estadistica y datos sobre elemen-
tos tales como unddades producidas pon un trabajadon, - -
ernores que comeie, material que despendicia, acientos e-
innovaciones que Logra, ete. tambifn orlenta el julcio de
quien califica, y constituye pon Lo mismo una base objets

va que puede sen aprovechada téenicamente en La califdca-
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cifn de mfrilos constituye uma evaluacidn separada de ca-
da una de Las caractenfsticas del taabaejadon, con Lo que-
se elimina una apreciacidn conjunta que ed, por Lo mismo-
vaga e imprecdsa. Un obrero puede sex excepcdional respec
£o de alguna cualidad y mediane o hasta deficiente en re~

Lacifn con otras.

La recopilacidn de estddistica y datos sobre elemen-
tos tales como unidades producidas por un trabagfador, e -
eanones que comete, matenial que desperdicia, aciertod e-
Annovaciones que Logaa, etc. tambidn ondenta el juicio de
quien callifica ¢ conslituge por Lo mismo unz base objeti-
va que puede ser aprovechads Lécnicamente en Lo califica-
cddn de wéritoa. Siempre que existam ? obfetivos (datosl,
deben predeninse a Las opiniones del supervisor; en otaas
palabras, no tiene cado pedin &a opinién 84 el dato obfe~
tivo puede sen utilizade para clasificar en alguna cate-

gorla al trabafadox [bueno o malo, ete.).

En ésta téenica se considera exclusivamente un tiem-
po §ifo, y el nesultade del juicio que con ella se forma~
se consigna por escrito, de modo que podemos temer a La »
Earga un panorama de la ef{ciencia y mc{ifoa del trabaja-~

don.,

La calificacibn de ménitos se reddere dnicamente a -
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una persona concheta y deteaminada, contraniamente a Lo -
que sucede con el andl{sis y la evaluacidn de puestos que
son impensonales; sin embango, el andlisis de puestos sdr
ve de noama o estdndar contra la cudl va a comparanse el-
desempeiio del thabajador. La calificacddn s8&0 se ocupd -
de aquellas cualdidades que influyen directamente en £a --
efecucidn del thabafo, pon Lo que dan fuera de considera-
edfn todas Las que no cumplen esta condicidn, Pon détimo;
La mencionada téenica busca hacen que &afa sea fdcil v, -
rdpida, sin menoscabo del obfetivo -perseguido, concen---
Lrando Los probfemas técnicos en quien cstablece eb sdiste

ma, y dando La mdxima dacifidad a quienes van a aplicarfo.
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PRINCIPALES OBIETIVOS DE_LA CALIFICACION

E o - S~ A S AU A AR A R i -

PARA LA ORGANIZACION

Lla calificacifn de ménilos es parte def avaldo del -
capital humano que, no obstante ser mds valiocse - que el -
§inanciero, no siempre se apsovecha debidamente, pues ~ -
sdiendo pon su prople naturaleza dificil de valoaizar, {4-

cilmente pasa fnadventido para el cueapo de supervisoned.

Una califdlcacidn téenice peamile conocexr en el momen

Lo necesandio a quienes debe darse pAefenencia en Los as--
censos, a quienes rechazarse fundamentalmente en Los pe--
niodes de paueba, qué trabafadoncs pueden seleccionarse -
paﬁa que ocupen Los puestos de comfianza, que tualidades-
pueden ser aprovechadas y desarnolladas en el pexsonal --
ete, Puede, incluso, servih de fundamento para detesminar

necesidades de entremamiento,

PARA EL SUPERVISOR

EL supervisor que catifica emplricamente a sud suboa

dinados tiene 46&o wna idea vaga y global de sus cualida-
des y 4e expone o cometer erroncd pox falia de tiempo ¢ -
4isiema pana formanse urn criteadio fundado nespecto de ca-

de ung de eflos. Como de encuentra en contacto Intimo ¢y -
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permanente con Los trabajadores, estd expuesto a que, aun
4in darge cuenta, se desarrolle en €& simpatin hacda algu

nos, Lo cual entoapesard su chitenio para calificarles.

La calificacifn Llenica de ménitos reduce tales pedsl
gros y consigue mejoreds nelaciones del supervison con sus
subordinados, ayuda 4 este a dar su opinddn en casos de -
promociones de trabajadores, aumentos de salanifos, trans-
gerencias, ete, en Las que siempre se pide 4u parecer; -
Lo ayudard ademds, o juzgar analliticamente a su personal,

cosa que meforard su Labor de Supeavisddn.

PARA EL TRABAJADOR

Ny
EL taabajador puede conneginse, penfecclonarse y pre
venin sancioned y quizd despidos, Estimula ademfs, 4u es-
fuernzo, ya que Lo ve recompensado, al menos, con el reco-

nocimiento de 4us supervisones.

Cuando tenga que aplicarse al trabafadon abguna san-
eibn (escamoteo de ascensos, de necompensas y premios) --
por degieiencia en sus Labores, €ste wno podrd alegar desco
nocimiento de su siiuacidn grente a £a organdizacibn, por-
que peribdicamente se £e ha estado informando sobre su ~-

compontamiento dentno de £a misma.

EL tnabjadon cuyos ménitos son caldlficados, probable
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mente se esmerand, pues sabe que se Le obseava y califica
que su esfuerzo no pasda inadvertido, 4 que £a organiza---

eifn  tom6 intenls en su trabajo.

la calificaciln de méritos ayuda al supeavdson a dis
tinguinse el elemento que reafmente taabaja, de aquel que
Lo simuba; cosa que sucede frecucntemente tratdndose de =
trabajadones con el salanio pon dia, cosa que sucede en -
empresas pequeiiad o medianas por el poco personal com el-

que cuentan,

POLITICAS DE LA CALTIFICACION

DE_MERITOS

Cuando dentro de una empaesa pequeda o mediana se --
tiene establecido un . programa adecuado y gundamentado s0-
bre bases técnicas, de admindiétracidn de salanios, resul-
ta conveniente, desde cualquien punto de vista, vincular-
Lo estrechamente con el sdidtema de ecalificacibn de méri-w
204, con el objeto de coayugar a una motivacibn adecuada-

en todo el pensonal,

Asimismo, e& momento en que ae suscite afguna vacan-
te, y 44 el contrato colectivo de La empreda Lo permite, -
también produce resuliados sumamente saludables el wtili-

zan La calificacisn de ménitos pana efectos de ascensos -
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de La empresa.

EL empleo de ¢sta técnica como fundamento del desa--
arnollo del peasonal propiciard una elevacidn de &a monal-
entxe el mismo, Lo cudf se traducind, o {argo plazo, en -

un incremento de fa productividad,

84 el sistema que tiene Lmplantado es a base de pun-
tuacidn, como sucede a menudo, entonces ncsulland relati-
vamente senciilo implaniar €as pollticas necesarias para-
La buena mancha de La empresa en el 4dnea de Los Aecursos-
humanos. S{ Las puntuacioned 4e encuentran sobae una mis-
ma escala, dependend de £a dineccién de La organizacién -
gifan Los Limites pana Los Lncnementos percentuales de sa
Lanios en Los plazos estipulados previamente de acuendo -
con La politica establecida en este aspecto en correla---

cifn con La de calificacidn de ménitos.

Resulta convendente una buena politica, paxa Logranr-
una mayor objetividad, que cada calificacidn sea revisdada
eosa que tiene come objetivo exdiginr mayor culdado al fon-
mularla y nemedian sus deficiencias, Los medios mds usua-

Les para nevisan Las calificaciones son Lod sigudentes:

a] Compananfa con La de otho thabajadon que se condidere-
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simitan,
b Compaxan un periede de calificacidn con otros trabaja-

dones.
e} Comsiderar Las .objeciones hechas pon Lod trhabafadonres.

La revisidn debe sea hecha por un supeavisor de ma--
yon categorla de Los que calificaron pero que, al menos -

percialmente, conczea a Los trabajadores evaluados,

CARACTERISTICAS QUE DEBEN CALIFICARSE

Peteaminan £os puntos que deben incluirnse en la cald
ficacidn de ménitos, requicre un estudio detenmido que con

sddene:

a) Los fines que se persiguen

b) Los niveles en que se encuentran Los xabajadosres cali
f4cados. . '

e} EL andlisds y evaluacddn de 204 puestos de Los califi-

cados.

Independientemente del objfeiive de que se pensigue -
con La calificacisn de ménitos y en vintud def cudf se --
precdsan Las caracterfsdicas de zvatuan,'iataa varian des
de un minimo de 5 y un mdximo de 15, siendo el mdmerno Sp~

Limo 7 a 8.
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PERTIODICIDAD CON LA QUE DEBE REALIZARSE.
LA CALIFICACION DE HERITOS

S< una de £as finalidades fundamentales de esta tée-
nica es modificar La actitud y motivar a cabificadores y-
calificados a una superacddn del trabajo, se aconsefa ha-
cerla, en condiciones normaled, no menos de 2 né mds de -

4 veces al ado,

Eate no significa que. el calificador no pueda utlli-
zan Los registrod que mejor L& acomoden, para anotar Los-
datos que estdme impontantes durante el peniodo que faany
curra entre una gy otra caldficacddn, a fin de contar con-
mAs elementos para conddgnan su opinidn y aemedian Lay de

ficeiencias en Las que en calificacioned antexlioresd.

DIVERSOS METOD9S DE CALIFICACION

Para eveluar el desempedic en el taabajo, exdsien di-
versos métodos o instrumentos gque varlan en calidad, pre-
cisibn, complefidad, etc, mencionamos Los mds conocidos -~
en nuestro medio, citando en principio Los mbs  aenci---
Llos y Ltenminande con Los que Aequieren conocimiento y enm
trenamiento Llendco, a8l como asedorla y endayos prdeli--

cos,
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METODO_DE COMPARACION
Como 4 nombre Lo {ndica, este mEtodo compara el de~
sempefio de 204 individuod en cualquiera de Las tres fon--

mas slgudentes:
ALINEAMIENTO ¢

En nrazén a cada una de Las caractefisticas a evaluan
previamente deteaminadas, s¢ enlista por onden a Lodos Los
ird{viduos objeto de La calificacidn; del mds dtil o &a--
2isfactondo al poco 4iL, Lo cual impllck que ed wun méto-
do sencillo, {dcilmente accedible que tieme como inconve-
niente, en La valuacidn de caaactca;&ttcas curlitativad -
el que varias perdonas, debiendo quedar en el mismo nivel,

42 jeranquizan obligadamente en difenente posicidn.

COMPARACION POR PARES:

Consiste en hacea una Lista del perdonal, también »»..
por canactexdstica, buscando comparar a cada {rabajader -
con cada uno de Los elementos de su grupo y sedalando en-
cada par quien posce la canactenlfstica cnlcuestidn; como-
consecuencia, send mefor aquéd que resulle con mayor ndme
ro de Estas en nelaciQn con dus compaferos. Aunque ¢ste -~
método es muy sencillo, Liene como padnecipal inconvenden-

te que vétamos deteaminando quiened som Los medioches y -
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no Los mds sobresalientes, al tiempo que aumenta conside-
rablemente ef ndmero de Las comparaciones por cada traba-

fador que se Lncluye,

La §6rmula para enconirar el ndmexo de comparacioned

ed:

NIN-1] en donde "N" es ef ndmeno de cuedtiones (trabaja-
dores) a comparan. Pebido a £o0 faborioso de La tarea mu--
chas veces dote método de Limita a La evaluacidn del tra-

bajo sen general mds que a caracterfsticas especlficas.

DISTRIBUCION FORZOSA:

Este sdstema obldga a distaibuin a Los cwlificados -

en estas proporcdones:

EL 10% con calificacitn muy inferion
EL 20% con calificaciln inferion
EL 40% con calificacidn promedio
EL 20% con calificacifn superior

EL 10% con calidicacin muy L{nferion

Cuando el gaupo es pequedo y/o heterogéreo, resulia-
inaceptable £a distribucidn, por efemplo, siendo 5 Los ca

{igicados, quedania descartado el método.
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METQUOS DE ESCALA:

Se califica af individuo en #etacidn ne @ st gaupo -
de trabajo, sinc a una escala previamente deteaminada y -
en £a que se nepresenta cade caracterlstica por una Linea
honizontal, uno de cugos extremos cornesponde al grado mi
nimo del atributo en cuestidn y otro al grado mdximo, a -
gin de que La colocaciSn de una marca indique ef grado ~w
que de dicha caraclerlstica posee el trabajadon a juicio-

del calificadoxr,
ESCALAS CONTINUAS

Se denomina de csta mamesa §{ el paso entne un gaade
4 otro de fa caractealstica que se esid calificando se ha

ce en foama insensible,

Tienen Lo ventaja de peamitin uma mayorn gfexibifidad
en el juledlo de evaluacifn, pero en cambio el afinamiento
que aepresenia no redlefa La neatidad ya que e imposdble
peredlbin con Lanla precdisidn Los diderextes grados en La-

econducta de Los subordinadoa.

ESCALA DESCONTINUA:

Aguefla que tieme divisiones veaticales, en cuyo ca-
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40 el paso de un grado al siguiente se hace en doama brus
ca por corresponder a cada grado una definicidn EApe&LJL-

ca,

Este metodo de calificacidn, uno de Los mds usuales-
por su {dcif manefo, tiene el i{nconveniente de que £a eva
Luacifn que ¢ hace de una caracterfstica deteaminada pue
de indluin sobre La calificacidn de Las restantes, por Lo
que de aconsefa calificar a todos Los individuos del gau-
po sobre una caractealstica, antes de paser a evaluar al-
siguiente. O0tno defecto es el {Lamado de "Zendencia cen--
Lral® que consiste en considerar a todos Los calificados-
come rnormaled o promedios, por £o cual se recomienda uld-
Lizan ndmenod impanres de grados, para evitar fa’tendcncia

de calificar en el centro o punto promedio de La escala.

HETO00S PE LISTAS DE COMPROBACION:

Con €atos se pretende que el supenvisor no se d€ . an
cuenta exacta de cudld sead el resuliado de su califica---
cifn, pana evitar con eflo el grado de pregenrencia o de -
rechazo que sdente, {raemedi{ablemente, hacia Los trabaja-

dones,

LISTAS CHECABLES PONDERADAS:

Consdiste en alinear afirmaciones que han sido cuida-
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dosamente preparadas y no son Lnferionres a 25 ni supenio-
res a 100; coarnespondiendo a cade una de ellas un valor -

diferente, que ef supervisor desconcce.

LISTAS CHECABLES DE PREFERENCIA,

A difenencia de Las anteniones, estas contienen fra-
ses agrupadas de cuatro en cuatro, siemdo dos favorables-
y dos desdavorables ¢ en Las que el supervidor Liene que-
sefialan, de cada gaupo, dnicamente Las dos frases que con
sddena que deschiben megor al califdicado. Con esto, se --
pretende contrarestan &a actitud davonable o desdavorable
que exista hacia Los trabajadones, en virtud de que sflo-
una de £as expresdones positivas g una de las negativas -
tienen un valoa deteaminado y Las otras dos xestantes ca-

recen de Cate,

ANALISIS DE LA EJECUCION DEL TRABAJO

Este andlisis consiste en:

a) EL primen paso en este proceso es Llegar a un clano --
establecimiento de Las principales caracterlsticas del
puesto. MAs bien es una descnipeifn joamal del mismo,-
es un documento extraldo pon el subordinado despuéds de
estudiarn el andeiais del puesto aprobado -por La orga-

nizacién, Define Las amplias &reas de su responsabifi-
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dad tal como acalmente opeaan en La padetica.

b)

c)

d

el

EL jefe y el empleado discuten ampliamente el csendito-
y Lo modifican si es necesario hasta que ambos cstdn -

de acuerde en que Aesulta adecuado.

Fijan, a pantin de csta declanacién de responsabilida-
des, sus metas para un perdlodo de sedls medes. Estas me
Las 4don accdlonas especfficas que el trabajador se pro-

pone Llevan a cabo.

AL téamino de seis meses, el subordinade hace &4 pro--
pia apreciacisn de Lo que ha obtenide en relacddn econ-
las metas establecidas.

..
Se efectda una entrevista, exdmen que hace ¢l supendon
confuntamente con el suboadinado, de La autoaprecia---
eidn y culming con el establecimiento de nugvas mefas-

para Los siguientes seid meses,

Este plan cambia el Enfnsis de La apreciacidn hacia-

el aufoandlisis y el enfoque del pasado nhacia el guturo.

Lo

lina vez seifalado el método a seguin de acueado con -

establecido en Lo apartados anteniores, debeadn rea-

Bizanse aplicaciones expeadmentales y de padetica, adf co

mo entranr debidamente a Los califdicadores, Lo que peamits
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Ad aprovechar al m&ximo posible el instrumento que se el

ja, poa muy audimentanio que éste sea.



ASIGNACION DE FUNCIONES

EL detimo paso que supone La onganizacidn, ana vez -
edtablecdidos Los diversos depantamentod y ndveles jeadn--
quéces, es La definicibn precisn de Lo que debe hacerse -

en cada unidad de>t4ubaja.

Esta unidad concreta de trabajo célula de toda La vi
da econfmico-social en fa empresa neeibe el nombre de - -

"puesto”,

£L puesto puede defininse como una unidad de thabajo

especifica e Lmpersonal,

a) UNTIDAD DE TRABAJO: .

Eato quiexe deein que hemos Lfegado a £a parte final
ded aspecto tebrico nos encontramos en La deteaminacidn ~
attima de Lo que cada hombne concaeto debe hacer; a par--
£in de este momento tenemos que tratan del contacto que -
edid unidad tedrica fiene con Las personas concaetas que-

ftan de gcupan el puesto,

b) ESPECIFICA:

€L puesto se constituye ante todo con Lo que "debe -
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hacerse" y "o que requiere el trabajadon tenga" para -
poder ocupanlo, Estas dos cosas, de tal manera son especl
ficas de cada puesto, que hacen de suyo imposible inten--
cambiar de (nmediato Lo que hacen personas de distintos -
puestos, en tanto que es normal dicho cambio {con peque--
fiod ajustes y adiestramiento) entre quienes ocupen pues--

Los idénticos,
c) TMPERSONAL:

EL puesto es unidad tednica y, por Lo mismo, no 4e -
refiene a Las personad concretas que Lo ocupen, Asi, Lo -
mds frecuente es que el pucsto esté ocupado por varias --
personas simultdneamente; hay es una empresa un puesto de
gactunista y diez factunistas; un pucsto de chofen y veln

te de chofenes.

MANUALES DEPARTAMENTALES

Los manuales departamentales de organizacidn suelen-

contenen:

1.- Los obfetivos generales de La cmpuéaa,_loa del depar-:
tamento de que se trate y Los de Las secciones bdsi--

cad que fate depantamento comprende.
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lay potfticas y algunas noamas muy genesales, tanto de
La empresa, como del departamento de que ae trate.

La canta de onrganizacién general y Las del depantamen
to a que se nefiere el manual,

La neglamentacifn precisa de Los adpectos que requie-
ren La coondinacibn de este depantamento con Los de--
mds de La empresa, en forma que se gacilite y haga --
eficiente dicha coondinacidn, y s¢ eviten conflictos.
La deginicibn precisa de La autonidad y nesponsabili-
dad de cada jefe: su sistema, tipo, Limites, clemen--
tos ete, lesto suele hacense en Los mismos analisds -
de puestos).

Los andlisis de puesto de Los jefes del departamento-
0 seccdidn,

La representacibn grafica de Los procedimientos y trd
mites mds impoatantes y udsuales dentro del depantamen
Lo, a base de "grdgicas de proceso" y "grdficas de --

gLufo”.

CARTA DE DISTRIBUCION DE TRABAJO

Este utilisimo instrumente es considerado muy impor-

tante en La pequede y mediana empresa como téenica de pla

neacién.

la canta de distaibucién de trabafo siave para anali
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zan Las Labones de Los gaupos pequedos (enmtre cinco g - -
quince personas] cuyas Labones estdm intima y noamalmente
relacionadas, Sinve Rambifn paxa explicar clmo edtd dis-~
thibuido el Zrabajo y Las nelaciomes que existem dentro -

del gaupo, respecto def mismo.
COMO SE FORNULA:

a} Se foamula una Liata de debenes o actividades que co--
aresponden a cada pexsona, tomdndola de La.deseripeidn

del puesto, can sole Las siguientes aclaraciones:

- Cuidar de que o 4& omita nimguma Labox, por Lnddlgnifi

cante que parezcea.
- Cudidar de que ¢l ndwero de honas se Lome por semanas:
- Procurar que este ndmenc 4ea Lo més real posible.

b) Se hace una Lista de las grandes fumciomes que corncs-
ponden a cae gaupe o seccidn; para ello 4e consulia a-
uno o variod jedes. No debe serx ordimaniamente de mds-
de diez. s¢ adiciona Siempre uma categorla "activida--
des varias" en La que puedan clasdificardse todas aque--
LLas que no peatenezean claramente a alguna de £as - -

otrad especifdcas.
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¢] Se vaclan, tanto fas Listas de actividades o funciones

d

e

§

gendricas, como £as de Los debeaes de cada uno de Los-
miembros que foaman el grupo, en una forma semejante a
£a que aparece de cada individuo dentro de o4 cuadros
que e regiexen a La funcidn o actividad general ress-
pectiva, cctocﬁndo en 2a columna correspondiente e ad

mero de honas semanafes de cada uno de Los prdimenos.

Se suman horizontalmente dentro de cada activddad ' o -
funcibn genérica, Lad horas que cornespondan a Los de-
beres especificos, debidamente clasificados en aquetla;
La suma tambi€n en {oxma veatical el ndmeao de horas -
que corresponder a cada una de Las personas que inte--
gran el gaupe.
-

Se procede al andlisis del cuadro {de prefenencia por-
el comite) con el f4in de determinar Lo que puede cam--
biarse o mejoranse. Para el efecto, basta con aplicar-
Las preguntas: JQu€? yQuidn? yC6mo? jPonqué? ;Ddndef Q
iCudndo? ai se desea un andlisis mds completo, puede -
hacerse uso de Las preguntas que ponemos a continua---

eLbn,

Con &os camblos que ae sugieran, hace uma nueva carta-
de distribucifn, que servird para explicar el nuevo -~

siatema al indcfanse €ste y para modirar ghdfica ¢ ob~
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fetivamente La nelaci{dn que tiene lay actividades en ede=
departamento o seceidn, er foama de que pueda comprendex-

se fdcilmente.
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REGLAS SOBRE LA DIVISION DE FUNCIONES

La divisisn en el paimer nivel jeadrquice, es casd -

siempae funcional.

Para hacer edta divisidn del modo mds adecuado, se -
debe paatin de La comsideracisn de Lod objetives y planes

aprobados,

Lla divisidn de Lla actividad gemexal {cuyos LImites -
y caraclealsticas sefalan Los planes) para {ijar Las {fun~
ciones paimarias, y La subdivisidn de €slas em olras de ~
weror amplitud, debe realizanse deld modo mds Lfgico y en~

La {orma que mds favorerca La eficiencia.

PRESENTANOS UN CONJUNTGO DE REGLAS QUE CONSTDERAMOS QUIZAS
COHO LAS MAS PRACTICAS PARA CONSEGUIR LA OIVISION DE LAS-
FUNCIONES ¥ LA DEPARTANENTALIZACION RESPECTIVA.

PRIMERA REGLA:

Teniendo en cuenta Los objetivos y plantd que se pre
tenden neatizax, debe hacense, ante todo, una Lista esexd
ta de todas lad funciones que para esa empresa sc consdde

hen, deben establecerse en el paimer nivel jeadaquico.
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Déicha Lista se hand tomando en cuenta: Las func{ones
que ya existen en nuedtra empreda, £as que comocemod em-
empresas similanes, las recomendadas por folletos y manug

Les de organizacifn,

La Lista debe sea Lo nds amplia posible, no impoata-
que pueda existir cierta supeapodicidn, total o parcial.-
Deben colocarse aun aquellas funciones de Las que temga==-
mos duda de 44 corresponden a ese nivel jenmdrqudeo o a -

Los inmediatos infeniorts.

Todo esto, para que no vaya a 4en olvidada ninguna ~
funcifn importante: cualquitr superposicddn, parcial, o
total, podad sen elimimada postendiormente.

SEGUNDA REGLA:!

Deben defindinse en foama sencilla, o - precisanse al-
menos, cada una de tad funciones Lidtadas. Oe ello podxd-

reaultan:
a) Que 4¢ encuentren dod o md4 Lidinticad; es este caso, -
se ediminandn algunas de ellas, dejandg a8lo el titulo

que se condidene mds oportuno.

b} Que se encuentren algunas supeapodiciones parciales:en
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ese caso, o bien se combinan dos funciones en una, o blen
se hacen tres funciones distintas de dos de Las Listadas,

ejemplos: nelaciones humanas, y rxelaciones pdblicas).

Al teaminar este pado, deben ver aquellas funciones-
que deban existin y que, hasta donde sea posible, sean --
completamente distintas o L{nneductibles, sin tomar en - -

cuenta a Las personas concretas que podadn ocuparnlas.
TERCERA REGLA:

Para cada ura de las funciones del primer nivel se -
procede de idgatzca maneaa, hasta establecen todas La fun
ciones que deben ex 3tin en el segundo nivel jeadrquico -

dentro de cada departamento o dLviAiQn.
CUARTA REGLA:

Se repite en forma {dintica esta operacifn, hasta al
canzan Los dLtimos niveles dentro de cada uno de Los de--

pantamentos y agotar todas Las funciones que se desean --

analizar,

QUINTA REGLA:

Cuando se tiene una divisibn funcional tednica, se -
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nednen Las - funciones obtenidas en unidades concretas de-
onganizacifn, atendiendo al ndmero, calidad, preparacidn,

expeniencia, en las personas de que podemos disponenr,
SEXTA REGLA:

La goama de consignar esta departamentalizacidn con-

creta suele sex doble:

a) Se acondeja que ¢ haga una carta de organizacidn deifa
Lando a cada persona los diversos titulos que Le comnes--
ponden por Las distintas funciones que asume; ejemplo @ -

Jede de ventas, compras, publicidad....

b) Tambidn se aconsefa que 4¢ comserve La carta de ongand
zacifn estructunada con Las funciones que deben existin,-
separadas en Los cuadros y niveles que L4 coaresponden,-
cuidando tan s6Lo de colocar ern cada cuadro, debajo del -
nombre de La funcibn, el de La persona que se encargue de
ella, aunque dicho nombre aparezca repetido en dos o tres

cuadros, ¢ incfusive en dos o mds niveles.

Puede decinse que em toda empresa pequeda o mediana-
Las funciones bdsicas som tres: Produceddn, ventas y §4i--

nanzas.
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De hecho en unas empresas, fas unidades de produc---
eifn se ven mds clanamente, mientras Que en otras fas de-
ventas tendrdn mayon amplitud e importancia, y en una ing
titucibn bancandia Las financienas o de control rpodadn ser
£as mds claramente especdficadas. A edtas tres funciones-
en La mayonfa de Las empresas modeanas, se adade La dun--

cifn "pensonal®,



66

PRESTACIONES AL PERSONAL

DEFINICION:

Son todos aquellos elementos que, en forma adicional
al salario nominal, necibe el trabajador en net@tico oen
especie y que van a representan un {ngreso, o el ahorro -
de un gasto que de otra manera (t hublera tenido o se hu-
biera visto obtigado a realizar. Las prestaciones contai-

buyen al incremento del salario nominal,

La distincibn entre seavicios y paedtaciones no es -
clara; con frecuencia se usan edtos Ltérminos como sinéni-
mos. Incluso alguras dediniciones como Llas siguientes, su

ponen ambos cancepto):

Son aquellos bienes, instalaciones facilidades o ac-
tividades que se proporcionen por La onganizacidn a sus -
trabajadones, ademds de Lo estrictamente debido por su £a
bor, con el fin de Loghrar que obtenga un bemedicdo Ligado

de algdn modo con su trabajo.

CARACTERISTICAS v

o) Las prestacdiones y Lod servicios son benedicios margi-

nales; es decir, adicionates al salario nominal.
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b} Conatituyen una ventaja y un valoa especlfico pana el-

[

d

e

trabajadon. Tambiln se mucstran dtiles al patnbn ga --
que £¢ agudan a conservar g a contratan mejores emplea
doé pero &u paineipal y mds inmediato valon es para el

empleado mismo,

Son distintivamente suplemeitanios a Los salarios noming
2es. MAs fodavia, mo son incentivos, no gratificacio--
ned otorgadas por aumedto de produccifn, ni poa ejecu-
eifn inusitada o sobresaliente, sing son otorgadas a -
todos Los trabajadores por el sdlo hecho de pextenccen

a La onganizacibn,

Estan apoyadas o fimanciadas, en parte o totalmente --
por el patadn; pon Lo menos, este Lleva adbre 8L Lta ma

yor pante de los gastaod,

Otorgan un £{po de aguda que un Lrabafadon, por su pre
pia cuenta y como individuo aislado, no podaia o Le sg

ala difdeil conseguir para s.L.

POLITICA SOBRE_LOS_SERVICIOS Y _PRESTACIONES

La politica de Loa servicdod y prestaciones debe - -

equdilibraxr £as ventasas obtenidas pox el patafn y Los Lra

bajadoncs, contra Los peligros reales, polenciales o Ama-~
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ginanios para ambos; debe tratan de ofrecer un mdx{mo def
Logno y La mejora personal. Frecuentemente, ef funciona--
miento de Las politicas de pensonal se encuentran obatacu
Lizado pon La ausencia de evidencia confiable sobre Las-
neaceiones de Los empleados. las polfticas deben tomar en
consideracidn La posibilidad de que el otongamiento de nu
menosas prestaciones a Los empleados pudiera considenanse
poh €stos como un paternalisme objetable por parte del pa
thdn,

En Las nelaciones cotidianas, La mejor pollitica sea-
posible otorgar solo aquellas prestacioned descadas por -
£a magorla de quienes Las recciben. Cuando ¢ piensa en ex
tendea Las prestaciones, hay que condidexar culdadosamen-
Le La actitud de Los trabajadores hacia Lab mismas. Las -
pollticas sobre efectos en Las colectividades en Las que-
€stas viven, Cada tipo de prestacidn eatq cumpliendo con-

su cometido.

Desde Luego, Los patrones se preocupan y se ver afec
tados pon Los costos de prestaciones y seavicios. Como ya
se ha visto, esios costos no son en manena alguna nomina-
Les, ni incidentales, pues Los totales vanlan grandemente
a causa de La diferencia en La amplitud Q nimero de Los -

sernvicios proporcionadosd.
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CLASIFICACION DE PRESTACIONES

Entre Las muy vaniadas clasificaciones que se han he
cho dobre fas prestaciones se encuentsn, con mayor fre---

cuencdia, &a que fos aghrupa en estas categorlas:

al En dinero
6] En especde

¢] En facibidades, actividades o deaviciod,

Ve La clasificacidn anterion y de Las definiciones -
antendiores, se desprende que estrictamente no debexlan --
considenarnse como prestaciones, serviciod o bemeficios =--
aquellod que Ea Ley establece de manera impoqitiva: aepan
Lo de utilidades, vacaciones, gratificaciones; puesto que
son derechos y goxman parte del salanio; sin embargo em -
nuestre medio se ha genenallizado considerar como presta--
ciones Los beneficios que fas Leyed establecen en {orma -
adécional al salario nominal oniginandoe la siguiente cda-

sificacidn:
1.- PRESTACIONES QUE OTORGAN LAS LEVES:
a) Ley Federal del Trabajo.

b} Ley def Tnstituto Hexicano def Seguno Sociaf ({IMSS).

¢} ley del Instituto de Seguridad y Seavicios Sociales --
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de Los trabajadornes del estado. {ISSSTE}.
d} Reglamente de trabajo de empleados de fLas dstliuciones

de crédito y Organizaciones Auxilianes.

17, ~ PRESTACIONES QUE OTORGAN LAS ORGANIIACIUNES

Las prestaciones que otorgam algunas empresasd peque-
Ras o medianas en farma adicional a 2as establecidas por-
La Ley, son maltiples y variadas, Su amplitud varia de ox

~ganizacidn, dependiendo de sus politicas, programas y --

obligaciones contrasctuales, Por esto, y por ef heche de-
que muchas de ellas pana oloagarde, estdn condicionadas a
que se reunan deteaminados requiditos no e4 poddible, ha--
cen ut andiisdis detatlado de ellas.

De manera tangencial se mencdiona que Las revisiones-
de contratos colectivos don utlillizadas poa algunas empre-
sas como un medio de manipulacifn en penfudicic de Los di-
veasos intercses de Los tazbajadores y de La organizacibn
misma, al no satisfacer neceddidades reales y al no hacer-~
una vdloracién adecuada de Las repercuciones econdmicas ~
que hepredentan y de £a maneha como va a afeclan ¢k eclima
de trabafo. Asimismo, se viene abaeauanda'a dl2imas fe---
chas que Las centrales obrenas del pals, estdn pugnando -
porgue Los beneficdos que se obtienen en Las revisicnes -

de contratos colectivos se apliquen a i{ncrementar dinectp
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mende el salarnio, mds que aumentar Las prestaciones exis-

tentes,

De manera general £as paesfacionesd y seaviciod que -
con magon grecuencia se Localizan en £a oxganizacifn son:

{ademds de Las Eegales) Las siguientes:

a] Préstamos personalesd

b} Antdcipos de sueldos

c) Anticipos de gratificactén.

d} Caja de ahoano

el Ayuda para transporte

§) Compensacidn por salarie {nsuficiente

g) Pago de becas.

#i] Pagos de colegiaturas para Los hijos de Lo% empleades.

L) M&s de 15 diad de vacaciones pagadas.

§1 Ligquidaciones per netino volunianio

R} Premios por razones diversas,

L} Pote matrimonial

m} Ayuda por nacimiento de un hijfo

nj Gratificacddn

o) Seguno de vida

p} Seguno de hospitalizacifn y gastos médicos.

q} Page de salando complefo en caso de imcapacidad por
enfenmedad no profesdionat,

2} Compensacidn de salandic por cambio de Localidad.
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PROMOCIONES ¥ TRANSFERENCIAS,

La mayorfa de Lod gerented parten de La base gene--
rafmente valide de que La mayoala de Los empleados {pero
no todos] desean calificar pare mejores pucslos en el -«

curnso de sus widas de taabajo.

En consecuencia, uma politica de paomover desde aden

220 ayuda a cubrir estas aspirdaciones y proporciona a La-

ohgandzacddn un abaslo comiimuo de Aecursos humanos mejor

calificados. Sin embargo, Las promociones no son Las dni-

cas decislones de peasonal que concieanen a Los gerentes-

4 a Los empleados; Las taandfenencias ¢ Las suspenddiones-

son tambifn formas en que &a cambiante fortuna de una or-

_gandzaci{fn se ajusla a4 sud ALcursos huuunoa.'Cada una de-
estas decisiones administrativas entrada problemas HUMA--

NOS, y 44 exdlsten sindicates, asuntos de relaciones Labo-

nales y admindstrativas,

DEFINICIONES;
Consideramos que una promocidn, es el avance de un -
empleado a un pucdlo mejor; mejon en Léaminos de mairores-
responsabilidades, mis prestiglo "status”, mayon habfli--
dad 4y, en especial, una paga magor, Un hoaakio mefor, me-~

jon ubicacitn o mejores condiciones de trabajo, tambidn -
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pueden caracterizan al "mejor pucsto” paka el cual un em-
pleado busca La "promocdidn®, pana 84 el puedto no Impli--
ca mayor hobilidad, mds responsabilidad y mayor paga, no-

debe consdiderarse como una promocidn.

EL ténmino "ascenso" se Aefiere a una prdetica eb---
trechamente nelacionada con La promocidn. En neatidad - -
equivale a un adelanto en status en pequeda escala. EL -
ascenso es el movimiento de un empleado a un puesto de me
yon nesponsabilidad dentro de La misma unidad ocupacional

4 con un aumento cohrespondiente en La paga.

Tanto Loy ascensos como Las promociones son formas -
de aeconocer y desannollar Las habilidades de Los emplea-
dos de la organizacidn, en vez de Llenax LO&quedtoA que-
requienen personal especdalizado y aesponsable con perdo-
nas de fuera. Sin embango, para clentos puestos muy espe-
cializados o progesdionales suele ser necesania una reclu-
tacdibn especlfica externa para Las vacantes. Aparte de --
Los puestos de ingreso muy infeniores, con frecuencia - -
ex{sten otras "puentas de entrada" en el meacado Llaboral-

intenno.

Las promociones y Ros ascensos deben distinguirse de
Las TRANSFERENCIAS, Las cuafes son el movimiento de em---

pleados de un puesto a otao en el mismo nivel ocupacional
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y aproximadamente al miamo nivel de salanios o sueldos.-
No estd impticando ningdn aumento apreciable o disminu---
elbn en Los debenes y nesponsabilidaded, aun cuando puede
haber un cambic en su naturaleza especff{ica y en Las con-

diciones de trabajo.

Algunas trandferencias entraidan una didminucidn en -
Las obligaciones del puesto gy, especificamente, en L& pa-
ga. Eele Lipo de Lransferencia 4e¢ descaibe mds exactamen-
te como descenso o degradacidn, porque s¢ suele usan para
protegen Las oportunidades de empleo pana Loa empleados -
desplazados de puestos de u4A alta categorla. Son descen-
didos a puedtos menos dedeables, saltando sobre Los em---
pleados juniors o menos calificados, quienes a au vez, --
pueden desplazar a otrod o ser suspendidos siempre en ox-

den inverse a La antiguedad.

LA ANTIGUEDAD ¥ LA COMPETENCIA EN LAS
PROMOCIONES.

La cuestidn de politica mds impoatante en La promo--
cifn es el mdaito aelativo que se debe atmibuir a £a anti
guedad ¢ La competencia, Existe una teudgncia execlente -
en especial en La §irmas sindicalizadas, a dar mds peso a
La antiguedad at hacer promociones en fa unidad que nege-

eda, debido a €a Ampoatancda que dan Los taabajadones al-
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tiempo de semvicio. Esto presenta dos preguntas bdsicas-
JES necesardiamente el empleado con mds tiempe de servdicdo
el mds competente? S{ acumulado antiguedad Los empleados-
califican automdticamente para mejores puedfos. jSerdn mo

tivados Los nuevos empleados para meforar su desempedio!

Las nespuestas a estas preguntas, en particulen a lfa
segunda, don negativas con tanta frecuencia que La admi--
nistracidn debe destacar La competencia sobre ta antigue-
dad en La promocifn cuando estd siendo considerados o mds
candidatos. Ningdn supenvisor puede obtenen nesultados --
eficaces con La gente si existen barreras para La oportu-
nidad de hacenr el mejor uso de Las capacidades de cada --
persona, Las promociones deben utllizanse con equidad y -
capacidad por parte de Lo administracién, pata colocaxr en
cada puesto a Los trabajadores mfs compeientes y producti
vos de que disponga. Las promocliones deben sen una recom-
pensa para estimular a Los empleadod que hacen un eddueh-
z0o ex{toso para aumentar sus conocimientos o su habitidad

y que mantienen un allo nivel de productivdidad,

Cuando La antiguedad dorma La dnica base para fa pro
mocifn se conviente en una camisa de fuexza. Debe Tomanse
en cuenta fa antiguedad, pero s0lo se convierte en deedss
ve cuando Las calificaciones de dos candidalos a un mejonr

puesto son sustancialmente Lfguales,
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Existen algunos elementos en una buena poliiica de ~

promocifn:

1.~ Una delearacisn de fas intenciones de La adminsitra--
eibn de que Los pueslos mejores ¢ mefor pagados aerdn
cubieatos por promocifn desde adentno sdempre que sea
posible, en ver de contrater gente de fuera de 2a or-
ganizacidn., S& es prodable que haya que ir fuera de -
La onganizacidn para Leenar puedtod especliicod edpe-
eiatizados o profesionales, €4tos deben son identifi-

cdados por antipado.

2,- Egtimulan a Lod supervisones para que peamitan que -~
o4 empleados capaces abandonen el depantamento o La-
planta s.¢ exdsten mejones opontunidades en otha parte.
Los empleados capaces que son retenidos probablements
estardn inconformed, Un alstema de bolsa de Lrabago -

fomenta £a movilidad interna.

3,- Establecimiento de £inecas de progresidn -escalones de
promocibén en £a organizacisn. Es conveniente el uso -
del andlisis de pueste para desarrollar una grdfica -

que muestre Lod requisilos bdsicos del puesto [en com
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petencia, experiencia, educacidn foamal.,,.l y La fonr-
ma en que cada puesto conduce a ofno. Los empleados ne
ceditan sabenr Lo que se espera en Los puestos de alta-

categorla para prepargise para a4Cendod.

PUBLICACION DE VACANTES PARA PROMOCION: de manera que
Los empleados interesados puedan hacen su solicitud -
dentro de un periods especificado, por Lo general va-
ndios dias o una semana, Si es posdible, La vacante de-
be ser boletinada y el candidato debe sex efegido an-
tes de que efectivamente ocurrna La vacante. SL el - -
puesdto es ocupado temproalmente pon un empleado que -
Luego es ascendido al puesto en forma peamanente, o8-
posible que Lod otnos solicitantes cacan que el proce

dimiento del boletinado 24 una farsa.

PROVISIONES PARA ENTRENAMIENTO COMO MEDIO DE PREPARA-
CION PARA LA PROMOCION:

Entrenamiento edpecial en el trabajq, escuefas de ca-
pacitacidn, clases nocturnas o cuhsos vocacionales, -
deben estan disponibles, asi come programas especia--
Les de neeentranamiento de Los empleados para que ca-

Lifiquen para mejores puestos.

RESPONSABILIDAD DE LA LINEA PARA HACER PROMOCIONES:
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Con el asesonamiento y La ayuda del departamento de
personal al Cfevar a cabo su funcifn es staff. EL Su
pervison debe propaner Las promociones, Lad gque deben
estan sujetas a La aprobacisn del inmediato superior-
en La organizacifn de Linea, Este procedimiento siave
como conprobaciin de la equidad de las promocdones y-
asegura que £a politica send administrada en forma --
consistente, En Las empresas sindicalizadas, La res--
ponsabitidad conjunta de La administracitn y el s.indi

cato ni es prudenge ni ¢4 un procedimiento opexativo.

Disposiciones para que el empleado o el sindicato im-
pugnen una promecibn es particular en L& unidad nego-
ciadore dentro de Los Linites de La politica de promo
ciones y del contrato simdical.

Debe seialarse tanbi@n, que no todos Lo empleados -
desean Las promociones, em especial o4 se Led exdge -
que abandonen un gaupe de trabajo con el que conge=~~-
nian, o 44 s¢ sienten indadecuados al asdumir un pues-
2o de mayor responsabilidad. La promecdidn no debe sea

impuesta a Los frsbajadores que no La deseen.
MANEJO_DE LAS PROMOCIONES.

£L vendadeno manejo de Las promocioned por Eos fun-
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cionanios de Linea cfrece el administradon de personal --
una excelente opontupidad pana desarroflar £a compensién-
de £os funcionarios de Linea y aceptacidn de £a pol{zica-
adminsitraniva, En Los contactos con Los supervisores, --
puede destacanse La imporitancia de £a administracion de -
una polltica hébil.

Es importante La comunicacidn de Las polliticas de -+
promocién de La {inma. Los empleados esperan sen ingorma-
dos nespecto a Los escalones de promocidn, cdmo se pueden
preparar para ascender y que se espexa de ellos en Los --
puestos de mds categonfas. AL seleccionan Los candidatos-
paia ana phomocdidn, ¢4 necesandia una nrevisdidn cuidadosa -
de cualquier registno de evaluacidn de desempedo, fanto -
objetivo como subjetdvo. EL individuo candidato paxa una-
promocidn no debe sern efegido al azan o sobre £a base de
algo gue sucedif La semana pasada, Los empleados antiguos
que han sido sobrepasados en el .proceso de promocddn tie-
nen derecho a una explicacidn de Zas nazones de ello. La-
gente tiene derecho a saber pon anticdpado Los cambios =~
que Les agecten, aunque Los nesubtados sean negativos pa-
na ellos. Los empleados incapaces de manejar puestos mds-
especializados y de més nesponsabilidad no deben sen estd

mulados 4alsamente,

Cuando una decls{fn administrative sobre promocidn -

es, Ain embango, nefuiada, fas discucdones nesultantes --
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con Los empleados agraviades {y con Los nepresentanies .
sindicales} ogrecen una oporturidad adicional para Lograr
urn entendimiento. $< La misma administracidn se ha separa
do de £as politicas establecidas o carece de razones ade-
cuaded para su aceldn, La conferencia todavia puede sen -
gauctlfena s& se admite Los erxonres y se hacen ajustes, -
Por otra parte, s despuls de La investigacifn aparece -~
que. £a promocidn estd plenamente justificada Las razones-
pueden sex explicadas mds meticulosamente, se pueden mos-
tran Los negistros y pueden sealarde Las consecuencias -

de apantarse de una pollitica aftida.

NECESIDAD DE UNA POLITICA DE
TRANSFERENCIA

AL fgual que Las promociones, Las tnansfenencias se
usan para colocar ¢ Los empleadod en puestod en donde --
puedan obtener mas satisfaccidn en el taabajo y donde con
taibuyen con sus mejores esfuerzos para fa organizacidn.
EL empleado recdln contratado que es asignado a un puesto
determinado, y se defa ah{ a pesar de un deseo expresado-
de sen transfendido a uma clase distinta de trabajo o de -
sen ascendido a un puesto mejor, estard {nconéonme. £y --
probable que el sentimiento pon emconinrarse en un calle--
fon ain salida sea expredado en aedueccifn de La eficlen--

cia en el trabafo, y quizd en quejas infonmales, S{ se --
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dispone de mejores opontunidades para Zaabajar fuers de -
£a onganizacifn, se neglstran con grecuencia muchas {ncon

gormidades en Las estadlsticas de La aotacitn Laboral.

En consecuencia, toda erganizacidn necesita politi--
cas sfLidas, tanto de transfenencie como de promocidén. Un
administnaden de personal debe estan preparado a hacea ae
comendaciones para tales politicas y para ayudar a £0d ge
rented de Linea a adminstrantas con forma eficaz. Tales -
pollticas deben estar nefonzadas tambidn por otras carac-
teaisticas del programa de personal, E4 necesardo hacer -
cuidadosamente andlis y descnipedidn de puestos para eata-
blecen avenidas de transderercia, asd come escalones de -~
promocidn. Se requdierenr buenos procedim{entos de selec---
aifn y coloeacidn para impedin un ndmero excdsive de ~ ~-

Lransferencias posteniokes,

EL entrenamiento sistemdtico de Los empleados y de -
Los supervisones ayuda a preparan a Los trabajedores 4 ha
cen transddenencias exitosas, asl como hacea promovides y-
capacita a Los supervisores a admindistrar Las pollticas -

de transgerencia y promociln en fonma efieaz.

DISTINTOS TIPOS DE TRANSFERENCIAS

Las transfenencias dijienen en téaminos de:
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I.- La unidad dentro de &a cual tieme Lugar cada cambio -

de pexsonal.
2.- EL propfaito para el cudl se hace cadd una de eflas,

La unidad de transfenencia puede sen el grupe de tag
bafo o seceifn, el depantamento, La plamta o toda Lda com-
paifa u ohganizacifn en donde haya mds de una planta o ey

Lablecimientos,

ELENENTOS DE LA POLITICTA PE TRANSFERENCIAS,

84 se deja el supervisor individuatl fas aesponsabily
dades de Las trandferencias interdepartamentaled, Los em-
plteados pueden titubear al solicitarlas. Algumos supervi-
soxes pueden sex mds indulgented, o pueder recomendar La-
taansferencia para Libaaxse de trabajadones no eficientes
en vez de intentar ayudarlos a mejorarn su desempeio en el
trabajo, S<& no existe uma pollitica, no hay gu;aé que se--

guir al hacen cualquier Lipo de Laansderencia.

Por Lo fanto ¢4 necesaris una pollticqg de transgeren
cias sdlstemdtica para oblemer comsistencia en la adminis-

traeidn.
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1.- LAS CIRCUNSTANCIAS BAJO LAS CUALES_SE HARA_LA TRANS--
FERENCIA,
iSon Las operaciones en distintos departamentos Lo bas-
tante dimi{fanres para permitir Las trandferencias rela--
eionadas con La produccifn y La de reemplazo? (Que otre

tipo de transferencia debeala {omentar La organizacifn?.

2.- RESPONSABILIDAD PARA INICIAR_Y_APROBAR_LAS TRANSFEREN

iDeben tenen Los supeavisores del primea nivel 2oda La
nesponsabilidad, o La decisifn debe estar sujeta a La -
revisifn del supervison Lnmediato o del departamento de

personal?,

3.- PUESTOS A LOS CUALES SE HARAN LAS TRANSFERENCIAS, SE-

PUESTO.

iCudnto reentrenamiento, en du caso, 4e aeqhenénd y - -
cudnto tiempo debe darse al transfenido para modtrar -
un dedempeno satisfactordio en e¢f pueste?, (Qué tarifa-

de salario recibind dunante el perdiodo de entnenamignto?

RENCIAS.
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ileben danse Las transferencias entne Los departamen-
tos divisiones o plantas, o s0lo dentro de una subuni
dad? Cuando Lo04 empleados son trandferidos, (llevan -
consigo Los denechos acumulados de su antiguedad anie
hion, La retienen por un periodo Lemporal o fa pier--

den del Zode?.

BASE PARA LAS TRANSFERENCIAS:

Cuando dos o mds personas desean sex trans fenidas al
nismo puesto o al mismo tuano. (Peben la antiguedad -
{tiempo de servicio) sen Zo dnico detexminanite, supo-
niendo una capacidad minima para manejan el puesto? -
0 La habilidad y ta competencia deben ser el dactonrn-
decisivo? jQue impontancdia &4 La hay, debe darse al-

estado civil y a Los dependientes?,

LA_TARIFA DE_PAGO ¢ SALARID que necibird ef transfe-
nido en au nuevo puesto. jBajo que circunstancias de-
be apticanse La tanifa de safanios del pueslo ante---
nion o negulan {suponiendo que sea mayor), y cuando -
debe usanse Lo tasa ded nuevo puesto [supondiendo que-

haya Lnfeadon).

EL que Ras transferencdias vagan o hacense 86Lo den--

de 208 propios depantamentos o entne ellos, entre di-
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visdones y plantas, depende primondialmente de Lo semefan
za de Las operacdoned y de cudnto neenthenamientso sea ne-
cesario. S& La undidad de taansdfenencia es demasiado am---
ptia, por efemplo, en 2as thransfernenciad de reemplazo, -
sendit necesariad demedidadas suplencias de Los empleados~
con menod tiempo de servicio, en espeedial cuando La antdi-
guedad es La dnica base para £a transfeacncia. Para evd--
tan esto, al transferido puede exdginsele La habilidad g
querida para hacer el trebajo o para dempsiran su compe--
Zencia para adquirinfa e un ecorto penlodo de prugba, AL-
iguat que en Las promociones, fa utifizaciln de Los regis
tros del desempeiio del cmpleade y Los procedimicnios de -
evaluaeldn send de gran aguda para La edministracidn af -

hacen esas Lransferencdas,

S4i Las thansfexencias {nterdepartamentales o inter--
plantas se ultilizan como mediod para mantener a Los em-~
pleados experimentgdos en Lo ongenizacidn, sead necedario
adoptar afguna forme de anitiguedad que abaxque a foda La-
planta o compaila, de manera que Los empleados expendimen-
tados no piexdan Los derechos acumulados ni posteriormen-

fe regredan a sus puesfos anterlores.

Pon dLtimo en Las transfenencias de aeemplazo ¢ ne--
tacionadas con £a produceiln para {mpedin Las suspensio--

nes o on wuka thansferencias nemediadona. Para coxnegdlr --
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una mala colocacidn, por Lo general el transferido recibe
tanifa de paga del nuevo puesto, no del puests anteadior.-
Lo mismo &¢ aplica a £as transfercncias de turno, que por
Lo genenal son ambicionadas por Los empleados que desean-
ingresan al tuxng prefenids. Cuando Lad ransgerencias se
hacen pata acomoder £a administracifn, se Le debe dar al-

transdenido su antigue paga o La nueva, La que sea mayonr.
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RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

La administracién de necurdod humanos en La pequeiia
y mediana empresa, Liene como una de Sus 2areas PROPOA--
efonarn Lay capacidades humanas nrequenidas por €sta, y de
sannoflan habilidades y aptitudes del individuo para ha-
cealo mds satisfacxtonio asl mismo y a fa colectividad --
en que se desenvuelve, No se debe oluidan que Zas empre--
sas pequeras o medianazs dependen, para su funcionamiento
y su evolucifn, primondialmente del elemento humano con -
que cuent-a. Puede decirse, que una onganizacién es el --

nednato de sus miembaos,
INPORTANCIA DE LA SELECCION.
€ste proceso, en su exphesidn mds simple, es caracte
afstica inheaente a Los senes humanos, Igual que ha sddo
un tequédito para elegir fas especies andimalesd mds aptas ~
para La supervivencda, £o edpera escogern, desde £Los albo-
nes de su exdstencda, al -hombre apto para una actlividad-

especlfica.

En Lo actuafidad, el enniquecimiento de tales aponta
ciones ha peamitido que £as técnicas de seleceibn de pea-
sonal tiendan a sen menos subjetivas y mds refinadas: de

tenminando Los nequerimientos de £08 ngcursod humanos, -~
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acnecentande Las fuentes mas efectivas que permitfan alle-
garse a Los candidatos ({déneos, evaluarnde La potenciali--
dad fLsica y mental de Los solicitantes, asl como su apti
tud para el taabajo; utilizando para<ello una senle de --
téonicas, camo fa entrevista, Las pauebas pdiootfgicas, -

£o04 exdmened médicos y otros meddios.

EL desarnollo apuitade redponde cspecialmente al im-
perative de Las organdzaclones en el sistema de Libre em-
presda: sobrevivis en condicioned de competicidn, Lo cudd-
depende en buena -medida de La combinacidn Sptima de Los-
recurdod Léenicos, matleniales y humanos de que dispones;-
sdendo en dliima {nstancia Los recursod humancs el elemen
to mds valicso con que cuenta una organdizacién, ya que ¢4
tos dan sentido y significado a Lo otrod necuxsos en el

Logno de Los objetivos preestablecidos.

Lo sefeceidn de persaral no es una novedad; constilu
ye una de £as dreas que, em t&rminos gemerales, phesenta-
mayor unifoamidad en Las distintas organfzaciones y o3 un
zema de Los mas divulgades; ain embango ¢ & pesar de La-
adeveracidn anlenior, resulta unc de Loas temas mds mal ~-

comprendidod.

JQUE ES_LA SELECCION?
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La scleccidn de pensonal se define como un proced--
miento para encontrar al hombre que cubra el puesto ade-

cuado, a un codto -tambiln adecuado,

Come paso previo a La selecedibn técnica de personal,
hesulta obLigado conocer La gilosodda y propdsitos de La-
organizacifn, asl como Los objetivos genenales, departa--
mentales, seccionales de La misma. Esto Lmplica, La valo-
racidn de Los recunsod existentes y La planeacidén de Los-
que van a4 den necesarlod para alcanzar esdos objetivos, y-
que comprende La deteaminacidn de £as necesdidades presen-

tes y futuras en cuanto a cantidad y calidad.

La comparacifn entre dichas ﬁeceaidadeb y el Lnventa
hio de recursovs humanod, peamite precidar qué se estd se-
Lecedonande personal para una onganizacién y no para una-
tarea o puedto espeeifico, y tambifn que ese proceso Lid-
ne Lugan en un momento ded desarncllo de La pemaonati&ad-
def {ndi{viduo y de La dindmica de una organizacifn. Este-
eé un punto que no sdempre se iene en cuenta, Es frecuen
te encontran en La padetica que La sefeccifn se efectda -
teniendo en mente un puesto esdpecifdico y perdiendo de vis
ta a toda La onganizacién, Independientemente de La vali-

dez de La aseveracibn inmediata anteniohr.

A continuacibn sc plantean Los critenios de selec---
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cibn de perdonal para une organizacidn en panticufan:

1

tA qué nlvel se va a seleccionar? [efecutivos, emplea~-
des, obrenod),

1Que nequisitos exige cada puesfo para un dedempeio efi
elente?

1Que probabitidades de desarrollo y promocin pueden ~-
ofrecende a Los candidatos?

iCufiles son Las pol;ticably Limitacioned contraactualed?
iCudles son Las probabilidades de jueldo y predtaciones

de La organizacibn em relacisn al merxcado de tacbajfo --
{Zona, competencda, ramo Lndustnial similarif.

¢ Hay sufdicientes candidatod ¢ va a Limitarse a colocar

Los en La mejon {oama posible?

i8¢ estd seleccdonando a Los mds aptos o descariando a-

Los menos dtilea?.

4 Se busca al mejor individuo o La homogenedlzacidn del-

ghupe de trabajo?,

Basdndoae en Las consdderaciones antealoxes, puede -

agirmarse que con frecuencda se hace mds hincapie en La -

Léenica que en La capacidad profesionald gue requienre £a -

sefeceidn de peasonal, ta cual solo es factible con un en

trenamiento y supervidibn adecuados que asegure gue se ey

tdn satisdaciendo Las necesddades presdented y futuras de~

Lo mas valiode gque tiene fa ongamizacidgn: Sus recursos hy
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manos,

Es de paimoadial importancia, antes de descubain el-

proceso, enfatizan tres prineipios fundamentales:
CELOCACION:

Come ya se Lindicd anterioamenite, es muy comdn selec-
clonar a Lod candidatos Leniendo en cuenta solamente un -
puesto en panticulan; pero pante de La tarea de selecedo-
nadox es Lrafan de incaementan Los recunsos humanos de La
organizacidn por medio del descubrimiento de habilidades~
o aptitudes que puedan aproveckar Lod cand&da}aa en su -
propio benegicio y en el de La organizaeiln. S£& un candd-
date no tiene Las habifidades necesarias para un detexmi-
nado puesto, peas se £e consddera polencialmente un buen-
prospecto wor ofras caraclerlsticas pensonates, e necess
k{0 dedcubAin otras habilidades, Las cudles puedan ser ag
querdidas en otra parte de La oaganizacidn v en ofxra ocupa

ceidn dentro de La misma.
o
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ORTENTACTON:

Tradicionalmente se ha considerado o La organizacidn
como un sidtema alslado de su medio. Por tanto, &4 un can
didato no era aceptado, simplemente se Le rechazaba; pero
no hay que ofvidan que La organizacifn se encuentra encar
gada dentro de un sistema econbmico, sccial cultural, po-
£4tico y que por ello cumplind con sus objetivos sociafes.
44 ayuda a resofuer Los problemas del pals. Es necesario-
considenan La Labor del selecclonador wa no como Limitada
pon Las fronteras de La onganizacién simo en un sentido -
mds amplio y teniendo como marce de aeferencdia Los proble
mas de subocupaciSn y desempleo en el pals. Entonces, en-
caso de que no sea posible aceptar a un candidato es im-
portante onientarlo; es decin, diriginlo hacia otras po-
sibles fuentes de empleo (Lo cudl implica un intercambio-
" de 4infonmacifn a este respecto entre diversas organizacdo
nes, o La centralizacifn de elfa en afguna oficina dedica
da a esta tarea; asi como la necesidad de que el selecedo
nadoa se convierta ademds de un experto en meacados de --
trabajo, en edicifn de dominan las técnicas de seleceidn)
0 hacia el <{ncaemento de sus recursos a través de una es-
coLanidad adecuada; o hacia La solucifn de sus problemas-
de salud, en ecaso de que €ata sea la causa de £a no acep-

tactbn.
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S4in embargo, en La prdctica sucede frecuentemente -~
Lo contratrio, E4 muy comdn, que 44 el candidato no es -
considenado adecuado, senc{llamente se Le mienta y se Lle-
diga que su solicitud serd estudiada y que despuls se Le-

Le avisand el redultado,

ETICA PROFESTONAL.

Pancce que muchos seleccionados no se han dado cuen-
ta cabal de £as enoxmes implicaciones dticas y humanzs de
su trabafo, a fjuzgan pon La prolifenacién de oficinas de-
seleceidn que no cumplen Los mds elementales principiod -
teenicos de esa funcidn, Ed imprescindible {nsistin en ~-
que el proceso de sefeceddn implica una sende de decisdo-
nes., Fsng decisiones pueden afectar La vida gutura del -~
candi{dato, 4i sc coloca en un puesto para el cuzl no 2ie-
ne habilidades; para ef cudl &iene mds cepacidad de La -
necesarin, 4don circunsiancias que pueden conveatlinse en -
juehte de grustracioned para el candidato y que, por Lan-
2o, pueden minan su salud mental y La de su familia y - -
afectanr negativamente a fa organdzacibn, E& impredeindi--
ble pues, que el seleccionador tenga plena conciencia de-
que sus actividades pueden afectan, a veces defdinitivamen
te, La vida de othad persdonasd. E4 esta una ghaviddima red-

ponsabilidad,
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Debe distinguinse en €€ dos aspectos: fLas fuentes de
abastecdmiento y Los medios de neclutamiendo, Lla distin--
ceidn, aunque @ veces es dificil de aplican, es Lndtil - -
porgue puede ocurhir que una fuente dé abastecimiento sea
buena, pero el medio de neclutar en ella el pensonal sea-

malo o viceversa.

Las fuentes de abastecimiento para una empresa de--
ben, ante todo, precisarse. Cuantas veces nos encontra--
mos cOn que una empresa no sabe siquiera en dénde ind a -
buscar al pensonal que requerird para cada Lipo de pues--
204, Debe por otra parte, tratar de cultivanse el contac-
2o con Las mesfones fuentes, para garantizar que no den --

opontunamente £o mejon que en elfas podamos encontran.

Podemos mencionar entre Las fuentes de abastecimien-

£o mds usuales para una empresa:

aj EL SINDICATO: provee todo el personal, ordinaxiamente,
con excepeddn del de confdlanza.
*
b} LAS ESCUELAS: Téenicas, de comercde .....

¢} LAS AGENCIAS DE COLOCACTONES: onerosad o gratuitas, --
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siende estas dltimas quizd Las mejored, porque actudn-

4620 con miras de seaviedo.
EL PERSONAL RECOMENDADO POR LOS ACTUALES TRABAJADORES:

"LA PUERTA DE LA CALLE" E4 decdn, ef personal atralde

por La fama de La empresa.

Los medios de neclutamiento pueden dar o0 quitar va-

Lon at pensonal que proporcioma una fuente deteaminada.

a}

b}

e)

AsL una nequisicidn adecuada al s4indicato, puede ha--
cer que no se produzea malos efectos por La cliusula-
de admisidn er un contrats colectivo, y conveatin el-
sindicato, muchas veces juzgado como una mala fuente-

de abasicedimicnto, en ura muy buena.

La solicitud escnita puede hacer que, ab pedir perdo--
nal a otras empaedas, def que ellas no nequieran, o -~
bien a nuestros actuales trabajadones, obtengamos ma--

yor precisidn  posibilidad de estudio.

EL empleo de prensa, radio, televisibn; para solicitar
trabajdores, ha demosdtrado en Lo general, no sexr medio
adecuado ya que atrae de ordinario al personal memos -~
capaz, y hace muchos mhs extendod y costodos Los pnécg

dimientos de seleccidn, excepto trntdudose de flenicos.
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CAPITULD TV
ORGANTZACTION

Antes de produndizar en £o0s difenentes puntos de £o0 que
es Onganizacdidn de Recursos Humanos, es necesanio afadir di-
ferentes defindiciones y La impontancia de Esta, para un me--
Joa entendimiento de Lo que a continuaciln se estand presen-

tando,
DEFINTCIONES:

- £s el anneglo de las funciomes que se esfiman necedaniass
para Lograr un objetive, ¢ una indicacidn de La autondidad
¢ La responsabitidad asignadasd a Las personas que tienen-

a su cargo La efecucidn de las funciones aeapectivas.{4}

-~ Es ol proceso de combinan el trabajo que Los indivdduss -
o ghupos deban efectuar, con Los efementos necesdarios pa-
ha su efecucidn, de tal manera que £as Labores que asl se
cfecuten, dean Los mefoned medios para La aplicaciln efi-
cdente, siatemdtica, positiva y coondinada de £os esfuen-

zos disponibles, (5)

{4} PRINCIPIOS DE ADMINISTRACION. Geoage R, Teany.
(5} ADHINISTRACTON DE EMPRESAS. Agustin Reyes Ponce. {7}



97

- Es un método de distaibucidn de La autonidad y de £a nes-
ponsabilidad, y sinve para establecer canales prdeticos -

de comunicacidn entre Los gaupos.|é)

- Es La esdthucturacdibn técnica de Las relacdones que deben-
existin entrne Las funciones, niveles y actividades de Los
elementos mateniales y humanos de un organismo social, --
con el f4in de Lograr su mdxima eficiencdia dentro de Los -

planes y objetivos sefalados,

IHMPORTANCTA

1.- La organizacitn per ser el elemento ginal del aspecto -
tebrico, recoge, completa y LLeva hasta dus aetimos de-
talles todo Lo que La previsddn han sefalado nespecto a

como debe ser una empresa.

2,- Tan grande es La Lmpontancia de La onganizacidn, que en
algunas ocasiones ha hecho perden de vista a muchos au-
tones que no ed s4ino una pante de La admindstracibn, --
dando Lugan a que La contrapongan a €ata dftima, come -
84 La primera representarna Lo tefnico y clentffice, ¢4 -

La segunda Lo padetico y emplnico.

(6] ADMINISTRACION DE EMPRESAS. Agustin Reyes Ponce. [2)
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3.- Tdene tambifn gran L{mponrtancia para construin el punio-
de enface entre Los aspectos tesnicod y prdeticos que -
se conocen bajo La denominacidn de dindmica: enine "fo-

que debe sex" y "o que ea".

De ahf que muchos, al hacer el estudlo de La onganiza--
cidn, profonguen su campo hasta Los aspectos Que cormespon--
den a 2a integracién: neclutamiento, seleceidn, introduccién

y aun desannoffo de £os trabajadores y jedes.

EL confundin La onganizacddn con la integracddn, presen
ta ef pefigre de mezelan La teoala con la padctica, Lo ideal
con'lo neal; con La consecuencda, muy frecuente, de que se -
piendan de vista las metas, haciendo bafar el nivel teenico-
de fa adminibtnaciqn, en vez de paedionar para que La reali-

dad se acomode a Lo que "deberda sen',

Lo anterdor po signidica que de niegue en foama alguna-
que &a augaanacLQn nequiene consdtantemente tomar en cuenla-
£os elementos humanod y matendiales de que se¢ pueda disponen,
para adaptanse a ellos; peno cacemos que debe precdsanrse pai
mero COMO DEBERIA SER nuestna organdizadidn y dzApu{A inte- -
gran €sta, como hesulta MAS CONVENTENTE de’acuerdo con Los -
elementos de que disponemos, pero sin pender de vista aque--

£8o a que debemos tender,
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De heche, asl como Los elementos de previsidn y planea
eifn tiene mayon relacidn, La onganizacibn y £a {ntegracidn
guardan £a mdxima conexifn; pero pargce mds convenignie &4-
tudiantfas y nealizanlas bajo sus propios principios, y sepa

radamente.

PRINCIPIOS DE LA ORGANIZACION
{RECURSOS HUMANOS)

PRINCIP10S DE ESPECIALIZACION

Este principio es, funto con el sigudiente, quizds el -

fundamental en La organizacidn,

Debe advertinse éua La divisddn del tuabd}o ne es8 s4no
el medio de obtener una mayor especialdlzacdén y, con ella,-
mayor precisidn, profundidad de conocimientos, destrneza ¢ -
perfeceifn en cada una de Las personas dedicadast a cada fun

e4ibn,

Lo anterion es rcsultads natural de La limitacifn huma
na: Es {mposible, aun a mentes y capaeidades privilegiadas,
abancarto todo, pon ello, cuanto menon sea el campo af que-

se dediquen, obtiemen, de cuyo mds eficiencia en su trabajo.
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PRINCIPIV DE LA UNIDAD DE MANDO.

"Pare cada funcidn debe existir un dolo fefe,

Este paincipio establece La necesidad de que cada sub-
ondinado na reciba Ordencs sobre una misma materia de dod -
perdonas distintas. Esto es esencial para ot onden y La --
eficdlencia que exite Lla organizacidn "nadie puede seavir a-

dos sefones”,

La especializacidn, parn obtener mayor eficiencia, ei-
2ablecdd La divisifn porn duncdones; fa unidad de mando, pa-
ra Logran tambiln esa mayor eficdencia, establece su cooadi
nracidn a través de un solo fefe, que fife ¢& objetivo comdn,

¥ dinija a todos a Lograrlo,

PRINCIPIO DEL EQUILIBRIO DE AUTORIDAD-RESPONSABILIOAD,
"Pebe precisanse ¢f grado de aesponsabilidad que eo- -

nresponde al jede de cada nivel jeadagquico, establecdiéndose

al mismo tiempo fa autoridad coarespondiente a aquelia”.

La cutorddad se efence de arniba hacia abajo; La nespon

sabilidad va en ta misma LLrea, pero de abajo hacia anriba.

Como elemento esencial en la jerarqulia de una empresa,

cada nivel feadrquico debe tener peagectamente sefafado ef-



101

ghado de nesponsabilidad que en fa funeibn de La £Inea nes-
pectiva corresponde a cada jefe., Esa respondabilidad es, a

su vez, el fundamento de La autoridad que debe concedénsele.’

La autoridad sin redponsabilidad es, no 8680 odiosa, -
sdno que trastorna gravemente {a organizacddn. Pero es qui
243 peor Ia responsabifidad confenida, sin dan La autonidad
redpectiva a Los jefded de ese nivel;, un jefe que recibe La-
responsabilidad de realizar eientas funcioncd, debe estar -
dotado de fa autoridad para poder decidir en aquello que Le¢

ha sido encomendado como acsponsabibidad suya.
PRINCIPIO DEL EQUILIBRIO DE DIRECCION-CONTROL{

.
"A cada grado de defegacidn debe corresponder el esta-
bleedmiento de £os controled adecuados, para asegurar &a -~

unidad de mando™,

La administnacifn no puede existin f&in alguna delega~
eddn", ya que aquella consiste en "hacexr a través de otno".
Se delega La autonidad conrelativamente a La redponsabili--

dad comunicada,

Alguien ha dicho gue "La autoridad se delega, mientras
que £a nesponsabifidad se comparte®, esto es cdento en el -

sentido de que La autonidad defegada no debe seguinse efen-
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ciendo, mds que en casos extraonidnarnios en tanto que La --
redpondabilidad sefialada se sigue tendendo, porque el dele-
gante debe conocer, a thavés de Los nuevos controlesd fifa--
dos, £a foama en que estd actuando el delegado, para comre-
gin sus enrored, ondentar su aceddn y, en détimo 2éamino, -
Limitan £a nesponsabilidad comunidada, o remover a dicho fe

fe infendion,

Aur cuando & grado d£ delcgnci{n depende de una senie
de cons.ideraciones concretas, tales como capacidad de £a --
pensona en quien se defega, natunateza de la funcidn delega
da; y.el control {inal y concentrado de Los resultados, de-
ben neservarse siempre al delegante, en Zanto que al delega
do conresponde foamular, dentro de cloi'planea bddscos, Los

secundanios, y operar los contnoles-hasta su concentracifn.
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PRINCIPALES SISTEMAS DPE CRGANIZACION
DE_RECURSOS HUMANOS,

Son Las diversas combinaciones estfables de La divisidn
de funciones y Ra autonidad, a través de Las cuales 4o rea-
Liza La organdizacidn. Se expresan en Las cantas o grdficas
de onganizacidn, y se complementan con fos andlisis de pues

tos.

ORGANTZACTON LINEAL O MILITAR.

E4 aquella en que Lo autondidad y redponsabilidad corre
Lativas se transmiter integramente por una sola Linee para-

cada persona o grupo.

En este sistema cada individuo no tiene sino un solo -
jefe para todos £os aspectos, ni neeibe Qadeneé. consigudien
temente, mds que de €L, g a g2 dolo neporta. No nos parece
conreeto deginir £a organizacidn fineal: "Aquella en que La
autonddad gy aesponsabilidad se tnansmiten “en Linea”, o "en
Linea necta®, pued esto occurre siemphe sine mds bien: Pon -

una sola €4nea". o "Integramente para cada persone o grupo".

VENTAIAS DE ESTE SISTEMA,

' Es muy dencilfo ¢ alano.
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* No hay conflictos de autonidad ni fugas de responsabifi-
dad,

* Se gacilita fa napidez de aceidn.

* Sc crea una finme disciplina, ponque cada fefe adquiere-
toda su autonidad, ya que para sus subondinados es el --
dndco que £a posee.

* Es mds fdcil y dtif en fLa pequedia empresa.

DESVENTAJAS

* Se carece casi totalmente de £0s beneficios de £a espe--
clalizacidn,

* Se canece de ffexibilidad en Los casos de crecimiento de
£a empresa.

* Es difleil capacitan a un fede en todos Los aspectos que
debe coordinax,

* Sc facilita La anbitraniedad, porque cada fefe tiene - -
clento sentido de "propiedad" de su puesto,

* Los fedes cstdn siempre necangados de detalfes.

* La onganizacidén descansa en "hombres", y el pendense uno

de €820s, se producen cientod trastornos.

ORGANTZACION FUNCIONAL 0 DE LINEA,

La §orma mds simple de estauctura de onganizacidn es -



185

una de L{a cual hay un gerente de un pequeio grupo, del Que-
dependen todos Los empleados. E£sia puede sen una situacidn
viable, siempre que fLa cantidad de emplfeadss dependiente no
exceda de mucho mds gue dicz, aunque edita cantidad depende-

de La naturafeza de La opehracidi,

EL primen paso mds alld de dicha simple etapa, se pro-
duce cuando La cantidad de gente excede £a que puede supen-
visan efectivamente un indivddus. En este punto def crecd-
miento de La ongandizaeddn, apareceir Lod primencs niveles in
Leamedios de supechvisidn, Pucden sen jefesd funcionafed a -
cangos de 4degmentos definidos de toda La edtructura, cada -
uno de Lod4 cuafes tiene au pensonal de apoyo que de &£ de--

pende.

EL préximo desarrolls ha de ser un aumento de £a canti
dad de nivefed de supervisidn, generalmeinte asociado a un -
ultenion incremento de ndmeno, y csto estdimula La clarifdca

cidn del agrupamiento de unidades funcionales.

Lla estructura de organdizacidn bdsdlca de una pequeda em
presa de ingendexfa, o8 tipica de una cantidad muy ghande -
de peguerias a medianas empresas. Estas noamafmente consisd-
ten en un directive mdximo [dinector-gerente] de quien de--
penden cada une de £os principales efecutivos paincipafes -

de Ea oaganizacién. Cada uno estd encargado de responsabi-
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tidades eapeelficas razonables, que pueden o no estar L6gi-
camente agrupadas, Cada uno de esdos efecutivos, probable--
mente encabeza un equipo, con niveles dupersdisivos subondi-
nados, segdn La necedidad,

ORGANTIACION LINEAL Y STAFF, (LINEAL ¥ DE ESTADOS MAVORES),

Este sistema trata de aprovechar Las.ventafas y evitar

Las desventafas de Los sistemas anteniores. Para ello:

a) Oe fa organizacibn Lineal comserva la autoridad y res--
ponsabilidad integramente transmitida a través de un 8¢

Lo fefe para cada duncidn.

b} Pero esta autoridad de LLlnea, aecdbe asedoramiento y --
servicdio de téendicosd o cuerpos de ellos, especializados

para cada funcidn,

Légicamente, ¢4 el sistema m&s seguido actualmente, &0
bre todo pon £as grandes organizaciones. Tode el sgeneto -
de su Exito, parece depender que se precise Lo que signifi-
ca "asesoramiento y seaviclo",

UN CUERPO ASESORA CUANDO:

a) Investiga peamanentemente que puede mejorarse o innovax
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el

d}

e)

i

a)
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se,

PLanea esas nmuevas mejoras para du empresa en conexeto.
Sugiere fLos planes concretod y detallados a &a gerencia
hasta obtenmen su plena aprobacidn.

Obtiene La aceptacibn y cofaboracitn de Los jefes de Lf
nea, a base de comvencimiento,

Instruye para fa <implantacibn de Los nuevos sistemas y-
ayuda a establecenrlos.

Resuelve cualquier duda o probfema que se puedan presen
tan en 4u operaciln, sobre todo al principio,

Revisa peamanentemente Los resultados, paxa estar siem-
pre en condiciones de hacer otra vez sugerenmciad de me-
jonas.,

EJEMPLO: Para un departamento dalvcntas, un dtaff e~

Ad un checangado de investigacidn de mercados, de La pubddcd

dad...

Para uno de phoducedibn, un encargado de contnol de ca-

tidad, métodos.,. Para toda La empreda un departamento de -

personal, de onganizaedibn. .,

UN CUERPO SIRVE CUANDO:

a)

b}

Realiza tareas a nombre de Los fefes de &Lnea.
Lfeva a cabo cientas funeiones en repredeniacidn de £04

jefes de LLnea.
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Los servieios que un funcionario o departamento 4taff-

nealizan "a nombire y.en nepresentacién de Los jefes de LL--

nea", se fundan oadinariamente en alguna o algunas de £as -

sigudientes razonesd:

a)

b)

e}

Los jeges de Llnea no tienem la preparacibn técnica es-
pecliica que requiere La eflciencda del servicio que --
ellos debealan realizar, como podala ser: Todas Las tée

nicas de seleceddn de pensonal.

Los jefes de LLnea, aun supomiendo que tengan o puedan-
tenen dichos conocimientos, no tienem tiempo de neali--
zan esas funciones porn L mismos; como podrla sen un --

adiestramiento de Los obreros.

Por nazones de uniformidad en su aplicacién, conviene -
encomendar este seavicio a una persona con elementos pa
ra coondinar Los divensos aspectos, En este caso con--
viene que s¢ obtenga doble autorizaeciln: def jefe £4i- -
neal nespectivo, y del depantamento staff, para garanti

zan que &82e no 4e convertind en funcdional,

Lo mds importante en edte aspecto de servicdos es que-

el fefe staff haga notan cons tantemente "que no obra con au

tonidad propla, sino delegada”, que Lo hace "a nombre y en-

represdentacidn de La Linea". Consigudentemente, asume £a -
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responsabilided de consceguin en el mayorn grnado posible fa -

autonizacifn de Los jefdes de Linea.

No obstante £as ventasas que supone La combinacidn de-
Los sistemas &ineal y duncional, el sdistema de organizacidn

Lineal y stafg tiene cientas desvemtasas:

1.- Se confunden a veces Los campos de autoridad Lineal y-
stadf.

2,- Los jefes de LLnea tratan de nuldfican a Los stafd, --
condddendndolos como Lintrusos y tebrnicos.

3.- Los duncionanios staff, por au parte, consideran como-
incompetentes a Los jefes Lineales, y safvo que tengan
personalidad, nada condiguen,

a

4,- Sus necomendaciones se intenpnetan mal con frecuencda,
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CONCLUSTIONES

Se ha visto La necesidad de nealizan el presente estu-
dio por La escasa planeacidn y oaganizacidn con £as que ~. -
cuentan La mayorla de Las empresas pequeias y medianas del-
pals, contando con una estauctuna inadecuada y con objeti--

vos NO muy bien especificados.

Tomando en cuenta que el dedarnollo de La empreda pe--
quedia y mediana es creciente y recaleando que £a necesidad-
de contar econ personas mejor paeparadas para ocupar puestos
a todos Lod.mdiueles. va en razén directa a dicho desarroléo,
es de suponerse que La falta de capacitacidn existente en -
£a mayon parte de Los puestos, viene a crear un problema --
que no debe tomarse a La Ligera, simo atacarse, a nuestro -
fuicio, y debido a Lo anterior, propucsto en el presente --

trabajo, hemos manifedtado Las sigudentes conclusdones:

7.~ La utilidad que puede obtenense de este estudio, es -
aplicable tanto a fa empresa pequeda y mediana, como -

a Ea empresa en general,

2.~ Las necesdidades especlficas de cada inptitucién, marca
rdn £a impontancia y utitidad que deberd darnse a cada-

téenica.
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m

Es de hacer notar que La inversifn humana que 4implica-
La aplicacibn del estudio, nesaltand, manifestdndose -
en el 6ptimo nendimiento de Los trabajadones en sus =--
puedtos y en el mejoramiento de Los métodos y procedi-
mientos, acarneando con ello 2a efiminacibn de tiempos
improductivos, cargas de trabajo excesivas, remunera--
ciones inadecuadas, métodos y procedimientos obsofetos
siatemas de comunicacddn <{nadecuados, el desconoeimien
20 que de sus empleados tiene La empresa y La indife--
rencda, por parte de £a genencia, acerca del dedarro--

LLo intelectual del empleado.

Existe La congianza por nuestra parte, de que La apli-
cacdbn de este estudio puede seavin de base o apoyo pa
na Las personas que forman el todo ampneAﬁhLal a cono-
cen un poco mds a dondo La razdn por £a cual desempe--
flan un trabajo deteaminado durante La mayon pante ded-
dla, cuales son sus aleances, cuales deben sen sus me-
tas, cual es su potencial, como desarnollanio y, en de
finitiva, para toman conclencia de Lo que se hace, cé-

me 4¢ hace y porque, dentro de una empresa,

Se detecta que, para concentran Lo antes mencdonado, -
se nequiene de prodesdionates especializados en cada --
una de Las técnicas involucradas en La Administracdln-

Modearna.
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Ve acuerdo a edtfe requenimiento, el Licenciada en Admi
nistnacibn, es el profesional que cuenta con grandes posibd
Lidades de satisfacen estn necedda. ! viial; Lan es adl, que
{nstituciones de todo el pals inconponan cata profesidn en-

sus planesd académicod debido al auge que cobra su profesidn.
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