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INTRODUCCION

Actualmente }a mayorfa de las funciones en la em-=
presa privada como en las organizaciones pfiblicas requieren~
de una competencia té&cnica tal, que finicamente se puede al--
canzar el desarrolle deseado encarando una polfitica positiva

de personal.

Actualmente, la buena administraci6én de personal -
constituye el medio mis efectivo de elevar los niveles profe
sionales asf como la moral de los trabajadores y servidores-
ptiblicos por tal motivo es una necesidad imperiosa en toda ~
empresa moderna. El1 contar con té€cnicas y principios Sptimos
que permitan desarrollar a su personal. Este estudio tiene -~
como objeto dar a conocer las funciones de un departamento -
de personal, enfocadas tanto desde el punto de vista de la =~

direccitn.

Es conveniente hacer notar que los temas que se ex
ponen en este trabajo ya han sido introducidos en los dife--
rentes libros de administracién. La tarea ha consistido mis-
que todo en clasificar, ordenar, ampliar en algunos casocs y-
resumir los aspectos que puedan servir de qufa para cual- --
quier empresa que tenga interds de obtener mejores resulta--
dos con su personal, procurando un mejoramiento y beneficid—

mutuo, tanto para el sector empresarial como para el laborante.
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Las funciones aquf descritas no necesariamente son
aplicables a todas las empresas, pues &stas varfan de acuer-
do a su tipo, tamaho y ambiente; no obstante hemos tratado -
de abarcar aguellas funciones mds generalizadas en nuestras-
empresas con el objeto de que sirvan de orientacién a los di
rectores o administradores de personal de las distintas orga
nizaciones pdblicas y privadas del pais.

También se tiene el prop6sito de haéer una compara
cifén entre la administracién de personal en la empresa priva
da y la administracién de personal en el servicio p@dblico, -~
siempre considerando al estado como una empresa de servicio-
pGblico, que a través de la administraci6n de personal pueda
ser mejorada mediante el establecimiento de un sistema té&cni
co arménico, eficiente y dindmico, inépirado en las mis mo--
dernas tendencias que rigen la materia en principios y obje-

tivos bien definidos.



CAPITULO I

_OﬁJETIV@S PRINCIPALES DE LAS EMPRESAS PUBLICAS
Y PRIVADAS.
I.- Definicién y clasificacién de los objetivos.
a) Individuales y colectivos
b) Particulares y generales
c) Subordinados y b&sicos
d) A corto y largo plazo
e) Mejorar la moral del personal

f) Objetivos en materia de relaciones pdblicas.

II.- Relacién de los objetivos de una administracibn

ptiblica y una privada.



CAPITULO I

) Toda enpresa independientemente del frea gue abar-
gue ya sea pfiblica o privada dentro de una esfera de opera-~
ciones persigue objetivos y &stos pueden variar seg@n la cla

se de negocio u operaciones a gque se dedique.

Bl pfincipal objetivo de la Empresa Privada es el-~
de obtener utilidades mediante la produccién de bienes Y ser
vicios Gtiles a precios competitivos. Toda empresa que obtie
ne utilidades lleva a sus empleados seguridad, buencs sala--
rios, buena posic¢ifn social y una relacifén obrero-patronal -~
mis estable.

Otros objetivos importantes dentro de la empresa -
privada son los siguientes:

Al La posicién en el mercado

B) La obtencién de beneficios

C} La expansifn del volumen de produccién
D) El reemplazo de equipo anticuado

E) La formacifn de personal

F) Las relaciones PGblicas

G) La sustitucitn de importacianes

H) La exportacién de sus productos

1) El reemplazo de articulos existentes, por otros

mejores.



J) Larcreécidn_de fuentes: de trabajo.

; .En las empresas pGblicas podemos considerar como -

. objetivos

I,f'Pfopdrcionar un servicio eficiente al pGblico.
i 1T.- Abaratamiento de Tarifas
III.- Propender al desarrollo socio-Econfmico del

Pais.

"Podemos definir los Objetivos como: "Las metas in
tentadas que prescriben o establecen un determinado criterio

y sefialan direccidn a los esfuerzos del Administrador".

También podemos decir que los objetivos son los fi
nes que nos proponemos obtener en toda operacibdn o actividad
o sea que el objetivo es la base de toda actividad del proce

so administrativao.

Podemos hacer otra clasificacién de los objetivos-
como sigue:

a) Individuales y colectivos.
Individuales es el de un empleado con su efi- -
ciencia y buena posicifn en la Empresa.
Colectivo: es del grupo de empleados de una em-
presa que pugna por obtener buenos salarios, lo
grar promociones, prestar un servicio adecuado-

a la clientela.



b)

c)

d)

fobjétivbs particul&res Y Generales.

Estos dos se concatenan porgue dentro de los ob
jetivos generales estdn los particulares. El De
partamento de Personal se preocupa por obtener-
el personal adecuado para beneficie general de-
la Empresa.

Objetivos subordinados y B&sicos.

Subordinados son los medios para alcanzar los =-
objetivos bdsicos o principales. Ejemplo: de Ob
jetivo B&sico, obtener ganancias o prestar un -
buen servicio.

Ejemplo de Objetivos Generales: Atencifn al Per
sonal, mantenimiento de la Planta.

Objetivos a corto y largo plazo.

Toda Administracién de Personal debe planificar
sus objetivos tanto a corto como largo plazo.
La seleccifn de los objetivos a corto plazo pro
cede’ de una evaluacién de prioridades relacicna
das con los objetiveos a largo plazo.

Al establecerse una nueva empresa, un obhjetivo-
a corto plazo es la contrataci6n de ejecutivos-
para los departamentos de ingenieria, produccién
y ventas.

Si tenemos por objeto expander nuestra empresa,

a otras zonas o dreas tenemos gue capacitar per

sonal, lo cual se puede considerar como un obje



tivp.a'largo plazo.
Los objetivos también pueden medirse por cuanﬁi

ficacidn directa e indirecta.

Todo objetivo es cuidadosamente asignadc del jefe
Superior al inferior. Este proceso continGa hacia abajo haﬁ-
ta el nivel del supervisor de primera lfnea; as{ cada ejecu-
tivo tiéne asignado un grupo de objetivos especfificos para -

cumplir durante un perfodo especifico.

Hay circunstancias imprevistas que desequilibran -
el cumplimiento de un grupo de objetivos, la p&rdida de un -

subordinado clave, un incendio, una huelga, etc.

A los objetivos que no son cuantificables en forma
inmediata, se les puede dar un significado cuantificable que

los correlacione.

Por ejemplo, el problema del ausentismo puede te--
ner una estrecha correlacifn con la moral del personal, aln-
cuando la moral en s{ misma no puede ser cuantificada. El ob
jetivo especffico debe ser reducir el ausentismo como minimo
en un 5% en el afio; esto proporciona un objetivo cuantitati-

vo para el mejoramiento de la moral.



'kMejorar la moral del personal a'base de

‘a)

‘La celebrac;bn d una entrev1st men ual o=

‘una vez al hlnestre con cad -uno rde 1os em—- N

"pleados ¥ jefes, tratando de conccer su esta B

f:do de’ animo, e influir en ellos para mejorag

c)

a)

£

los.

La celebracitn de una mesa redonda quincenal
menﬁe o semestralmente para detectar sus pro
blemas, quejas y deseos, estableciendo un co
mité que trate de llevar a cabo los acuerdos
que de dichas mesas redondas se deduzcan.
Celebracién de uha conferencia bimestral con
todo el personal que atienda al ptiblico, pa-
ra adiestrarlo en la forma de tratar a aquél.
Un buz6n de sujestiones, indicando especifi=-
camente qué aspectos del servicio o de otras
actividades de la empresa les parecen que -=
pueden mejorarse.

Reuniones de tipo social, actividades depor-
tivas y recreativas.

Un boletfn semanario en que se trate de ex--
plicar el por qué de las deficiencias de la-
empresa, hacer notar la importancia de la cg
laboraci6n de los trabajadores y estimular -

su sentido. de responsabilidad.
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g
EY)
i)
j)

k)

1)

f) Objetivos

8
vigilar la operacién de los procedimientos de -
valuacifn de puestos y quejas a fin de conse- -
guir la mdxima satisfacci6n del personal.

Como mediacién de efectos, reconocer los méri--

‘tos de los empleados y del incremento de la pro

ductividad, en general.

Llevar un control de ausentismo y los retrasos-
buscando que se disminuyan por lo menos en un -
S5%.

Disminuir las quejas del personal por lo menos-
10% en base a las entrevistas antes sefialadas y
otros medios de comunicacién informal.

Realizar una encuesta de aptitud tratando de in
vestigar estas mismas condicicnes a fin de mejo
rar los sistemas de adiestramiento y capacita--
cién en forma tal, que ning@in empleado o traba-
jqdor deje de pasar, por lo menos una vez al -~
afio por uno de los sistemas de capacitacién.

Reducir el corto de reclutamiento.

en materia de Relaciones P@blicas.

SHELDON, dice: "A medida que los administradores -

de personal lleguen a percatarse de la prodigiosa compleji--

dad del elemento humano al cual dirigen, ir&n comprendiendo-

que existen ciertos principios que deben aceptarse y ciertos
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derechos y cbligaciones que deben reconocerse. El trabajador
no vende sus derechos sociales a cambio de un pedazo de pan-
o de un plato de comida. Tampoco debe considerarse que es0s-
derechos son los de una comunidad primitiva sino por el con-

trario los de un estado civilizado, educado y democr&tico”.

Las relaciones p@blicas tienen una importancia ---
primordial tanto en las empresas privadas comc en las pﬁbli—‘
‘cas. En los negocios las relaciones con el pGblico tienen -
la categoria de un arte aplicado, su objetivo es desarrollar

el apoyo y simpatfa de los individuos o grupos.

Podemos considerar los siquientes objetivos:

a) Dar adiestramiento bimestral a los empleados en contacto-
con el pGblico, variando los sistemas, esto es, unas ve--
ces por conferencias, otras por mesas redondas, otras por
volantes y otras por peliculas, para mantener siempre vi-
vo el interés en las relaciones ptiblicas que se realizan-
a través del personal.

b} Establecer en el término de un mes un buzén de sugeren- -
cias para el ptblice, a fin de conocer las principales -~
causas de satisfaccién y de disgusto, tratando de elimi--
nar estas filtimas y mejorar las primeras.

c) Realizar una encuesta en los diferentes campos de relacio
nes pfiblicas de la empresa, para determinar cuil es la --

‘imagen que de la misma se tiene, a fin de poder adoptar -



10

‘medidas necesarias.

BASES PARA LOGRAR BUENAS RELACIONES EN EI TRABAJQ,

1.-

II°

Hay que mantener informado a cada trabajador o emplea
do de clmo progresa su trabajo, indicdndole gue se es
pera de &1, enseiidndole como puede mejorar para obte-
nar mayores beneficios,

Reconacer los méritos a quien los tenga, felicit&ndo-
le o agradeciéndole su colaboracién por rendimientos-~
obtenidos o trabajos excepcionales realizados.

Cuando hayan cambios que afecten al personal, hay que
avisar con anticipacién por medio de boletines, expli
cando las razones y motivédndoles para gue acepten los
cambios.

Hay que utilizar del mejor modo la actividad y la ha-
bilidad de cada trabajador, procurando el ascenso de-

guien lo merezca.

RELACION DE LOS OBJETIVOS DE UNA ADMINISTRACION PUBLT

CA Y UNA PRIVADA.

El prop6sito agquf no es el de determinar la defini- -

ci6n de la administracién general, sino el de revelar la re-

lacifn existente entre la administraci6n de personal en em--—

presas privadas y la administracién de personal en el servi-

cio pdblico.
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El dirigente de cualquier organizéci&n‘eg él,iéséonsg
ble de la elaboracién e integracién de planés aungue los mis
mos serdn ejecutados por personal de la organizacién. '
Los planes gue fueren des;rrollados y ejecutados por-
personal incompetente o deficientemente entrenado, diffcil--
mente producirdn resultados satisfactorios.
Adem&s de eso una de las facetas del planteamiento adminis-~
trativo es la previsién de las necesidades del personal, en-
términos de ndmeros y de clase de personal indispensable pa=-
ra el desempeiio de los servicios o actividades administrati-

vas en proyecto.

Los planes de sueldos y de clagificaci6n habilitan al
planeador para calcular las necesidades de personal en t&rmi
nos de unidades reconocidas; los programas de reclutamiento-
y seleccién de personal tienen por objetivo hacer llegar el-
personal necesario para la realizacién de los planes; y el -~
entrenamiento de los empleados contribuye a dar a los mis- -
mos, la capacidad necesaria para interpretar y ejecutar los-

planes adoptadocs.

De ahf que se define la Organizacifn como el interre-
lacionamiento de esfuerzos y capacidades de los individuos,-

de tal manera que los objetivos buscados sean alcanzados con
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un minimo de esfuerzo y con un miximo de satisfaccién por --
parte de aquellos a quienes son destinados los servicios y -

‘por parte de aquellos encargados de realizarlos.

Esto nos da la evidencia de la estrecha relacifn exis
tente entre la organizacifn y la Administracién de Personal.
La clasificécidn de cargos es evidentemente un aspecto de la
organizacién, asi como el desenvolvimiento de la moral de ==
los empleados y aquellas actividades de administracién de -~
personal generalmente denominadas "Relaciones‘de Personal",-
constituyen parte vital de los conceptos mds dindmicos de or
ganizacidn.

La funcién administrativa de informacifn o relaciones con el

pblico también se une a la Administracién de personal.

Uno de los preceptos rudimentarios de las relaciones-
con el pGblico, es ver en cada empleado un agente de las re-
laciones con &1 mismo, aunque esto no esté implfcitamente es

tablecido.

Los numerosos contactos entre el pdblico y los emplea
dos constituyen de manera decisiva a la opinifn que ese pG--
blico tendr& del gobierno y consecuentemente, a las actitu--

des del pdblico con relacifn a los servicios prestados.

Es claro por consiguiente, que la calidad de los em--



'pleados reclutados para la’ egecuc16n de’ los servxc;os;rtlene~
influencias directas sobre la ‘funcibén admlnlstratlva de man-
tener buenas relaciones con el pGblico.

-

Un Departamento de Personal, que mantenga un proérama
dirigiao de reclutamiento, estd constantemente empefiado en -
atraer candidatos capacitados para el servicio pfiblicc y al-
mismo tiempo, desde el punto de vista de las relaciones con-~
- €l pthlico, intenta captar la opini6n favorable del mismo =-

von relacidn al gobierno.

El principal objetivo de esta exposicién ha sido el -
de demostrar que ademds de la importancia intrinseca, la Ad-
ministracién de Perscnal es parte del problema mi&s amplio de
la Administraci6n PGblica. El futuro de ambas estd Intimamen
te entrelazado; ninguna de las dos puede llegar a un desen—-
volvimiento miximo sin que haya un desenvolvimiento paralelo
de la otra. Solamente podrdn ser alcanzados los objetivos de
un programa progresista de servicio pGblico mediante el de--
senvolvimiento y la integraci6n de ambas; de¢ esto se conclu- -
ye que los objetivos de la Administracifén de Personal consti

tiyen un aspecto importe dentro de la Administracidn Plblica.

Nada debe de haber para el empleado pGblico, m&s im--
portante gue prestar los servicios al ptblico y buscar la sa

tisfaccién del mismo y no la satisfacci6n del empleado, o de



14
determinado individuo o grupo de individuos. Encaminar la Ad
minisfracién ée Personal hacia esa concepci6n que debe for--
marse todo servidor pdblico, es avanzar hacia las fases mgs-

modernas de la Administracién PGblica.

El arte o la técnica de la Administraci6n, en sus re-
laciones humanas, podrfia describirse como el arte de dirigir
e inspirar a los seres humanos el cual debe basarse en una -
profunds y sagaz comprensitn humana. Un buen organizador po-
drfa dejar mucho que desear como jefe o administrador de per
sonal, por no adaptarse su temperamento a &sta Gltima tarea.
Por otra parte es inconcebible que un deficiente Administra-
dor de Personal pueda ser un buen jefe si tiene que hacer =--

verdadera labor de organizacifn,

La necesidad primera en toda organizacién, es crear -
relaciones armoniosas basadas en intereses integrados y a ==
tal fin, lo mas esencial es una relacién integrada de las ta
reas mismas. ésto quiere decir que la coordinacién sana de -
las actividades de todos los que trabajan en una obra, exige
como necesario antecedente, la coordinacién sana de las ta=-

reas mismas.

Alguien ha dicho que la Administraci6én de Personal, -
es el método de dividir el trabajo, accién gue se realiza me

diante dos condiciones: a) La Administracifn de Personal im-



duos. Cuando el trabajo es mayor y el pr0p651to més complejo

y aumenta el nGmero de personal que,xnterv1ene, la organiza-

citn tiende a definirse con mis exactitud.

En general se puede afirmar que la Administracién de-
Personal es la unificacifn de los esfuerzos encaminados a un

* fin.

Algunos expertos en Administraci6n de Personal, han -
recomendado un procedimiento clave para lograr una buena ad-
ministraci6n. Dicho procedimientc consiste en contestarse --~

las siguientes preguntas:

a) QUE es lo qQue vamos a hacer? Esta pregunta corres-
ponde al prop6sito de precisar exactamente el obje
tivo o meta gue se propone la organizacién.

b) CUANTO es lo gque vamos a tratar de hacer? De acuer-
do con nuestra disponibilidad de tiempo, dinero, -
personal, lugar, etc.

c) POR QUE estamos tratando de alcanzar este objeti--
voé Esta pregunta estd relacionada con la justifi-
caci6n del programa, en cualquier nivel de la je--
rarqufa administrativa. La justificacién puede ser

de distintos tipos, pero si existe el problema de=-
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eleccibn entre varias alternativas, habrd que deci
dir cu&l es el mds importante.

d) COMO vamos a organizarnos y a operar para alcanzar
el objetivo? Este es uno de los mds escabrosos pro
blemas, ya que implica la existencia de peritos y-
técnicos que sepan delinear los sistemas y procedi
mientos,

e) QUIEN va hacer el trabajo? Qué individuos? El per-
sonal necesario para evitar pfrdida de tiempo, du-
plicaciones de actividad, dispersién del control,-
etc. ~

f) DONDE se encuentra localizado geogrificamente el--
trabajo?

g) CUANDO empezaremos y cudndo terminaremos?

Los t&cnicos consideran que estas preguntas claves,--
cuando son conitestadas con propiedad, conducen a la buena ad

ministracifn de perscnal de una empresa.

El buen administrador debe estar en aptitud de contes

tar a cualgquiera de ellas, en forma precisa y correcta.



CAPITULO II
LA ADMINISTRACION DE PERSONAL Y SU ORGANIZACION.
I.- Generalidades.
II.- Tendencias modernas de la administraci6n de
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IITI.- Qué&-.debe tenerse en cuenta en la organizacidn
de la administracién de personal.
IV.~- Importancia de la administraci6n de personal,
en elAservicio pGblico y en la empresa

privada.
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- CAPITULO II

--'LA ADMINISTRACION DE PERSONAL Y SU ORGANIZACION.
.. GENERALIDADES.

' Haciendo historia podemos decir que la administracién
de personal cobré auge primeramente en la industria privada~
con un resultado de la escasez de mano de obra calificada, =-
la preocupacién de los grandes empresarios por el desarrollo
del sindicalismo; el movimiento de la administraci6n cientf-
fica, las influencias del ciclo econfmico, las guerras y el-
desarrollo de las ciencias sociales. Todos estos factores =-
dieron lugar a que muchos hombres de negocio pensaran gque --
sus empresas necesitaban un director de personal, para lo -~
cual improvisaron ejecutivos que se encargaran de manejar --

10s problemas del personal.

Al principio tanto los empresarios como esta gente ==
contratada, consideraban Ja administracién de personal, como
una cosa separada de la funcidn gerencial, haciendo incapié-
en el manejo de la gente debia estar separada del manejo de-

la produccién, de lo financiero, y de las ventas.

Hoy en dfa se considera el sistema de administraci6n-
de personal, como una forma de procurar un c6digo de los me-

dios requeridos por la administracifn para el tratamiento de
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los individuos que participaq én uﬁ centro de trabajo, de ma
nera que se logre una apreciacién de habilidades intrinsecas
y se alcancen de esta manera para ellos y para el grupo a --
que pertenecen, el mayor grado de satisfaccién y eficiencia-
y puedan rendir a la organizacifn los m&ximos resultadds: es

decir proveer una mano de obra efectiva.

Independientemente de la excelencia de las té&cnicas y
‘los procedimientos, lo primordial es que haya efectividad en
*la actuacién y en las relacrones del grupo y que se logren -

los objetivos con el mayor grado de eficiencia.

Toda emprasa confronta una situaecifn social en la que
los participantes colaboran en la consecuencia de un fin co-
mGn; el mantenimiento del equilibrio en la interaccién de -~
los factores que participan.

La buena administraci6n de personal, ayuda a los indi
viduos que trabajan en la organizacidn a utilizar sus capaci
dades hasta el mdximo y obtener no solo la satisfaccidn indi
vidual de su ﬁrabajo sino también la satisfaccién como parte

de un grupo de trabajo.

John M. Pfiffner nos dice que "La administracifn de -
personal consiste en el empleo de los individuos con el obje

to de alcanzar los fines de la administracién, en la forma =
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mds eficiente 'y econfmica y con el mayor grado de desenvolvi

Vmignﬁo §e'la'personalléad individual®.

Fritz Morstein Marx define la administracidn de perso
nal como: "La planificacidn, supervisién, direccifn y coordi
nacibén de aquellas actividades administrativas que contribu-
yen a realizar un prop6sito con un minimo de esfuerzos y =- -
fricci6n humana: con espfritu de cooperacifn y con una intan

cién genuina de bienestar para todos sus miembros".

Thomas G. Spates, dice que: "la administracién de per
sonal es un c¢6digo sobre las formas de organizar y tratar a-
los individuos en el trabajo, de manera que cada unc de =- ==
- ellos pueda llegar a la mayor realizacién posible de sus ha-
bilidades intrinsecas, alcanzando asf una eficiencia maxima-
para ellos mismos y para su grupo, dando asi a la empresa de
la que forma parte, una ventaja competitiva determinante y -

por ende resultades Sptimos".

Hay autores gque opinan que: administracién de perso--
nal es sinénimo del concepto bisico de "administracién" o -~
‘gerencias” en el sentido de que lo Gltimo comprende bien di-
rigir los negocios o sea que estd basada en el arte de selec
cionar y colocar el material humano que ha de participar en-
las actividades de una empresa en forma tal que se obtenga -

la cantidad y calidad m&xima de produccibn y servicio de ma-
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no de obra, sin menoscabo de su condicién humana."

La administracién de personal fundada en prircipiocs y
técnicas modernas deben estar basadas fundamentalmente, en -
el sistema de méritos, ademis habri de tener como principal-
objetivo, aumentar la eficiencia de la empresa que se refle-
jari en una reducci6n de los costos, en un nivel mds altec de

la moral de los empleados y en un mejor servicio.
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IXI - TENDENCIAS MODERNAS DE LA ADMINISTRACION

DE PERSONAL.

Hasta hace poco tiempo toda persona que tocaba el te-
ma de administracifn de personal se limitaba exclusivamente-
a los aspectos téénicos de la misma o sea el reclutamiento,=-
;eleccién entrenamiento, clasificacidn de cargos, planes de-

sueldos, etc, {de los cuales trataremos en otro capftulo).

Y Aunque esta preocupacién por las técnicas de admi--
nistracién de perscnal no ha desaparecido, y ni puede desapé
recer, hoy en dfa ya es bastante generalizada la conviccidn-
de que la administracién de personal tiene como objetivo fi-
nal el establecimiento de un clima y ambiente de trabajo que
efectivamente estimulen el esfuerzo persistente y coherente-
de los individuos que contribuyen con la organizacifn en pro

de un objetivo comin.

Sin embargo la tend:ncia actual no es para ignorar el
valor de las té&cnicas tradicionales cuya influencia en la ad
ministracién de personal ya es reconocida a través de resul-
tados como la creacidn de un clima y un ambiente aceptable,=-
mediante una buena clasificacién de cargos, la ayuda de es--
tas técnicas, puede traducirse un sistema de méritos justos,
amplio y s6lido con el apoyo de otras t&cnicas aplicables en

la empresa.



Es preciso que la administraci6n de personal sea una-
verdadera misién,.destinada a dé#ﬁertér en los individuos de
una organizacidén, un estado de espiritu que se exprese en --
lealtad, entusiasmo, cooperaciént devocién al trabajo y orgu
llo por el trabajo y por la institucién o empresa donde labo

ra.

En los fgltimos afios se ha comprobado que todo ser hu-
mano, tiene necesidades psicoldgicas fundamentales que cabe-
satisfacer para gue la persona pueda trabajar satisfecha y -
productivamente. Esa persona que trabaja necesita saber el -
qué y el cémo dello que estd sucediendo en su trabajo, nece-
sita saber que su trabajo tiene significacifn y sentido, que
su persona vale, no solo como un elemento de produccibn, si~
no también como ser humano, pese a que la produccidén consti-

tuye un valor sobresaliente en su trabajo.

Esa persona tiene.la necesidad también de que sus opi
niones sean estimadas, necesita estar conciente de que desem
pefia bien su papel en la organizacién y de gue ese hecho es-
reconocido y en Gltimo.caso, necegita sentirse sequro tanto-
material como psfiquicamente; desea verse produciendo profe--

sionalmente y sentir el reconocimiento social.

De esta manera la administraci6n de personal no solo-

puede limitar a las ya referidas técnicas, sino que, precisa
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:dedlcarse especlalmente a la bﬁsqueda e implantacién de las-
.cond1c10nes de traba]o que prop101en el entendimiento satis-~
factorlo ‘de las necesidades psicoldgicas fundamentalmente de

‘los 1n¢1v1duos.,

De aquf nace la preocupacién por los procesos democrd
ticos de édministracién, es decir la preocupaci6n por admi--
nistrar con el consentimiento y la colaboracidn de los admi-
nistradores., A esto mismo se debe el interés por, a) la se=~
lecci6n y la preparacifén de los gerentes, organizacién y de=-
los m&todos de trabajo, c) el establecimiento de servicios -
de aconsejamiento y orientacién de enmpleados, 'd) la soluci6n
satisfactoria de quejas y reclamaciones, e) y varias otras -
actividades destinadas a contribuir a la existencia de un es
tado de seguridad, de recalizacidén, de reconocimiento y de =--

participacién social.

Después de las dos guerras mundiales, se marca para--
la administracién de personal un predominio absoluto del Gr-
ganc central o sea que la administracifn de personal ejercia
una autoridad casi absoluta, pero gradualmente ha venido im-
poni&ndole el hecho de que la administracién de personal, es
un medio para un fin y no un fin en sf mismo, con la convic-
ci6n de que cuando se ejerce esa administracién en una forma
excesivamente centralizadora, sofoca la iniciativa de los Qg

ministradores, reduciéndoles la autoridad, convirtiéndose en
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un obsticulo en lugar de un medio ﬁara la consecucién de fi-

nes.

El surgimiento de la preocupacidn por las relaciones-
humanas en el trabajo, ha venido a destacar la relevancia —-
del papel de los supervisores: de aquellos que dirigen a los
que estdn en la base de la pir&mide administrativa y que de-
hecho son los principales responsables por la administracién

- de personal.

Administrgcién de personal, noc es una actividad de --
unos pocos especialistas; es una actividad de todos aquellos
gue tienen que luchar con personas y en general de todos - -

aquellos que tienen que dirigir otras personas.

El supervisor de primera linea debe ser fortalecido
en su accibn y debe participar de los procesos de recluta- -

miento, seleccién, colocacibn, promocién, etc.

Las tendencias nuevas de administracién de personal -
nos encaminan a los aspectos largamente debatidos y discuti-
dos, sobre guien pueda administrar mejor: el especialista o~
el generalista. La base de la argumcntaqidn pro-administra-—
cifén generalista resulta del hecho que "La competencia para-
puestos administrativos deriva del caudal de conocimientos -

de naturaleza administrativa que puedan f&cilmente transfe--
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rirse.de una “¥.no"del caudal de conoci-

mientos, sobre:cierta especialidad.™

4f,#ﬁpliaﬁdb—éivteﬁa diremos que tales conocimientos de-
naturaleza administrativa consiste principalmente en la capa
cidad de’ organizar y dirigir complejos grupos de hombres, =-
asi como también, en armonizar los intereses de tales grupos

y representarlos en sus relaciones con otros grupos.

Tales capacidades son evidentemente necesarias en - -
cualquier organizacifn y una persona que las tenga bien ejer
citadas en una organizacit6n debe ser capaz de hacer lo mismo

en otra cualquiera.

El Generalista, es un hombre de mentalidad amplia, --
que ve las cosas en ripida sucesitn y relaciona un problema-
con otro, prevé y casi adivina el futuro o la solucidn mds -
adecuada, &1 integra diferentes opiniones dentro de una solu
cidn creadora y conveniente, adoptando las conclusiones de -
los varios té&cnicos, para, a través de su exXperiencia e in--
tuicién, aplicarlos al grupo de asuntos que cotidianamente -
le son sometidos y sobre los cuales tiene gque tomar decisio-

nes.

El Especialista, al contrario trabaja para encontrar-

la soluci6n de un finico y determinado problema, sin que im--
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porte mucho su aplicacién pré;tiéérytésréapaz de concentrar
toda su atencifn sobre ese dnico problema con exélusisn de -~
todos los demfis; es decir: se deje absorver completaxmente --

por ese {inico problema.

El Especialista s6lo ve el campo limitado de su t&cni
ca, mientras que el Generalista habituade a pensar en térmi-
nos amplios y generales, engloba soluciones para varias téc-

nicas de que se compone la empresa.

En conclusidén podemos decir que la administracidn de-
personal, debe ser reservada para los individuos que tienen-
mentalidad con las caracteristicas del Generalista. El t&c--
nico debe preocuparse exclusivamente de su especialidad y de
be quedar libre de cualquier otra rcsﬁonsabilidad extrana a-
su profesién las cuestiones administrativas no deben ser con
fiadas a los técnicos, sino a los administradores, cuya fun-

cién es exactamente la de administrar.
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III. QUE SE DEBE TENER EN CUENTA EN LA ORGAMIZACION

DE UNA ADMINISTRACION DE PERSONAL.

Al tratar de la organizacifn de una administracién de
personal hay gque teher en cuenta una lista o clasificacién -
de elementos, advirtiendo gue no todos son de igual importan
cia, pues existen elementos principales y elementos secunda-~
rios con muy variadas opiniones en cﬁanto al valor relativo-
en sus funciones. Las condiciones polfticas, econémicas, geo
gr&ficas, del medio, etec., influyen en el tipo de organiza--

cibén que pueda ser establecida y administrada con €xito.

Los elementos esenciales en una organizacifin o progra
ma de administraci6n de personal bienelaborado pueden ser:
planes, objetivos de renumeracién y clasificacién de cargos,
calificacién de méritos, sistema eficiente de reclutamiento-
y seleccifn, métodos para las actividades de colocacién e in

dueccibn y retiro de empleados. Ademis debe ser a?ministrado-
por un administrador y un staff calificado con su propio pre
supuesto y controles, con suficiente autoridad y apoyado en-

una apinidn pdblica bien uniformada.

Al organizarse un departamento de administracifn de -
personal, en cualquier empresa debe tomarse en cuenta la se-
leccién de la perscona que se va a poner al frente, ya que de

be tener amplios conocimientos sobre direccién de personal,-
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materia‘labordl:.y relaciones humanas

qn-admiﬁiétrador de pefséﬂaighd Ee%iiéa milaéros ni -
puéde resolver por si solo todos.lés problemas dél personal,
sin® que necesita la cooperacién he los supervisores de 1i-
nea y en general de todos los jefes de la enmpresa. Eventual
mente el administrador de personal actla como consejero de-
la gerencia, egponiendo sus puntos de vista y métodos elabo
rados para ayudar a obtener resultados efectivos sin usur--
par la autoridad y responsabilidad de la gerencia. Por otra
parte provee servicios especializados a los funcionarios de
linea y aconseja'sobre el cumplimiento de sus obligaciones,
en el campo de manejo del personal. El &xito del administra
dor de personal en cualquier organizac}dn se mide por el -
grade en gue haya ayudado al funcionario de lfnea ya gque --
las funciones de un buen administrador de personal en este-
sentido serfan:

a) Ser exponente efectivo en la formulacifn y admi--
nistraci6n de las polfticas, o sea aconsejar a la
organizacifn de linea sobre el personal.

b) Diagnosticar la estabilidad o la moral de la orga
nizacién como grupos o equipos de trabajo.

c) Ayudar para que los funcionarios de linea obten--
gan mejores resultados de los emplead;s a sus O6r-

denes.
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E1l7 func1onar de lInea 0 supervisor es la persona --

-responsable por el trabajo reallzado por otros, cualgquiera -

que ‘Bed” el anEI Jerérgulco en que se encuentre; el supervi-

.sor es ] el punto convergente de la autoridad y de la
'-responsabllldad en la jerarqufa administrativa, Es pr&ctica-
'menpe un-director de personal dentro de su seccifn, siguien~

do las polfiticas del departamento de personal.

En la prictica, cuando se dice supervisior, general--
mante se hace referencia a los niveles inferiores de laﬁfé—-
rarqufa, especialmente al m&s inferior o sea al supervisor--
de la primera linea; esto porque los niveles mis altos de la
jerarqufa que comprenden la alta administracién, ejercen un-
control indirecto y remoto sobre los empleados, ya que la vi
gilancia directa y personal la ejercen los supervisores de -

lfnea.

La relacifn que existe entre el supervisor y la admi-
nistracién de personal, es que &ste concede licencias exone-

ra e impone disciplina, hace nombramientos.

En un sistema organizado de perscnal, el supervisor -
es la persona investida de autoridad para ejecutar Srdenes -
del departamento de personal, esto gquiere decir que el super
visor es la parte activa y el departamento de personal la ;—

parte pasiva, o sea el técnico en asuntos de personal.
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En sintesis el supervisor es el principal responsable

por la ejecucifn de las politicas; debe informar a sus supe-
riores los resultados de dichas politicas y preséntar suge=-=

rencias para gue las mismas sean mejoradas.
|

Es necesario gque haya un sistema de comunicaciones y-
de contactos entre el supervisor y el departamento de perso-
nal; ademids &stos deben ser organizados de manera que puedan
participar en la formulacifn de polfticas y en la fiscaliza-
cibén de actividades de personal, asumiendo también la princi
pal responsabilidad por la ejecuci6n del programa de perso--

nal en su respectiva dependencia.

De una manera general se pueden describir las funcio-

nes del supervisor en la administracidén de personal, asf:

a) El es el instrumento b&sico de ejecucitn de las po
liticas de personal.

b) No debe de estar limitado a la ejecucitn de esas -
politicas sino que también debe participar en la -
formulacién y perfeccionﬁmiento de ellas, mediante
un sistema eficiente de comunicaciones y contactos
con los diversos niveles de la jerarquia, represen
tados por sus superiores, sus subordinados y otros

supervisores.
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_.Ambas organizaciones tanto la pGblica como la privada,

tiene por objeto primordial buscar la eficiencia en el traba
jo; €sto quiere decir: productividad mixima y gusto minimo--
de tiempo, energfa, material, dinero y otros recursos que in
tervienen en la ejecucidn del trabajo. Pero la eficiencia ja
mis serd alcanzada si no se toma en cuenta el factor humano,
es decir, gue el hombre es el factor determinante en todos -
los 6rdenes de la vida: es el eje del desarrello de cual- --
quier sistema administrativo. De nada servirfa la perfeccién
en las formas, en las t€cnicas, en los proyectos, si no con-
tamos con ejecutivos, supervisores y empleados capaces, dque-
concientes del verdadero alcance de su importantfsima misi6n
dentro de la administracidn, sepan auscultar las proyeccio--
nes sociales de la misma, con absoluta renuncia a intereses-—

personalistas y mezquinos,

Ademds cada individuo debe sentirse como coadyuvante-
v participante.en la conduccién de los negocios de la empre-~
sa a gue pertenece, a f£in Je gque, su colaboracién sea espon-
tdnea y sincera dentro del grupe de atribuciones gque le fue-

ren enceomendadas. .
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IV. IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION DE PERSONAL

" EN EL SERVICIO PUBLICO.

Porque la administracitn de personal en el servicio -
pGblico, es importante, va que los gobiernos son los qué man
tienen la mayor parte de empleados remunerados, y también --
los empleados ofrecidos por el Gobierno, representan el tipo
mds importante de empleo en todos los pafses del mundo ac- -

- tual.

Hay tres rézones que justifican el inter&s que ac- ==

tualmente ha despertado la administraci6n de personal en el-

servicio ptblico.

a) El Gobierno es el mayor empleador en casi todos ~=
los pafses del mundo.

b) El Gobierno abarca gran nmero de funciones, acti-
vidades y servicios que comprenden casi todas las-
actividades humanas.

c) El Gobierno es la Gnica institucién social que pue
de uéar la fuerza contra el individuo, sanciondndo

lo con multas, prisibn y condenas.

Podemos definir la administraci®én de personal en el -

servicio pfiblico, como un esfuerzo realizado con el objeto -
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de reéolver el.problema del aprovechamiento de la capacidad-

humana -en trabajos de Gobierno.

En las grandes empresas privadas o ptiblicas, la admi--

nistracién de personal se presenta bajo dos formas:

a) Como parte de la tarea de dirigir el trabajo de -~
los empieados, lo que viene a ser la supervisién.

b) como actividad de staff cuyo principal objetivo es
conseguir de los empleados la md&xima capacidad de-

trabajo y mantenerla en nivel elevado.

También nos interesa la administracifn pGblica de per
sonal, porque hay evidencias de que muchos paises ya fue - -
puesta en marcha, en bases racionales, o tiene, esa tenden--
cid. Bl desorden general y el arbitrio de los politicos han-
sido 'las caracterfsticas tradicionales de la administracién-
de perscnal, lo que estdn siendo sustituidos en mayor y me==
nor. grado, por leyes del servicio civil, reglamentos y proce
dimientos cientfficos. Al mismo tiempo los criterics desmora
lizados y dogmdticos, estén cediendo el lugar a criterios in
telectuales, aunque en algunas partes esas transformaciones-

esté&n llegando muy lentas.

En la empresa privada la administracitn de personal -

nos interesa porque:
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Aydda a la gerencia a obtener resultados efectivos

" de sus empleados.

b)

c)

d)

e)

-Penetra en todos los niveles gerenciales dasde - -

vice~presidentes hasta supervisores formindose un-
equipe efectivo de trabajo, con gente cuya ejecu-=-
ci6n llene, o hasta exceda, los standar esperados.
Se introduce en todo tipo de manejo de produccién,
finanzas y ventas.

Se establecen politicas claras y concisas, en asun
tos de perscnal, como contratacién, transferencia,
promoci6én, suspensién, despedidos ete.

Y por Gltimo la administracidn de personal es un -
nétodo para desarrollar las potencialidades de los
empleados de manera que de su trabajo deriven beneg
ficios tanto para el empleado como para la organi-

zacibn,



T CAPITULO III
POLITICAS A SEGUIR EN EL DESARROLLO EFECTIVO EN LAS FUNCIO-

NES' DE ADMINiSTRACION DE PERSONAL.

I.- RECLUTAMIENTO
a) Fuentes
- Internas

-~ Externas

b) Medios de recluramiento

IT.- SELECCION
a) Entrevista o solicitud de empleo
b) Forma de solicitud
¢} Investigacibfn de la historia del
empleo anterior
d} Pruebas de empleo
e) Examen médico
PRUEBAS
a) Pruebas escritas
b) Pruebas orales
c) Test de desempeifio de trabajo
d) Evaluacién de la experiéncia y la educacién
e) Pruebas de ejecucién
£f) Pruebas de aptitud

g} Pruebas de personalidad y temperamento



Iil.- “CONTRATACIONM
a) Entrevista de empleo

b} Induccitn

Iv.- ADIESTRAMIENTO Y CAPACITACION
a) Preparacibén del trabajador
b) Presentacién de la operacitn
c) Ensayo de la ejecucién -
d) Continuidad

V.= RETRIBUCION

VIi.- EVALUACION

VII.-  NECESIDAD DE UNA POLITICA A LARGO PLAZO.
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1 CAPITULO o '
POLITICAS A SEGPIR EN EL DESARROLLO EFECTIVO DE

LAS FUNCIONES DE ADMINISTRACION DE PERSONAL.

i El-8xito de toda empresa ya sea privada o pGblica de-
'pgn&e esencialmente de la polftica de personal y la realiza-

cién de ella.

En toda empresa la eficiencia en productividad no de-
pende solamente del uso apropiado de los fondos financieros=
y del equipo o maquinaria de produccién, sino sobre todo de=
la habilida@ de la gerencia, a través de su administracidén -
de personal en consegulr la colaboracitn solfcita del perso-~
nal idéneo. Sin esta cooperacifn no es posible realizar las-

decisiones gerenciales y ejecutivas con &xito y eficiencia.

La falta de una politica firme de personal causa la -
sensacisén de inseguridad entre sus colaboradores, dificulta-
la cooperacitn y conduce a la pérdida de los empleados mds -
aptos. La necesidad de sustituir a una persona familiarizada
con una tarea es un lujo caro, tantoc por encontrar y adies—-
trar a su sustituto, como por el ajuste que requiere un gru-

po para adaptarse a un nuevo miembro.

Las funciones de un departamento de personal, depen--

den de la misifn gue la ley y los reglamentos le confieren,-
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pero en general dichas funciones son de tres especies:

A) Funcién de staff. B)fFﬁqéiG ZC)'Aquella

‘que -se compone de las actividades ejercidas' en’funcibn de au

toridad.

Existe una corriente segtn la cual el administrador -
de personal, no debe tener autoridad, ni debe ejecutar servi
cios auxiliares, sino gue debe ser un elementd de aconseja--
miento, de asesoramiento, sin ninguna autoridad o responsabi

lidad en la ejecuecibn.

En otras palabras &l serfa un consultador de quien se
obtendrfan informaciones y consejos sobre problemas de persec
nal y que deberfa ser constantemente consultado por los ele-
mentos superiores de la jerarquia, por jefes y otras unida--
des auxiliares, cuyo trabajo implica relaciones con los em--
pleados. Con esta reduccitn de autoridad administrativa, los
jefes de personal dejarian de ser policfas y se convertirfan

en profesores.

Esta .corriente de ideas afirma gue el punto fundamen-
tal de administracifn de personal no es la real ejecucién de
las actividades, sino la integracifn de las mismas en el pro
ceso administrativo. Asigna al administrador de perscnal, sé

lo la funcidn de consultor, abarcando todas las actividades-—
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medlante las cuales ayuda a formular politicas, elabora pa--

‘trones y

stablece procedimientos. Propiamente, incluye las- .

ctqreasf;n;q;ales:de establecer el sistema de administracién-

'de peféoﬁéi;

Entre las actividades especificas inclufdas en la for

‘mulacién de la polftica, en la elaboracién de patrones y es-

tablecimiento de procedimientos, se pueden enumerar las si--

- .guientes:

R)

B}

c)

D)

E)

F)

El establecimiento del plan de clasificaci6n de --
cargos; elementos b&sicos en cualquier programa --
sistematizado de personal.

La elaboraci6n de la escala de retribuci6n y la --
atribucién de pagos, especificos a cada cargo.

La seleccifn del personal. Aplicando un sistema de
méritos y utilizando concursos para todos los car-
Definicifn de mAtodos de induccifn dentro de la em
presa.

La polftica de promocién seguida por medio de pa--
trones y procedimientos adecuados, constituye tam=
bifn una gran responsabilidad del administrador de
personal.

otra funcién del administrador de personal es la -

politica, patrones y procedimientos en la evalua--



cién de la eficiencia del empleado, aungue el pro-
ceso &e evaluacién es una funci6n de linea.

G) La polftica relacionada con las condiciorcs de tra
bajo es también de incumbencia del administrador -
de personal. El registro de las horas de trabajo,-
las vacaciones anuales, las licencias para trata--
miento de salud y otros tipos de licencias, va re-
mungradas o no, deben ser claramente definidas de-
antemano, bajo la forma de dispositivos del estatu
to de personal, en los reglamentos y contratos co-
lectivos.

H) "La polftica de informacién de personal.”

En la formulacién de politicas de personal, hay --

que tener en cuenta, lo siguiente:

1) Que esas polfticas sean ﬁlaramente definidas.

2) Que sean impresas.

3) Que sean prontamente puestas a disposicién de --
los empleados en forma de un manual,

I) La definci6n de planes a corto y largo plazo de for

maci6n de personal y la ejecucidn de los mismos.

Ademis de la determinacifn de las polfticas en la ad--
ministracién de personal es muy importante el establecimiento
de patrones. Si en una empresa existe la delegaci6n de funcio
neg por medio de una descentralizacibn adecuada y la real eje

cucién de las actividades de personal permanece en las manos-
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de los jefes'dé lfnea, es esencial gue el administrador de -
personal establezca patrones en cuanto a la forma de reali--
zar taies adtivié#déﬁ; de la misma manera es importante que-
se establezcan ciertas rutinas que ha de seguirse en todos -

los casos similares.

También es importante que el qdministrador de perso--
nal, estimule un proceso constante de consulta, con el depar
camento de lineas, otros Organos de staff auxiliares y con -~
representantes de las organizaciones de empleados. Solamente
asi puede conformarse en la prdctica las politicas con la -~

realidad del ambiente de trabajo.
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I.- RECLUTAMIENTO:

Toda empresa privada o pﬁblicé que -tiene necesidad de
colocar en sus vacantes trabajadores o empleados tiene que -
esforzarse por atraer, reclutar y seleccionar a las personas
mis aptas, alentdndolas para que hagan carrera en las mismas
ya que la eficiencia de la administracién de personal depen=-
de en grado apreciable de la capacidad e integridad de los -
trabajadores o servidores pfiblicos, que son los ejecutores -

de los programas.

Para podér cumplir con estos principios, es necesario
establecer medios positivos para atraer los mejores candida-
tos, lo que implica un desEnVolvimienFo de las relaciones --
con las ascociaciones profesionales, comerciales, con univer-
sidades y escuelas o fdbricas donde sea posible gue existan-
individuos aptos para las tareas a desarrollar. Para que el-
departamento de personal, pueda planear y ejecutar tal pro--
grama de reclutamiento positivo, es indispensable la colabo-
racién del personal administrativo técnico y profesional de-

los departamentos de 1fnea.

Los modernos procedimientos de contratacidén incluyen-
un tipo de entrevista, que requiere familiarizarse con el ac
tual conccimiento psicolégico y con varias pruebas gue nece-

sitan proporcionarse, administrarse y diagnosticarse; por ex
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'pertos.'El departamento de personal t1ene la oportunldad pa=-
‘ra seleccxonar le mejor que se le presente y asf aconsejar a
{’la gerenc;a su contrataclén. La gerencia debe conocer siem--
;pze que ex;stan vacantes, qué habilidad se requiere para el-

desempeno del trabajo tomando en cuenta el paso de expansién

de la empresa.

Siempre que se reclute nuevo personal las promesas —-
gue se hacen con anterioridad a la contrataci6n no comprome-
te al departamento de personal ni mucho menos a la gerencia,

sino se contratan estos nuevos empleados.
P A

En la contratacidn de té&cnicos generalmente la geren-
cia impone al departamento de personal, los candidatos a con
tratar, Esto se hace porque es muy diffcil, encontrar traba-
jadores de este calibre y este tipo de empleados es forzosa-
meﬁte esencial y diffcil de obtener.

En la contrataci6én de los trabajadores de rutina los-
procedimientos varfan considerablemente, los cuales deben --
forzosamente sequir un patrSn o modelo general, segln las ta
reas que se esperan desempefien, ya que estas puedan necesi=--~

ar gran habilidad, habilidad mediana o ninguna habilidad es

ecial.

El procedimiento de reclutamiento tanto en la empresa

.



mente la correlacxén entre las fuentes de mano de obra, los—

métodos de reclutamlento ykla ejecucldn del trabajo.

Por el reclutamiento debe procurarse que 1@s sistemas
de divulgacifn sean de la mayor eficiencia, a fin de dar a -
conocer las opprtunidades que se presentan, haciendo la se--

leccién en base estricta del sistema de méritos.

a) FUENTES

INTERNAS.~ Un jefe no debe de descuidar ni confiar de
masiado en las fuentes de personal internas para cubrir nue-
vos puestos por arriba del nivel de iniciacién.

El uso de las fuentes internas, si sirve para impedir
despidos o para crear oportunidades de promocifn para los em
pleados, puecde sér beneficioso para la moral de trabajo y =--
puede hacer que la organizacién obtenga utilidades por la in
versién que tiene en el entrenamiento de sus empleados. Sin-
embargo, las fuentes internas puede resultar poco satisfacto
rias si no existen individuos disponibles dentro de la orga-
nizacién que tengan las calificaciones necesarias para deter

minada vacante.
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EXTERNAS - insten muchas fuentes externas de las cua

,les es p051ble reclutar personal. Algunas de ellas pueden ==-

usarse para,cubrlr una variedad de diversos puestos. Otras -

Vsﬁlo pueden - utilizarse para ciertos tipos de puestos, tales-
'1comoﬁpara el personal ejecutive, profesional, técnico, de --
oficihas y de empleados generales. Las fuentes especfficas -
utiiizadas por el jefe dependerdn de factores tales como: ta
" mafic de la organizacifn, sus recursos y sus condiciones eco-
némicas.

b} MEDIOS DE RECLUTAMIENTO.

ANUNCIOS.~ Para muchas empresas, los anuncios pueden-
ser la tnica fuente cuando buscan ilenar sus puestos vacan--
tes de reclutamiento. La radio, la televisién, los anuncios-
fuera de la fdbrica, asi como las revistas y los peri6dicos,
pueden, por consiguiente, ser utilizados como medic publici-
tario vara intentar llegar hasta los solicitantes interesa--
dos, con los que en otra forma no se podria establecer con--
tacto. Los anuncios tiene. la ventaja de permitir alcanzar =~

un gran auditorio y de proporcionar otra fuente posible de ~

solicitante.

INSTITUCIONES EDUCATIVAS.- La creciente demanda de --
personal gue cuenta con grados académicos superiores en los-
‘campos administrativo, cientffico y té&cnico, ha llevado a mu

chas compafifas a ocuparse de un reclutamiento mids vigoroso -
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“de graduadoﬁ en las_secundérias, escuelas comerciales o uni-
Vgrsidadéé. Puesto que estas instituciones educacionales eli
minan a muchos estudiantes menos interesados o menos capaces,
también desarrollan una cierta funcién de seleccién para las

.

empresas.

La mayorfa de colegios y universidades tienen un ser-
vicio para ayudar a sus estudiantes a encontrar una coloca--
cidn, que proporciona los registros de los graduados que bus
can empleo. Estos servicios de colocacifn (bolsa de trabajo)
puede ser de ayuda para los reclutadores al ayudarlos a loca
lizar candidatos calificados y a arreglar entrevistas con ==
ellos, y a diseminar folletos, manuales y otra literatura de

la companfa a las personas interesadas.

AGENCIAS DE EMPLEOS.- Estas agencias, que pueden ser-
vir como una extensién del departamento de empleos, difieren
considerablemente en términos de sus polfticas, servicios,--
costos y el tipo de solicitudes que pueden ser obtenidos a -~
través de ellas. Algunas agencias reciben el apoyo ptiblico u
operan sobre base de no perscguir’ lucro, mientras gue otras-
actan como empresas licrativas y marcan honorarios para el-

solicitante y/o para la empresa.

Firmas consultoras de negociog.- La creciente necesi-

dad de personas con habilidad y experiencia administrativa -



ha originado
inclusive,

ejecutivo.

Por medio de investigaciones y contactos personales y
de anuncios selectivoes, las firmas que se especializan en el
'reclutamientc de ejecutivos intentan localizar los prospec—-
tos calificados pararpuestos ejecuti@os que se interesen en-

cambiar de empleo y mejorar su salario.

Agencias p@blicas de empleo.- Estas oficinas son admi
nistradas por el estado en el cual estdn localizadas, pero -
se encuentran sujetas a ciertos controles generales del Uni-~
ted States Training and Empolyment Servicie, puesto que los-
estados reciben apoyo financiero de los fondos del impuesto=-

federal.

Agencias privadas de empleos.- Debido a que cargan ho
norarios, las agencias privadas tienden a proporcionar servi
cios de empleos mds especializados gque las agencias piiblicas

y, a menudo, sirven a una clase particular de clientela.

Los servicios de empleados temporales son otra fuente
de personal que se puede operar junto con las agencias de em
pleo privadas o es forma independiente. El uso de empleados-

por temporada durante los periodos criticos, tiene la venta-



ja de reduc;r los despldos durante

que conduc1r1a a un aumento e las pr;mas por sequro de de--

sempleo.

RECbMENDACIONES DE LOS'EMELEADOS.- Los empleados pue-
den ser utilizados para ayudar a su companfa a localizar so-
licitantes calificados. Una alta moral puede hacer que los -
empleados sean voceros de su compafiia y pueden contribuir in
directamente al reclutamiento de los solicitantes necesarios
Cuando se requieren solicitantes con habilidades y existe eg
casez de &stos, el uso de premios e incentivos puede avudar-

a estimular al empleado en sus esfuerzos de reclutamiento.

SOLICITUDES ESPONTANEAS.~ La mayoria de las compafifas
reciben diferente nfmero de solicitudes espontidneas. Por par
te de individuos que poseen una amplia variedad de habilidad
y conocimientos. Estos individuos pueden hacer su solicitud-
sea por carta o en persona. Si tienen experiencia en la bfis-
queda de empleo, pueden hacer uso de un currfculum vitae per

sonal.

SINDICATOS OBREROS.=- Los sindicatos son una de las --
fuentes principales para obtener solicitudes para diversos -
‘tipos de puestos, particularmente para los de c&misa de mez~
clilla. En algunas industrias, los sindicatos tradicionalmen

te han estado en posibilidad de mantener control sobre el su
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ministro de un tipo de trabajadores‘en’particular, a través-
‘de sus programas de aprendizaje y pof médio de sus contactos

de trabajo con la empresa.
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X1.- SELECCION.- Después de haberse reclbldo las soli
c1tudes de empleo hay que determlnar el valor relativo de --
-los candidatos a-un determlnadovpuesto, evaluindolos y clasi
ficﬁndolos por'dideﬁ derméiito, en una relaci6n de elegibles,

para'aqueilos que resultaren satisfactorios.

Los examenes empleados para ese efecto, pueden ser --
elaborados, de diferentes formas, tomando en cuenta varios -
‘factores gque contribuyen al 6xito en el empleo o trabadjo, o-
también pueden diferir segtui la naturaleza, la forma v el mé
todo de administfacién. El objetivo de una prueba puede ser-
evaluarvla capacidad de aprender 1los conocimientos adquiri--
dos, la inteligencia general, o la reaccién como toman las =

6rdenes que se le den etc.

Al buscar informacién un administrador de personal, -
tanto en la empresa privada como ptblica, puede hacer uso de

las siguientes técnicas.

a.- Entrevista o solicitud de empleo. Dentro del de--

partamento de personal se debe establecer una uni
dad de contratacifén de personal, la gue se encar-
gard de recibir dichas solicitudes o realizar las

entrevistas con los candidatos a ser colocados en

la empresa.
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b.~ Forma de solicitud. Todo departamento de adminis-

tracidén de personal debe tener ya establecido un=~
patrén o forma de solicitud, con todos los requi-
sitos necesarios que le interesen a la empresa y-
le den la ventajla de conocer la clase de solici--
tante y la habilidad que tiene contestar las pre-
guntas.

¢.= Investigacidén de la historia del empleo anterior.

Esto se hace para confirmar y probar la veracidad
de las respuestas dadas por el solicitante.

d.- Pruebas de emple¢o. Las pruebas.son medios relati--

vos en la industria y pueden conducir a errores a
menos que se administren o diagnostiquen té&cnica-
mente.

e.- Bxamen médico. Esto es para ayudar tanto a la em-
presa como al candidato, porgqué asi se descubren-
fallas y debilidades. El examen médico por lo ge-
nergl debe ser completo, registrindose cuidadosa-
mente de manera de proporcionar la historia clini
ca, el alcance de sus capacidades y la naturaleza

de sus incapacidades o impedimentos.

En la administracién de personal en el servicio pG--

blicec se usan las siguientes especies de pruebas:
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a) Pruebas escritas: Usadas prlncxpalmente para va-'—

luar los conocimientos, aptitudes esoeciflcas o 1n,
teligencia,

b) Pruebas orales: Generalmente usadas bara determi--
nar trazos de la personalidad que los test escri--
tos no pueden evaluar satisfactoriamente.

¢) Test de desempefic de trabajo: Tales como test de =

estepograffa y dactilograffa, destinados a evaluar
la capacidad de ejecucifn del trabajo.

d} Evaluaci6én de la experiencia y educacibn: Destina-

da a indicar el valor de las referencias en cuanto
el desempeifio del trabajo anterior vy que exigen una
consideraci6én cuidadosa de los factores tanto cua-

litativos como cuantitativos.

En la empresa privada ademis de las anteriores pruebas

se usan las siguientes:

e) Pruebas de ejecucibn: Son aquellas que se realizan

para los trabajadores pagados por hora y conpren=--
den pruebas mecdnicas, de escritorio y de oficio y
se emplean para medir lo que un empleado puede - -
réalmente hacer.

£) pPruebas de aptitud: (Que son las mis diffciles de -

valuar, ya que se emplean para predecir la futura-

ejecucibn después del entrenamiento.
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g) Pruebas de personalidad y temperamento: Se utili--

zan como complemento de las pruebas de ejecucién y
aptitud y tienen por objeto conocer la habilidad =
de los candidatos para congeniar y llevarse bien -
con los demds. Los psicolSgicos contratados por ==
las empresas son los encargados de dictaminar so--
bre esta clase de pruebas e informar a la gerencia
sus conjeturas. También existen libros diseflados -
con pruebas espccificas segfin el caso en que se ne

cesiten.

El empleo cada vez mis amplio de las investigaciones-
del caréctef por parte del departamento de personal constitun
ye una tendencia significativa. A través de tales investiga=-
ciones, es posible no s&lo eliminar personas con anteceden~-
tes criminales y moral dudosa, sino seleccionar mds cuidado-
samente los candidatos, con base en su reputacién personal,-

capacidad, habilidad y antecedentes profesionales.

A fin de que el trabajo de reclutamiento y seleccién-
:sea hecho con el mdximo de eficiencia, el departamento de ~--
personal debe emplear profesionales especializados en test,-
capaces de elaborar, administrar, evaluar y analizar las - -
pruebas de acuerdo con patrones cientificos. Entre tanto de-
;be reinar estrecha relacifn entre esos técnicos y los admi=--

nistradores de linea a cuyas filas va destinado el candidato.



“III.-. CONTRATACION::. -

Después de aﬁribﬁidas ias notas de un examen 0 .prue--
bas para cualquier clase de puesto, se prepara una relacién;
de personas calificadas y disponibles para la contratacién.
Usualmente esta relacién de elegibles contiene los nombres -
de los candidatos, aprobados en orden de su clasificaci®n re

lativa, llegando al siguiente paso:

LA ENTREVISTA DEL EMPLEQC.

Esta es una manera de conocer la habilidad de los fu-
turos candidatos'a contratarse, ya gue con sus respuestas se
obtiene la informacifén mds amplia de la gue expuso en su so-
licitud de empleo. Toda clase de entrevista de empleo debe de
hacerse con precaucifn. Las preguntas deben hacerse claras -
con el objeto de que las entiendan el entrevistado: nunca de
ben emplearse preguntas ambiglias o de trampa: las preguntas-
deben presentarse una por una y no deben ser tan répidas que

confundan al solicitante.

El,entrevistadof debe tener pensamiento de personal,-
debe estar versado en las técnicas de la entrevista, estar -
capacitado para expresarse, hablar y comprender el lenguaje-

de la mayoria de los solicitantes.

Siempre en la contratacidén de empleados o trabajado--
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res se usan las siguientes expresiones: Temporal, Provisio--

nal, “de:Emergencia, Extraordinario.

Toda contratacidn se lleva en calidad de prueba la —-
‘cual debe establecerse como una continuacién del perfodo de-
seleccidn y en &1 el candidato deberd acreditar pridcticamen-
te que su seleccidn ha sido justificgda. Al mismo tiempo que
su seleccidn ha sido justificada. Al mismo tiempo que se inji
cia el periodo de p rueba, se puede decir que’comienza la -~

primera etapa del adiestramiento del empleado o trabajador.

Los jefes de departamento deben de usar adecuadamente
el perfodo de prueba para descubrir calificaciones no revela

das en las pruebas de seleccién.

Si en cualquier momento el entrevistador saca en con=
clusifén que durante la conversacifn con el candidato o soli-
citante no puede ser aceptado, debe hacer una exposicién cla
ra de los motivos gue determinaron tal actitud para el recha

20.

INDUCCION

Cuando se selecciona y contrata a uno de los aspiran-
tes a ocupar un puesto dentro de la organizacién es necesa~-

rio no perder de vista el hecho de gque una nueva personali--
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dad va a agregarée a ella. El nueve trabajador va a encon- -
trarse de pronto inmerso en un medio con normas, polfticas,=--
procedimientos y costumbres extrafios para €1. El desconoci--
miento de todo ello puede afectar en forma negativa su efi--
ciencia asi como su satisfaccién. Entonces, la propia organi
zacién debe preocuparse por informar al respecto a todos los
nuevos elementos, y establecer planes y programas cuyo Obje-
to serd acelerar la integracién del individuo, en el menor -
tiempo posible, al puesto, al jefe, al grupo de trabajo y a-

la organizacidn en general.

Un buen programa de administracién de recursos huma--
nos que establezca un sistema técnico de seleccidén de¢ perso-
nal quedarfa inconcluso si descuidara la importancia y tras-
cendencia gue implica la recepcidn del personal de nuevo in-
greso, la informacién que se le proporciona y su progresoc en

el trabajo.

Los métodos modernos de contratacién ofrecen una exceg
lente ilustracién de la forma en que, con la polftica de pen
samiento se puecden determinar los procedimientos para las si
tuaciones tfpicas sin emitir por ello el necesario margen pa

ra adaptacifn a casos especiales y a condiciones Gnicas.
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V.~ ADIESTRAMIENTO Y CAPACITACION

Reconociendo que no es posible nombrar personal gque -
posea todos los conocimientos y habilidades que le serdn ne-
cesarias en el ejercicio de su cargo o trabajo, es convenien
te adoptar medidas apropiadas para hacer que los empleados o
trabajadores adquieran de manera rdpida y eficiente los cong
cimientos que necesitan. En otras palabras es necesario el -

adiestramiento de los empleados o trabajadores.

El adiestramiento hace que los nuevos empleados pue=-
dan adquirir mejores habilidades, haciéndose acreedores para
transferencias y obteniendo buenas calificaciones para la --

promocidn,

) Cuando un empleado o trabajador nuevo, recibe un buen :
adiestramiento se reducen los accidentes, el dafio de las ma-
quinas es minimo, el equipo se conserva mayor tiempo en buen
estado; también ayuda a que los empleados se ajusten a los -
nuevos métodos de trabajo que se implantan en la f&brica. Un
buen adiestramiento ayuda a reducir el descontento, el ausen

tismo y la temporalidad.

Bl principal obejtivo de los programas de adiestra- -

‘mientc es mejorar el desempeno del trabajo y la moral de los
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empleados. Esto es alcanzado principalmente a través de la--
~transmisit6n de los conocimientos y del desenvolvimiento da ~

aptitudes y conocimientos suplementarios.

El adiestramiento ofrece a los nuevos empleados o tra
bajadores, los medios para que se tornen eficientes mis répi
damente, permite gue los viejos empleados se mantengan al --
dfa con los nuevos m&todos, para mejorar su eficiencia en el

trabajo.

Cuando se programa constantemente entrenamiento de --
trabajadores, mejora la moral, la coordinacién se hace més -
efectiva y el desenvolvimiento de las aptitudes se puede -~ =

apreciar en mejor forma.

Los supervisores son los principales responsables por
el adiestramiento de los nuevos empleados; son los encarga—-—
dos de ensefar cémo ejecutar un trabajo gue de otra manera -

no se harfa o se ejecutaria defectuosamente.

Como parte de la tendencia general para conguistar la
comprensién y colaboracién de los jefes de departamento y -—-
otros funcionarios de lfinea, el departamento de personal de-—
dica su atenci6n a los programas de adiestramiento de los su
pervisores principalmente a través del método de conferen- -

cias y dindmica de grupo.
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" El adiestramlento debe ser una preocupacién constante

de la adminlstrac;ﬁn de personal con’ el f;n d ayudarvalfem~ir

a)

b)

c)

Preparacién del frahéjé&of;"Alfﬁrabajadér;ﬂéYVQUé-
darle confianza par# que no se éienﬁg fgera de iu-
gar, hay que animarlo para que explique qué es lo-
que sabe con relaci6n al nuevo trabajo, interesar-
lo explicdndole las relaciones gue su trabajo tie-
ne con los demds trabajadores y qué es lo gque la -
empresa espera de f4l, con el entrenamiento quc se-
le estd dando.

Presentaci6n de la Operacifn. Instr@yase al nuevo-

operario o trabajador de la manera de ejecutar el-
trabajo haciendo hincapi# en los puntos claves, pe
ro sin tratar de enseflarle mis de lo que el opera-
rio o empleado pueda asimilar.

Ensayo de la Ejecucibn. Una vez que el trabajador

haya asimilado lo que se le estd ensayando hay que
probar que ejecute &1 solo el trabajo, explicando-

lo que estd hacicnao. Es conveniente que el super-
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visor le haga preguntas y al mismo‘ﬁiehﬁp;iéfcofri'

-d)

V.-

La

cién". Un
nistrado a
de persona
de un buen

nar Intima

Par

factores s

munidad.pa

jalos errores que cometa.

Conti;ﬁid;dQ Tenieﬁéo en_cuehta Qﬁé:élitfahéﬁédor;
va éjécuta los pasés necesarios en el tfabajo hay;
que deﬁarlB s6lo, indicandole a quiéﬁ tiene que re
currir si necesita ayuda. Constantemente hay que -
eétar checando el trabajo que estd ejecutando para:
ver si no estd cometiendo errores. Conforme adquie
re habilidad hay que ir quit&nﬁole la supervisién,
para que asf el trabajador busque los puntos cla--

ves dé su trabajo.
RETRIBUCION.

retribucitn también podemos llamarla "Remunera-'--
plan de retribucifén desenvuelto, adoptado y admi--
decuadamente, es un elemento bdsico de un programa
1 bien elaborado. Un plan de retribucifn depende =
sistema de calificaciones de cargos y debe funcio
mente relacionado con &1.

a. cualquier clase de trabajo o empleo, la escala -

de retribucifn debe ser determinada principalmente por los -~

iguientes: Las escalas de pagos vigentes en la co-

ra trabajos similares; requisitos y exigencias que
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envuelven el desempeno del trabajo;. costo de v1da en la comu

nldad' oportunidad de promoc;ﬁn, cond1c16n f1nanc1era de la?'

empresa. oo f--_ : Tﬁy5~

La retribucién és uno-de’ los proBlemas que mds afecta
al empleado y la atraccién de pefsonél calificado dependien~
do directamente del nivel del salario ofrecido; por consi- -
guiente todo plan de retribucif6n para que sea justo y adecua-

do, debe observar los principios fundamentales siguientes:
P P g

a) Retribuci6n igual a trabajo igual en todas las di-
visiones de la empresa.

b) Retribucién del empleade o trabajador extrictamen-
te de conformidad con los requisitos, deberes y --—

responsabilidades que &1 ocupa.

En general para cualquier clase de trabajo, cs eficaz
una escala de retribucién con niveles mfnimo, medio y mdximo.
La contratacif6n debe ser hecha normalmente en el nivel mini-
mo y los aumentos de salario hasta el méximo, deben ser con-
siderados esencialmente con base en la eficiencia demostrada

por el empleado en su trabajo.

Un buen plan de retribuci6n debe estar estructurado -
de tal manera gque los empleados, reciban aumentos periddicos

en los cargos, de manera que quienes por razones ajenas a su
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ydlunﬁaﬁ, debenkpermanece; porrvarios afios sin poder ser pro
mov;dos; puedaﬁ peréibir.éumentos que permitan sobrellevar -

los gastos de acuerdo con la situacién del medio en que resi
den, es decir que el plan de'rétribﬁcién asi como el de cla=-

sificaci6n deben ser actualizados de acuerdo con los cambios

de las condiciones econSmicas.

VI.- EVALUACION DE EFICIENCIA.

La evaluacién de eficiencia hecha por los superviso--
res, es empleada para estimat aquellos aspectos de la labor-
délyempleado que no puede ser revelados por ningin proceso--
objetivo de medir cantidad y calidad de produccién. Es f&cil
de comprender la importancia de la evaluacidn de eficiencia-
en un programa de personal. si tenemo§ en cuenta que el tra-
bajo prestado por la gran mayoria de los trabajadores es de~
tal naturaleza que las mediciones cuantitativas de produc- -

cifn son inadecuadas, sino imposibles.

La evaluacién de eficiencia han sido largamente criti
cadas por causa de su naturaleza subjetiva y algunos hasta -
opinan que debe ser abandonada. Sec requiere el disefio de un-
sistema que sea lo menos subjetivo posible en el momento de-

calificar.
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Hasta el presente, las evaluaciones de eficiencia, --

han sido usadas principalmente para orientar los actos deci-

sorios relativos a asuntos como aumentos de salarios, ascen-

sos y despidos,

En

el empleado de evaluacibn de eficiencia, como base

para tales decisiones, en lugar de simples opiniones del je-

fe inmediato, cuando tales decisiones son exigidas hay dos -

ventajas principales.

a)

b)

Las evaluaciones de eficiencia son peribdicamente-
registradas y representan una estimativa mds justé
de la actuacién del empleado, durante un perfodo -
mis o menos largo.

Cada evaluaci6n de éficiencia es una suma de eva--—-
luaciones relativas a varios treozos especificos o-
hdbitos de trabajo, mientras que un juzgamiento ge
neral por el supervisor representarfa una sola eva
luacién que estarfa por consiguiente, més sujeta a
la tendencia por parte de los supervisores a dejar
se influenciar por las cualidades mis sobresalien-~
tes, en detrimento de otros trazos igualmente sig-
nificativos del empleado o trabajador.

Las dos formas de evaluacién mds comunmente usadas
SOmn:

La escala gréfica de evaluacidn, que contiene para

cada caracterfstica gque ha de se? considerada, una
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linea horizontal representando las graduaciones de
esa caracteristica secflalada por addietives o frases
descriptivas colocadas de espacio, bajo una lfnea.

2.~ Los boletines de evaluaci6n que consisten en una -
serie de frases descriétivas de hdbitos de trabajo

y trozos personales.

Se ha dado mucha importancia al perfeccionamiento de-
“16s boletines de evaluacifn, a fin de alcanzar el mayor gra-

do posible de objetividad y credibilidad.

Sin embaréo es preciso no olvidar que el &xito de un-
" boletin de evaluacién depende en gran parte del conocimiento
personal del supervisor acerca del trabajo del empleado y de

su comprensién de ciertos principios de evaluacidn.

La calificacién de eficiencia puede ser un valicso --
instrumento de administracién de personal, si el sistema ha-~
sido cuidadosamente estudiado y aplicado, pero sino se ha =-
procedido en forma juiciosa y previsora, es muy posible que-

produzca resultados cdntraproducentcs.

Su estructuracién y aplicacibén deben ser directamente
relacionados con el medio. En consecuencia, deben ser cuida-
dosamente estudiados, para evitar resultados opuestos a los-—

objetivos que se persiguen. En efecto debemos tener en cuen-
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ta que todos los seres humanos reaccionan instintivamente an
te un juicio desfavorable a su comportamiento, sea este jus-

tificado o no.

VII.~ NECESIDAD DE UNA POLITICA DE PERSONAL A LARGO

PLAZO.

El desarrollo v la expansién de la empresa no puede -
basarse en improvizaciones para el momento; reguiere una po-

1ftica y .planeacién de personal a largo plazo.

El dinamismo de toda empresa moderna requiere medidas
de desarrollo de personal en cuanto a sus conocimientos y ha
bilidades, por lo tanto todo administrador de personal debe-
estar preparado para conocer nuevas formas de organizacitn,-
nuevos métodos de produccién, nuevas nidquinas y nuevos apara

tos de control.

Para toda actividad que se realice en una empresa hay
que ocuparse de las caracterfsticas necesarias de las perso-
nas encargadas de la realizaci6én de estas actividades. Por -
tanto he allf la previsién imaginativa de tedo administrador
de personal de las necesidades futuras en el desarrollo de -
un plan a largo plazo, para preparar personas aptas con los-

suficientes conocimientos para les nuevos cargos. En otras =
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palabras hay que tratar-de conocer-los requerimientos futu--~

'las condiciones de traba-

ros del personal para cada bqééﬁd
jo y el ambiente pafa poder:éeléqqionar el personal, ademds-

~de las necesidades de formacifn. que reguiere la empresa.

Por ejemplo la decisién de un gerente de planta de --
despedir obreros sin justa causa puede inferir con el objeti
vo a largo plazo de 1a empresa, de desarrollar un programa -

de personal justo y con éxito.

Los ejecutivos que tienen a su carqgo la administra- -
cién de personal deberian enmarcar las decisiones inmediatas
de acuerdo a los programas a largo plazo y los ejecutivos de
niveles inferiores deberfan recibir comunicaciones y ser ing
truidos en los planes a largoe plazo de la empresa, y asi es—
tar enterados de los objetivos que se propone llevar a caho-

la administraci6n de personal, ya sea a corto o largo plazo.
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CAPITULO IV

LA ADMINISTRACION DE PERSONAL Y SU CORRELA= =

“CION CON LOS FACTORES MOTIVACION, SEGURIbAD E

INTEGRACION DE LOS DE LOS EMPLEADOS.
Factores de satisfaccifn en el trabajo
a) El trabajo 2n si mismo.

b) Responsabilidad

¢} Logro

d)} Reconocimiento

e) Progreso

Factores de descontento en el trabajo.
a) Polfitica administrativa

b) Salario

c) Condiciones de trabajo

DERECHOS Y OBLIGACIONES DE LOS EMPLEADOS
PREVESION SOCIAL Y MEDICINAS
ORIENTACION O ACONSEJAMIENTO DEL TRABAJADOR
SEGURIDAD Y COOPERACION

ACCIDENTES Y SU REDUCCION AL MINIMO
PARTICIPACION Y COOPERACION EN LOS DISTINTOS
NIVELES DE LA EMPRESA.

FACTORES MOTIVACIOMNALES.

a) Aspectos laborales

b) Resolucién de asuntos perscnales

c) Resoluecidn de los problemas del perscnal

de la empresa.

>



d) Resultados de la cooperacién obrero-patronal
e) Aspectos qQue ayudan a gque los empleados tengan

éxito dentro de las empresas.
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CAPITULO IV

LA ADMINISTRACION DE  PERSONAL ¥ SUS MOTIVACIONES

Todo administrador de Personal necesita indagar qué -
factores afectan a la actitud o a los sentimientos del traba
jador tocante a su empleo, también gquerrd saber si &stos sen
timientos o actitudes tienen importancia en relacién con la-
forma en gue trabaja la gente, es decir en relaci6n con su =~

mayor o menor rendimiento.

Las actitudes de los trabajadores pueden situarse en-

los siguientes factores:
1)} Factores de satisfaccidn en el trabajo.

2) Factores de descontento en el trabajo.

A.- FACTORES DE SATISFACCION EN EL TRABAJO.

Mucha gente trabaja en el Gobierno o en la Industria=-
porque cree en el trabajo quec desempefia a pesar de los facto
res adversos. Pero un Administrador de Personal tiene que ha

cer un anfilisis y estudiar otros factores como:

a) _El trabajo en sf mismo.

El administrador necesita hacer un esfuerzo verdadero
y convincente para tener la seguridad de que su personal com

prende la importancia del trabajo que realiza. La labor de -
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“ese gersona}'se::elacipna de un modo u otxo con los fines --
.mids ampiios de,lé Empresa u Organizacifn. A la vez estos fi-
nes pueden relacionarse con el bienestar de la comunidad, =-

con el servicio pGblico, con el bien de la nacifn misma.

Es necesario que cada persona comprenda siempre y cla
ramente qué es lo que se espera de ella. De esta suerte pue-
den ser sefialados los trabajos como estrecha y directamente-
relacionados con esos fines. De nada sirve embaucar a la gen

te haciéndola pensar gque es importante cuando no lo es.

El Administrador de Personal debe evitar las tareas =~
rutinarias, aburridas, que se repiten para producir tedio; -
monStonas y que se confabulan para robar interés al trabajo-

y afin para hacerlo completamente desagradable.

La industrxia hace frente a ese problema en la actuali
dad; se duda del rendimiento de los individuos gue trabajan=
en el ramo de la produccién, compardndolo con el gque desempe
fian puestos estructurados sobre bases nuevas.

Todo supervisor y administrador tiene gque hacer estu-
dios para determinar si un hombre gue ocupa un empleo es el-
mejor para &sto solo esta es una forma de acomodaci6n. Si la

acomodacifn no es buena, t/l vez no sea posible que el indi-



viduo halle interés y ‘estimulo en el puesto y he. aqux la de-”
cisitn del Admlnistrador de Personal para saber 51 este 1ndl .
viduo serfa mis eflcaz y rendlria mas en otra clase ‘de traba.

jo que aguel en que se encuentre, carente de estimulo.I

) RESPONSABILIDAD.

A medida que el personal participa en la resolucibn -
de los problemas de seccifn y ayuda a tomar decisiones, se -
hace m&s hondo su sentido de responsabilidad. Para estimular_
este factor hay que abstenerse de una vigilancia demasiado =~
estrecha, ya gue ¢sta puede asfixiar el espiritu de iniciati
va. Déjese que el individuo trabaje, désele la libertad nece
saria para que pueda demostrar que sabe actuar.

Hay gque encomendar al empleado el desempefio de tareas que --

exijan mayor responsabilidad.
c) LOGRO.

Biendo el hombre plenameﬁte responsable de una labor-
interesante puede esperarse gque trate de llevarla a cabo con
éxito. Las oportunidades para realizar algo meritorio deben-
ser creadas cuidadosamente.

El Administrador de Personal debe estudiar el trabajo y sus-
hombres con miras a procurarles oportunidades en las gue - -

ellos puedan alcanzar un resultado. Estas oportunidades debe



nde ‘sea posible.

fsi-ﬁuédeh éstéf,a‘la“alﬁurané 1 ue'su tiébaio'exije, el --

orgullo que experlmentarén por. 10 que realicen, serd algo --

. mds valioso que el ordinario. '

d)} RECONOCIMIENTO.

Sea lo gque fuere lo que la gente logre realizar, el -
reconocimiento debe ser inmediato y cierto. En ninglin estatu
to o reglamento de empresas, existe nada gue impida a un Ad-
.ministrador de Personal, reconocer el valor del buen trabajo
del personal. Una labor deficiente merece una critica cons--
tructiva. Si bien es cierto, qgue un buen trabajador mesce re
conocimiento, resulta igualmente cierto que una labor defi—-
ciente debe ser tambifén debidamente tomada en cuenta. Resul-
ta a menudo mis fdcil descubrir el trabajo mal hecho que el-
trabajo bien hecho. Y sin embargo, todo trabajoc mal hecho me
‘rece ser criticado. Esa censura debe hacerse en privado, ya-
gue una censura en pfiblico es repetida a su manera por las -
dends personas, aumenténdola o tergiversdndola. La critica -

debe ser constructiva.

El individuo que ha #ido severamente criticado o refni
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do sin cons;deracidn no olv1dara el: 1ncidente durante varxos

meses. El_objeto de todo Admxn;stzador de- Pcrsonalves-lograr <s
fmantenér a’‘su gente actuando ‘a la maxima capacldad pos;ble. .
Cuando el personal 11eva a cabo un trabajo de5101ente la ta-
rea del Administrador es conseguir que lo haga mejor, no dan
db'rienda suelta a su descontento. No se trata de saber de =
quien es la culpa, sinoc de saber siempre como acrecentar los

esfuerzos de ese personal para realizar una obra mejor.
e} PROGRESQO.

Este factor es el de mayor motivacidn, entre los que-
satisfacen y sobre el cual el Administrador no puede ejercer
un dominio completo. Por principio todo Administrador de Per
sonal tendrd que preparar a su personal para trabajos de ma-
yor responsabilidad, esto lleva el propésito de preparar al-

personal para que progrese.

El Adiestramiento que se da a los empleados como la =
forma en que &stos cumplen con mayores responsabilidades de-

be ser anotado en el expediente del personal o trabajadcr.

Siempre que ocurran vacantes, el Administrador debe =~
recomendar a las. personas que se hayan a bien preparadas 'y -
listas para un ascenso. Si aquellos a guienes recomiende de-

sempefian bien su trabajo, sus recomendaciones irdn siendo --
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gradualmente mejor' aceptadas.

" En resumen, podemos ‘afiadir gque si un Administrador de
Personal es capaz- de poner.plenamente en accifn los cinco ==
factores de motivécidn,i(trabajb.en sf mismo; responsabili--
dad; logros; reconocimientos.y progresos) tiene una posibili

dad mas que normal de formar un grupo de empleados que en— -

cuentren una gran satisfaccifn en su trabajo.

' B.~ FACTORES DE DESCONTENTO EN EL TRABAJO.

Dentro de .una empresa hay grupos gque siempre estdn --
descontentos y la Administracién de Personal tiene que hacer
una investigacién sobre cufiles son las causas que motivan es
tos descontentos y asf fijar sus objetiVOS. Entre los facto-

res que causan descontento tenemos:

a) Politica Administrativa
b) Ssalario

¢} Condiciones de Trabajo.

a) POLITICA ADMINISTRATIVA.

" La Polftica Administrativa raramente es fijada por el
Departamento de Personal, sinc que es establecida por la Jun
ta de Directores de una empresa y aplicada por medio de las-

gerencias respectivas.

La polftica de personal es influida en forma importan
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te y de un modo u otro por la acci&n de los sindlcatos. A ve

ces las normas pueden ser establecidas pcr escrito, a veces-
pueden ser solamente un conjunto de prlnciplos no- escrltos =
basados grandemente en precedentes.: ‘Pero ninguna polIt1ca de
personal escrita o no, supera a la Administracidn correspon-

diente.

La necesidad de hacer un sistema de carreras en cual-
quier organizacibn es de capital importancia con respecto a=-

la polftica de persconal.

Aungue los supervisores no estéin en posici6n de esta~
blecer una politica de personal, pueden afanarse para ser en
el desempefio de sus funciones, tan justos y sagaces como sea

posible serlo.

Cualquiera que sea el ambiente en la organizacién en-
que se muevan, podrin forjar un peguefio ambiente propi, en -
sus propias secciones, dentro del cual sea posible eliminar-
una buena parte del descontento que de otra manera podria -~

surgir.

b) SALARIO,

En la actualidad rara vez ocurre gque los supervisores,
por si establezcan las escalas de sueldos. Naturalmente el -

Departamento de Personal puede actuar en unidn del Sindicato
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a £in de fomentar el establecimiento de normas para sueldos-

y salarios tan’buenos como. sea posible.

Sueldos y Salarios en el Gobierno y la Industria tien
den siempre hacia un equilibrio. Si en algunas ocasiones los
sueldos.del gobierno quedan a la retaguardia de los de la in

dustria, en otras los exceden.

Si surge una discrepancia entre los sueldos para pues -
tos iguales en la industria y en el gobierno, gradualmente -~

llegan a egquipararse por la accif6n de diversos factores.

Todo Administrador de Personal tanto en la Industria-
como en el Gobierno, tiene la responsabilidad, de procurar -
que los puestos que guedan dentro de su esfera de inspeccién,
tenga una remuneracién adecuada al trabajo que en ello§‘de—-

sempena, sea cual fuere el sistema segfin'el cual funcione.

c) CONDICIONES DE TRABAJO.

La mayorfa de los Administradores de Personal se en--
cuentran en una especie de posicién intermedia con respecto-

a este factor.

Pueden hacer mucho por lograr condiciones de trabajo-

razonables, pero quizfis haya algunas ocasiones en las cuales
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pueda:haﬁer:”uyfpééd o'naﬁélr

Las ﬁnidadéé'de tfab&jbique,se encuentran en lodales=-

reduc1dos, qulzas deben esperar mucho tiempo antes de contar
con un- nuevo edlflcio, qulzés sea diffcil obtener la instala
cifn de aire acondicionado: puede ser que no se obtenga pron
to una buena iluminaci6n; la ubicaci6n de la oficina tal vez
no siempre resulte conveniente para la mayorfa de los emplea

dos y el transporte quizds sea deficiente, como ocurre en mu

chas de nuestras grandes ciudades.

Por otra parte dentro de las facilidades de que dispe
ne un administrador de Personal estdn: crear un ambiente - -

amistoso y formal; aprovechar de mejor manera posible el mo-

biliario de qué dispone, vigilar las posibilidades de riesgo,
I

tocantes a salud y sequridad y reducir al mfinimo.

Ademds, un Administrador de Personal debe’ insistir --

que se efectfen mejoras.

El saber gue el jefe estf luchando por conseguir mejo
res condiciones, ayuda a menudo a que las existentes resul--
ten tolerantes y en este punto es importante tomar en cuenta

las sugerencias de los supervisores y de los empleados.
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II. DERECHOS. ¥ OBLIGACIONES DE LOS EMPLEADOS.

Enjléé}p EStacioneSune se establecen a favor de los-

e la empresa privada como ptblica, hay -

: que - tomar en: cuenta los principios generales del Derecho La-

bora;. Estq,es para hacer justicia a los trabajadores del Es

“gadoT

xPéra obtener un mejor rendimiento de los trabajadores
'1és t&cnicas modernas aconsejan que se les de las mejores --
prestaciones a gue tienen derecho y con esto se logra un per
sonal sano que responsa a la urgencia y a la necesidad de --

los trabajos que se encomlendan.

De importancia bdsica para la moral y la eficiencia -
del trabajador tanto de la empresa Privada como PGblica, es-
el establecimiento de condiciones de traBajo satisfactorias,
gue incluyan horarios de trabajo patronizados, duraci6n uni-
forme de la jornada de trabajo, pago adicional o descanso =~
compensatorio para cualquier trabajo extraordinario exigido,
vacaciones y licenciasAanuales, licencias por enfermedad, 1i
cencias no remuneradas, medidas disciplinarias aplicables en

los casos de atraso, etc.

Tanto los derechos camo las obligaciones de los traba

jadores o empleados deben ser claramente establecidos, para-
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facilitafﬂaﬁpliamehté‘larta#ééldeifbepaftamento de Personal.

Es necesarlo tamblén establecer d155051c1one5 que re-;

gulen las apela01ones de los empleados por arbltrarledades -

cometidas en perju1c1o de sus personas vy den seguridad 'a los
6rganos encargados de resolverlas, de gue sus opiniones se-~-

rén respetadas y sus disposiciones llevadas a la préctica.

' Las prescripciones que régulan laé horas de trabajo 'y
los descansos legales se han de basar en los principios v --
técnicas generalmente aceptadas y arraigadas en nuestro me--
dio por costumbre, tal es la vigencia de la jornada de traba

jo de ocho horas diarias y cuarenta y cuatro semanales, los-

descanses legales se han de fijar oficialmente.

III. PREVISION SOCIAL Y MEDICINAS

Los principios de previsifn social y medicinas del -~
trabajo deben normar las licencias por enfermedad, concedien
do al trabajador un mfnimo de garantfas que le permitan aten
der su guebranto de salud, recibiendo el salario a que tiene
derecho para subvenir las necesidades de su familia, mien- -

tras se restablece su salud.

Esto es sin desconocer las variaciones anuales a gue-
tiene derecho. Asi mismo debe regularse las asistencias y --

las faltas de los empleados a sus trabajos.
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. oRIEi\:TACIoN O ACONSEJAMTENTO DEL TRABAJADNOR.

Las nuevas técnlcas establecldas en la Administraci6n

’de Person l han'estableCLdo gque la orientacién o aconseja=- =

: mlento‘d 105’trabajadores, se estd convirtiendo gradualmen-

te: en una func16n de los Grganos de perscnal mds progresis--

_jtas' Anterlormente esta orientacifn era apenas incidentalmen

lte'y cpnfo:me a la buena voluntad que tenfa un supervisor o=

f[ﬁﬁfjefe de -personal hacia sus trabajadores.

‘Hoy en dia es ofrecida y se incluye en los programas-

de politicas y objetivos de la Administracién de Personal.

Y se puede advertir gque un programa bien definido de-
aconsejamiento coordinado y sistemitico puede contribuir gra
dualmente al bienestar de los empleadds, lo que viene a re--
sultar en un beneficio para la empresa.

Hay dos modalidades exigidas en el aconsejamiento de-
empleados y son la orientacién educaciopai y la orientacién-
vocacional. Esto es con el objeto de conducir a los trabaja-
dore; hacia los tipos de trabajo en los cuales ellos tengan-

mids interés y estén capacitados.

El Departamento de Personal debe prestar especial - -,

atencibn al aconsejamiento durante el perfodo de orientacién,
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partlcularnente cuando el empleado rec1entemente ha camblado

de empleovy enfrenta problemas de adaptaclﬁn a la vxda de la

asI como al nuevo trabajo.

Los empleados o traba]adores deben sentir conflanza--
suflciente para consultar al consejero o:al superv1sor szem-

pre que necesite- de a51stencia, pero al mismo tiempo no debe

habituarse a esperar ayuda e‘ cualquier cuestién’ r;v;a‘ que—

puede surgir.

Uno de los objeéivoé. rinclpales de la Admlnlstraclén"

de Personal es de desenvolver 1a auto—conflanza ‘de’ los traba'

jadores dentro de 1a empresa.:f’

Ve SEGURIDAD Y COOPERACION EN LA EMPRESA.

La seguridad y la salud de los empleados o trabajado-
res constituye y ha sido una fase importantisima en todo tra
bajo; pero desgraciadamente esta fase ha sido vista con poco
o ningdn interés por parte de los gque administran perscnal,-
siendo de vital importancia establecer campafias de preven— -
ci6n de accidentes y darles todo el apoyo necesario para que
se desenvuelvan con &éxito tanto en la empresa privada como -

en la ptiblica.

Toda Administracién de Perscnal debe tener por cbjeti



mente conoc1mlentos técnicos especlales, sino estar también-

famlllarlzado con las leyes de segurldad y salubridad.

‘Cuando una empresa es peguena y no se¢ puede sostener-
un técnico de seguridad industrial con todos los requisitos-
necesarios, se puede contratar una persona gue tenga los co-
nocimientos necesarios, dedicando parte de su tiempo a hacer
.inspecciones peri6dicas al equipo de la fébrica. Ademds esta
persona har8 informes y anflisis de los accidentes que ocu--
rran para determinar cudl cs la fase de seguridad a que la -

empresa debe prestar mayor atencién.

Cuando se planifica:an-buen programa de sequridad in-
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dustrial se ayuda a los empleados a tener menos accidentes,~

.se aumenta la produccidn, porque se trabaja con mds eficien-

cia, y se ayuda a la empresa a controlar los costos de segu-

ro.

Hay que tener en cuenta que la seguridad no es sola--

7 mente comprar un buen equipo de proteccién, sino también un-
proceso educativo. Hay que tener reuniones con los trabajado
res y educarlos en la forma de usar todos los implementos de

proteccién para la seguridad.

Los programas de salud de empleados o trabajadores --
hasta muy reciente eran inexistentes, tanto en el sector pri

vado como en el p@blico.

En los iltimos afos se han venido estableciendo siste
mas de salud colectiva entre los trabajadores vy empleados de
varios pafses. Estos sistemas parten del hecho que los traba
jadores no pueden hacer un presupuesto para asistencia médi-
ca, como lo hacen para las necesidades cotidianas de la vida, .
vya que los gastos para la salud ocurren en base desigual y -

son imprevisilbes.

La base de estos planes de asistencia social es la ~--
‘aplicaci6n del principio fundamental del seguro establecido-

por el Instituto Mexicano de Seguridad Social, de que a dis-
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. tribucién’ lgual de los costos entre grupos,'resulta un: bene-u

fzcio mutuo y mayor segurldad'para todos.

k La Admlnlstracxon‘

e condlclon s fI51--

dad de cooperar con el establec1m1ent

cas de trabajo poslbles para elbdoble objetlvo de'salvaguar-

dar la salud. del empleado 'z reduc " los: acc1dentes.

Los beneficios de las buenas condiciones de trabajo,=-
no solo son disfrutadas por los empleados, sino también por-

el pGblico en general, bajo la forma de mayor eficiencia.

Los trabajadores o empleados deben disfrutar de un am
biente sano, desarrollar sus tareas en local limpio, ventila
do, alumbradc adecuadamente, con insuperables condiciones hi
giénicas y sanitarias, que lo hagan un lugar agradable,

Tambidn el Administrador de Personal debe gestionar ~
ante la gerencia de una cempresa, para proveer a los trabaja-
dores de servicios médicos y de enfermerfa, servicios socia-
les, facilitar programas de recreacifn y fomentar el estre--
chamiento de relaciones entre enpleados con el objeto de ele

var y conservar la moral del grupo o grupos.

Debemos concluir diciendo que el hombre es factor de~

terminante en todos los 6rganos de la vida; es el ele del de



.sarrollo de cualguier sistéma_édmiﬂiséfatiQo y por consiguien
te debe ser considerado como persdhgiqqé;siente; quiere y == °
piensa, no como simple autﬁmatavéﬁe ha' de cunplir Srdenes su

jeto a regimenes policfacos, gue mds bien le amargan la vida.

VI. ACCIDENTES Y REDUCCION AL MINIMO.

En toda empresa Pdblica o Privada que maneja personal
neterogéneo siempre se estdn produciendo accidentes, unas ve
ces por culpa del trabajazdor que no toma las precauciones ng
cesarias al realizar su trabajo y otras por culpa de los su-
pervisores que no tienen el tiempo necesaric para adiestrar-
a sus trabajadores en el manejo del equipo. Una buena politi
ca es otorgar reconocimiento a los trabajadores que han esta
de trabajando atendiendo las reglas de seguridad y que no --

han tenido accidentes.

El Administrador de Personal cuando sucede un acciden
te debe examinar las caracterIsticas especificas de los he--
chos, a fin de descubrir las causas y aplicar medidas nece~~

. sarias para que en el futuro no se produzcan dicha clasc de~

acclidentes.

Si se le pregunta a un trabajador que entiende por ac
- gidente, posiblemente le resulte diffcil contestar, ya que =

‘se tiene la idea de que un accidente cuesta sangre y dinero-
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o ambas’cosas otros’consideran:accidénte s6lo-las
“roturas o las cosa es ahf donde el

Adminisﬁtadgr’dé}yéﬁsonal-debe tratar de educar.a los traba-: .

jéébi;eé’ o el‘ﬁplé‘ad.os’,';obre- las:carac er_;s/i‘:ic?aé.especiales de
acéidente. Porque hay accidenﬁééfqué nqiproducen dano, y = -
otros‘que no producen pérdidas}'fodé”aepende de las causas y
las fuentes del accidente.

REDUCCION AL MINIMO DE ACCIDENTES.

El objetivo de un Administrador de Personal es redu--
cir al minimo los accidentes de los trabajadores que laboran
en su empresa y por lo tanto debe seguir una politica y los-
procedimientos mis efectivos en la prevencién de accidentes.
Para esto el encargado de la seccién de seguridad industrial
tendrd gque reunir a los trabajadores y en forma de charla, =
explicarles todos los detalles de seguridad que deben tomar—
en cuenta al realizar sus tarcas diarias. También es nccesa-
rio establecer un comité de seguridad el cudl tiene por obje
to canalizar el interés hacia el nivel de trabajo donde suce
den mis accidentes para gue alli la empresa tome sus medidasv

para la prevenci6n de accidentes.
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VIX.PARTICIPACION Y COOPERACION EN LOS DISTINTOS

NIVELES DE LA EMPRESA.

La participaci6n que dentro de una empresa se le da a
los trabajadores ha sido objeto de constantes estudios o in-
vestigaciones para proporcionar a los trabajadores las opor=

tunidades de introducir reformas a los planes de trabajo.

Un supervisor que ha meditado con sentido critico res
pecto a su labor, con el Liempo llega a darse cuenta de lo -
gue su grupo logra realizar depende del grado en que cada --
‘hombre se interecse por su trabajo. Este interés tal vez haya
surgido por diferentes razones, pero aumenta de manera sus--
tancial en proporcifén a las oportunidades que tienen los in-
diviudos de tomar parte cuando se planea su propio trabajo y
de resolver la forma de realizarlos; proporcionando oportuni
dades para intreducir en las circunstancias del trabajo, una
diversidad de 'satisfacciones que nacen de la labor misma, -~
procurandc a las personas su reconocimiento como seres huma=-

nos, tanto en lo individual como en sus relaciones de grupo.

La labor de un supervisor consiste en obtener la es--
pontinea y gustosa cooperacifn de su persoﬁal, para llevar a
feliz término una tarea en cuyos planes han intervenido y --
que ellos desean realizar porque la ven como su trabajo, su-

nportunidad y su responsabilidad.
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La voluntad de actuar debe venlr del,lnterlor de las—

personas y no de afuera.

Para que haya cooperacldn'd 1tro

veles en una ernpresa eS necesarlo que lo

an:perso-

nal tengan presente lo szgulente.

a) Mantener su-a su personal ampllamente lnformado, -

con lo’ que se relac;one con:su traba]o. Esto quie=-

re-decir. que los 1nd1v1duosvdeben ser guiados para
llevar a. cabo- su trabajo, por lo cual un manejadox
de personal es el que debe enterarse primero de lo
7 gue. su organizacién proyecta hacer y cuiles son -~
sus objetivos, ya que a &1 1}egan primero las &Srde
nes, las cuales deben ser explicadas claramente a-
los trabajadores para que sepan qué se espera de -

ellos.

b) El supervisor debe buscar la opinién y consejo de-
los empleados cuardo se trata de tomar decisiones-
que afecten el trabajo gque estdn realizando. Los -
‘trabajadores al hacer algunas recomendaciones de--
ben estar enterados que solamente el supervisor es
el responsable de las consecuencias de las decisig
nes que se tomen, respetande sus decisiones, aun--

gue no puedan estar de acuerdo con ellas,
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c)' El supervisor trabaja con su personal con:las mi-=

~ras de: resolver los problemas que atafien a su sec-

“cién, para lo cual debe primero explicar en forma-

4)

-€lara en qué consiste el problema y luego pedir la

cobberacién de sus trabajadores para resolverles,
Esto se debe naturalmente, a que son los miembros-
de ese grupo quienes tienen gque hacer efectiva una
solucibn.

Comparte con su personal la fijacién de metas y ob
jetivos y las normas de accifn para alcanzarlos.
El establecimiento es mas comunmente una labor pa-

ra el grupo en su totalidad,.

Resumiendo podemos decir que la amplia participacién-

Personal.

‘¥ cooperacién del personal en la preparaci6n y conduccibén de
sus-labores les hace consagrar toda su inteligencia a la ta-

rea, lo caal es un objetivo b&sico de todo Administrador de-

VIII FACTORES MOTIVACIONALES.

a) Aspectos laborales.

Los buenos sueldos o salarios no son suficiente incen

tivo para que los empleados se sientan atrafdeos a ser leales
a la empresa. Todo administrador de personal debe estar con-

ciente de que la satisfaccifbn por el empleo significa mucho-
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mis que esto. sabe cue, para atraer y conservar buenos em- -

pleados, todoksu”sustema de dlrecclﬁn ha de estar lmpregnado

de una buena actztud e relac;ones humanas.

mo const;tuye la piedra angu--

Para tener un buen funcionamiento en el programa de -

. ,felaciones con los empleados es necesario establecer un buen
sistema de comunicaciones siendo absolutamente de_&itél nece
sidad que los empleados sepan qué€ es lo que piensa la empre-
sa y al mismo tiempo que ésta sepa lo que piensan aquellos.
También es necesario que no sélo esté un grupo enterado de -
lc anterior sino que se haga correr la voz entre todos los —
trabajaderes. Las comunicaciones internas dentro de. la empre -
sa tienen tres sentidos: hacia arriba,. hacia abajo’' y horiéog

talmente.

Todo programa de relac10nes humanas ex1ge comprensibn
de los distintos sentlmlentos, emoc;ones{ experlenCLas, espe
ranzas, temores y valores de cada empleado. Hay que recono--
cer que empleados satisfechos actfian bien ¥y est&n al lado de

la empresa. Debe tenerse en cuenta que el interé&s del Depar-
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tamento de Personal por cada uno de los trabagadores no sig

- nlflca paternallsmo

mpresa, el Problema es encami

Para el gerente de _una;

nar la manera’ ﬁgzca ‘de’ llevar un’ negocxo.

-+~ En' materia de personal iﬁterQ;enen la estructura so--
cial del equipo de trabajo y las caracteristicas emocionales
"de los empleados como individuos, por lo que, para lograr --
Véxito, se necesita saber trabajar con las personas, tanto in

dividualmente como en grupo.

Para poder tener &xito en las buenas relaciones con - -
los empleados, ddemds de un buen salario es necesario lo si-

guiente:

a) SEGURIDAD.-~ Los empleados o trabajadores gquieren -
estar seguros de contar con un trabajo
estable y seguro, ansiando sentirse --
psicolSgicamente seguros dentro del --
grupo social en que trabajan; es decir,
quieren aceptar a sus companeros de --
trabajo y ser plenamente aceptados por
ellos.

b) UNA PAGA CORRECTA.- Esto es, gue su salario o sucl

do esté en relacién con el de otras em
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" 4)

e)

£)

5 S .88
'presés &gpégp:alheﬁté}‘;e;figdéifai ——
rqueicobié\ei'cémpéﬁgfo'que tiene junfo
a éi}fy‘qué hacen ‘1a misma labor, to--
hando en cuenta el rendimiento.

RECONOCIMIENTO Y OPORTUNIDAD DE ADELANTO.

Todo trabajador o emplado quiere gue se le aprecie,
a €1 y su trabajo. Tambid&n guiere tener la oportu-
nidad de que cuando haya un empleo mejor, se le to
me en cuenta para el ascenso. Las personas varfan=-
mucho en cuanto a ambicién y ganas de progresar, -
lo més-probable es que los mejores empleados exi--
jan que sus empleos les ayuden a mejorar como indi
viduos.

BUENA DIRECCION, -

Todo trabajador quiere tener la satisfacecidn o con
fianza de que el jefe sabe lo aue estd haciendo, y
que es respetado por los demés.

PARTICIPACION.~- Quieren sentir que forman parte --
del equipe ¥y que no son sclamente unas personas al
quiladas.

UN BUEN MBEDIO AMBIENTE EN EL TRABAJO.

Todo trabajador o empleado necesita un lugar de --
trabajo, sequro, limpio, bien alumbradc y ventila-

do y dotado de buen eguipo.
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En conclusién podemos establecer que el objetlvo de -

una buena administracién de pcrsonal con relac16n a los fac~

tores no s6lo debe estar basado en un buen salar SLnO»que-

debe tener todas las comodidades para que e ‘trabajado ‘pﬁe;ri

da desempefiar a cabalidad su cometido, como_t:aba]a@or{yv

miembro del grupo social en que trabaja.:

RESOLUCION DE ASUNTOS PERSONALES.

Hay casos en gue el encargado de la Administracién de
Personal de una empresa, tiene que conccer de los asuntos --
personales de los empleados, porque hay ¢ue considerar que -
un trabajador o empleado con cualquier accidente dentro de -

su trabajo.

En toda empresa que cuenta con un personal numeroso -
se hace necesario la contratacidén de un psicdlogo o de una -
trabajadora social para que &stos sean los encargados de = =
afentar todos.los problemas personales de sus trabajadores.

Esto se puede considerar como:

SERVICIOS PARA LOS EMPLEADOCS,

Los servicios para los empleados, lo mismo que los bg
neficios marginales, son diffciles de aislar. Hay ciertos =-=-

.
servicios que a veces aparecen clasificados como beneficios-
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marglnales. Todo for a’ pa te,’en realldad de las relacxones

ormacisn y el auto-mejora--

““Algunos-de ‘1os 'servicios mis importantes para los em-
pleados-son: ayuda‘educativa, sistema de sugerencias y recom

pensas, actividades recreativas y concesidén de cré&ditos.

EDUCACTION

Ayudar o alentar a los trabajadores para que asistan-
a la escuela o a cursos cortos de adiestramiento, cursos por
correspondencia, etc., va que ésto constituye para la empre-
sa una buena politica. Si la empresa tiene interés cn que --
cierto grupo de trabajadores aprenda o se especialice en una
actividad precisa puede suministrarles becas en el extranje-
ro o atn dentro del pails, si hay institutos técnicos, voca--
cilonales adecuados. Al perscnal gue estudia se le debe ayu--
dar con la éompra de textos y pago de colegiatura, y al per-
sonal que salga al exterior se le debe reconocer, ademds de-
la boca, su salario o un porcentaje del mismo, para el ;ostg

nimiento de su familia.



Este:proéédimiehtd haéé"quewel'trAbéjaadrfh

problemas aconémicos mientras' realiza’ sus’estudios

SISTEMAS DE SUGERENCIAS Y RECOMPENSAS..

Este sistema se ha puesto en boga con muy buenos re-—
sultados ya que los trabajadores hacen suyos los problemas -
de la empresa, apartando lo mejor de sus ideas para resolver

cualgquier problema que se someta a su atencibn.

Un sistema de sugerencias bien administrado puede dar
magnfficos resultados y ser de gran ayuda para la empresa.
Para llevar un buen sistema de sugerencias y recompensas se-
necesita:

1.~ Darle respaldo personal, y conseguir que los em~-

pleados claves hagan lo mismo. Hay que alentar a-
los supervisores para gue estimulen entre sus tra
bajadores toda expresién de ideas.

2.~ Explicar cuidzdosamente qué clase de ideas se bus

can, mencionando problemas determinadcs donde se-

; desearfa una solucibn.
3.~ Revisar las sugerencias recibidas vy acusar recibeo
prontamente de las mismas, dando los motivos si -
son rechazadas. Se sugiere revisar todas las suge
rencias pueden ser revisadas por un comité donde-

los trabajadores tengan un representante.
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- ‘4.- Ofrecer recompensas llberales para las sugeren— -
cias aceptadas,'esto es, para estlmular a los tra
bajadores a’ que 51gan prestando sus ideas a la em

presa,

ACTIVIDADES RECREATIVAS.

La mayoria de las empresas patrocinan alguna clase de
_acontecimientos sociales para sus empleados, principalmente-
para la navidad. La empresa para congraciarse con sus emplea

dos, se hace cargo de todos los gastos de tales festejos.
Otras empresas cuentan con servicios recrecativos vi--
gentes todo el afio, tales como: billares, bibliotecas, salas

de mdsica, juegos de boliche, etc.

Aqui el trabajador buseca lo mejor y que.le pueda ayu-

dar a distraerse.

CONCESION DE CREDITOS.

Quériéndolo o no toda empresa habri de encontrarse --
tarde o temprano envuelta en los problemas econémicos de las
personas que trabajan en ella. La empresa puede investigar -
el hecho de definir una politica de pr&stamos o adelantos a-

los empleados de manera que se pueda llegar a una decisibn -
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con menos: intervencién personal. ’

En cualquler caso los empleados han de sentlrse en:li

'bertad para plantea ;a la empresa sus problemas econdmicos.

A menudo se.les puede brlndar consejo ‘en cuanto a’ sus- presu—

puestos. Esta ayuda se brinda a Veces de manera 1nforma1.r

La empresa segfin su potencia finéﬁcierarbuede"consti-
tuir un fondo para hacer préstamos a.sus empleados cobréndo~
les un interds que nunca es superlor al (1) por c1ento men-=--
sual sobre los saldos insolutos. Esto evita que el trabaja-;
'dor tenga gque ir a caer en manos de érestamistas inescrupulo

S0s.

Tambi&n hay empresas que ayudan a la formacién de coo
perativas o cajas de ahorros, para que asi el trabajador po-
co a poco forme un capital y en cualquicr momento cuente con

los fondos gue necesita para salir de sus compromisos.

RESOLUCION DE LOS PROBLEMAS DE PERSONAL

EN LA EMPRESA.

Toda empresa por pequeiia que sea, tanto como en persgo
nal como en maquinaria, confronta problemas que un Adminis=--
frador de Personal tiene gue resolver de la mejor manera po-
sible. A quienes primero se le presentan estos problemas as-

a los supnrvisores, tanto de linea como de planta, y son ~ -~
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'ellos los que tlenen que tomar prlmeramente la declslén opor

'tuna de cada caso‘

ob]etar que los problemas ya exlstian y qu —7

no se 1es prede culpar a ellos de la situacién.

‘Es muy natural que los supervisores hereden los em~_~

pleados de una seccifn y de la misma manera que 1os emplea—-'
dos de una seccifn hereden el supervisor. Es aquf donde se -
"débg‘mostrar la voluntad de los supervisores para hacer fren
'te a la reélidad Yy resolver los proble?as que se habré&n de -

presentar tarde o temprano.

Con respectec a los problemas de Personal pueden bro--
tar vy crecer donde quiera vy en cualquier momento. Y si se -=
les deja continuar por mucho tiempo, resulta por leo general-
mucho més diffcil resolverlos. Es mucho mejor si se les pue-

de cortar en flor, cuando se inician.

Los comienzos de un problema diffcil pueden fé&cilmen-
te pasar inadvertidos, a menudo durante mucho tiempo. Tales-
casos diffciles parecen caracterizarse por adquirir propor--

ciones imprevistas antes de que algunos supervisores o Admi-



‘sentan.

“evoluci6n' mds ‘séncilla vendra a

n6£ar sfntomas QQe pﬁeﬁeﬁ;sér_
desarrollo; y a menudo pdédéiéentir es
cabal conocimiento de su béf onaly
sus miembros y de los:pﬁihé;p

que utiliza. en su trabaje

Para un buen supervis

frente a casos diffciles:

a) No debe pretender'résoiQér;un,prqblema tfahéfitiég
dolo a otro lado fuera de'suﬁséédidn;!ifahsferir -
un problema que se inicia ébenas,‘salvo que se ha-
ga de buena fe con miras é uha.situacidn mejor, es
sefal inequfvoca de inexperiencia o ineptitud, De-~
safortunadamente es lo que hace la mayoria de los-
supervisores, sin buscar jamds una solucién del --
problema donde ha surgido.

) Esta préctica debe ser reprobada donde quiera gue-
aparezca, ya que significa elgdir una responsabili
dad primordial inherente a la labor de tode super-

visor.
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b) Un segundo recurso _al.gque no debe acudlr un super—

visor es el-de descargar la responsabllldad de un-v‘*

’ caso dlfic1l en los funcionarios encargadu= de la-°

Admznlstraclén de Personal, tan luego como se:d

Loé'funcibnariéérdéyﬁﬁ

pueden hacerse responsables ‘da t;

jan. Estos func1onarlos estdn para proporclonar CDnSejOS y -n

Vasesorar a los supervisores, pero la responsabilidad de re--

solver el problema es incumbencia del supervisor.

Todo supervisor debe tener presente que &1 es un jefe

de personal dentro de su seccitn.

o P&raftratar asuntos ‘relacionados con los problemas en

la empresa,:un b en Admlnlstrador de Perscnal puede estable-

cer que los superv sores tengan en cuenta lo siguiente:

Es necesario que cada persona comprenda siempre -
.claramente lo que se espera de ella.
2.- La gente debe ser guiada en la ejecucibn de sus -

labores, para lo cual debe contar con:
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a) Informacidn de actualidad

b) Infbrmacién sobre la'especiélidad'

c) Informacidn relativa.a las técnlcas de ftraﬁéjé.

3;-'Debe siempre reconocerse una buena labor{‘
4.- Una labor deficiente merece una critlca constructlva.
. 5.- Hay que dar a los individuos la oportunldad de que -
demuestren que pueden aceptar mayores responsabilida
des. .
6.~ Hay que estimular a la gente a progresar.
7.- La gente ha de trabajar en su medio ambiente saluda-

ble y seguro.

Cuando un individuo estd implicado en un problema el-

supervisor necesita hacerse las siguientes preguntas:

a) ¢Culles son sus antecedentes relacionados con la -
empresa? Co6mo fue su contestacién, transferencia -
ascensos y actuacibn en su puesto actual?.

b) ¢Existen registros de cfmo se comporta en la vida-
hogarefia? se hava en alguna dificultad financiera-
o de familia, relacionada con su salud, o de cual-
quier otra c¢lase?

¢) Qué interés tiene por el trabajo que estd desempe-
fiando, su disposicifn de dnimo, sus aspiraciones,-
etc.

d) Por qué es negativa su actitud? Por qué parece ca-



—la pena soluclonarlo

Todo Admlnlstrador de Personal tiene gue determinar -

su objetivo al tratar un problema humano dentro de una empre

sa de la slgulente manera.j

1.- Reuna datos.fﬁrhr

“a) Revlse los antecedentes.

b) Entérese de las . reglas y costumbres

'c)’Héblé con los interesados

:7dfﬁihvéétiéﬁe”las:opinidnes y estados de &nimo.

2.~ Medite,,juzgue y decida.

a)  Determine si existen contradicciones.

b) Relacione los datos ’

c¢)  Decida su acci6én final, considerando reglamen=-

tos y costumbres dentre de la empresa, tomando



en cuentu el efecto que tendra Pobre el 1ndi-~

vxdlo, el grupo y la produccidn.'—

3.~ Act(e. T
o a) Dgtérmiﬁeksiffeéﬁiere;ayuda &é‘étfdé.
b)_Pidé 1a colahoracién necééafia . 7
yrc) Debe considerar si hay que informar a sus
superio¥es.
4,- Comrpuebe resultados.
a) Hay que determinar cfmo se comprobardn Ss-—-
tos.
k) Determinar cuando se iniciari la comproba--
cién y con qué frecuencia.
c¢) Hay que vigilar los cambios de actitudes y-
ambiente.
d) Hay que estar pendiente de los cfectos so--

bre la produccién.

Una vez seguidos estos pasos, todo Administrador de -

Personal pude llegar a las conclusiones siquientes:

1.~ Asequrarse de tener todos los datos y el objetivo
correcto.

2.~ No precipitarse ni perder de vista estos objeti--
vos.

3.- No hay que eludir responsabilidades.
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4,- Hace?éé_ia”brégun{ééléSe‘lbgréyél,pbjétivq desea-

do?

RESdzTADos DE.LA coopanncrdn OBRERO;PATRONAL:' .
En toda empresa dehe EXLStlr una buena relac;én obre-
’ o-patronal tanto para beneflclo del trabajador como de la -

empresa misma. Los resultados: a largo plazo en estas relac;o

nes dependen en gran parte de un programa ‘que.establezca ba-

| ses buenas. En esta ;abor.lgs,superVLSores juegan un papel -
imbortante, ya gque estas.relaciones’ deben ir de abajo para -

arriba. Todo supe:visqf'débe}téspéfhr'lds derechos de los -~

trabajadores confofmé-Iéfléy y. ver que-los trabajadores a su
vez respeten los derechos que‘conforme esa misma ley tiene -

el patrén.

SINDICATO.

La relaci6n'dbrero—patrona1 estéd representada por los
sindicatos o uniones de trabajaaores los cuales pueden lle--~
gar :a e;tablecér una estrechd una-estrecha colaboracién en—;
tre la empres& y el sindicato, de manera que los patrones y-
. los obreros organizados adopten una actitud solucionadora de
los problemas en cuanto a sus diferencias en lugar devseguir

el principio del equilibrioc del poder.
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s; se qulere que una cmpresa 51ga smn 51ndlcato tiene

- que haber una relac;én cordlal con el personal, teniendo en-

cuenta segurldad,;reconoc;mlento buena d1~

rec016n, particxpac;dn, unrbuen amblente de trabajo, buenas-

comunlcaclo es,” tales como manuales para empleados, tableros

P carteles, etc. Hay que tomar en cuenta que todo -
: esto consime 'demasiado tiempo, y sus costos son elevados.

Los agravios presentados por los sindicatos en sus -~
disputas con la empresa casi siempre giran alrededor de un =~
buen salario y condiciones de trabajo justas y para evitar--
esto se debe establecer un buen programa de perscnal desde ~

el principio.

S5i se cuenta con excelentes relaciones con el perso--
nal, con salarios correctos y condiciones de trakajo atracti
vas, hay menos apremic de los trabajadores por organizarse -
en sindicatos o unicnes de trabajadores,

Cuande no existen buenas relaciones obrero-patronales
entonces los trabajadores para defender sus intereses forman
un sindicato conforme a las leyes laborales existentes y lue
yo emplazan a la empresa para que ésta les reconozca mejores
salarios y condiciones de trabajo, llegando a la contrata- -

cifn colectiva de condiciones de trabajo.



CONTRATO COLECTIVO. -

La contratacién colectiva constituye el ﬁﬁéleo'de los
objetivos del sindicato.’ Su primera meta es llegér‘a un con-
venio escrito. Las negociaciones de un contrato colectivo =--
tiene lugar en una sala de cenferencias, ya sea en el local~-

del sindicato o de la.empresa, o en un terreno neutral.

Los negociadores tanto de la empresa come del sindica
to suelen ser:varios y su nGmeroc depende del volumen de la -

compafifa y del nfimero de'empleados existentes.

A ménﬁdo'ias'négéciacioncs principian por los proble-
mas sin importancia y van avanzando paulatinamente hacia cues
tiones m&s espinosas. A medida que se Qa llegando a los « ---
acuerdos, se van levantando actas y se firman antes de pasar

a otro punto.

Cuando no hay dificultades para ponerse de acuerdo =--
las partes piden suspensiones para reunirse en privado y 1li-
guidar las diferencias. Otro instrumento Gtil gue puede usar

se por cualquiera de las partes es la contraproposicidn.

MNegoeciar con habilidad es todo un arte que no se - ==
aprende de la noche a'la mafiana. Para refinar este arte, se-

ri bueno tener en cucnta los siguientes puntos:
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puntos ‘débi’l‘e's'. i

2.~ No se 4é& nunca por’ llqulda'o

cuénto va a costar.

3.- Basar todos los argumentos ‘en- hechos,Acoﬁ dlﬁqia—
mas, gréficas y trazados, escueta ¥ exactamente,-—
para ilustrar en forma clara las afirmaciones gue
se hagan.

4.~ Téngase presente gue comprar 1a(paz industrial 5-
breve plazo puede que a ia larga, resﬁlte muy ca-
ro. No hay que comprometer el futuro de la empre-

sa.

La firma de un contrato colectivo es un acontecimien=
to de gran importancia tanto para la empresa como para los -
trébajadores porgue significa gue todas las contradicciones-—
y tensiones existentes en dicha empresa han llegado a su tér
‘mino ya que ambas partes se han puesto de acuerdo, por lo --
icual la ceremonia de la firma es un simbolo de importancia a

la cual hay gue darle una gran divulgaciédn.

Una vez conclufdo y firmado un Contrato Colectivo el-

Administrador de Personal tiene la obligacién de mandar im--



104

'prlmlr 1os ejemplares necesarlos para ser repartldos entre -

los trabajadores a: fln de estén enterados de- tcdas las -

cl&usulas que contlene dlChO documento

Las buenas relaCLOnes re la empresa y el sindicato

mejoran si el’ contrato es. claro y conc1so en todos y cada =--

uno de - sus puntos.

Todo contrato.colectivo debe contener las siguientes-

cldusulas: .

1.~ Predmbulo.- Haciendo una breve mencién de su pro-
pésito y deseo de la empresa y sindicato de lle--
gar a un acuerdo de condiciones de trabajo.

2.~ Cldusulas de reconccimiento.~ Estas clfusulas son

de importancia porque aguf se establece el recono
cimiento tanto por parte de la empresa como del -~
sindicato de tener este documento para tcdas sus-
relaciones.

3.~ clausula Patrona..- Inmediatamentc después del re

conocimiento del sindicato hay que cerciorarse de
que el contrato contenga una declaracién de los =
derechos y obligaciones y zonas de acci6n del pa-
trono gue quedaﬁ libres de toda intervencidn del-

sindicato.



el contrato debe abarcar aspectos tales como

a) Derecho a contratar, despedir,. b) Horas de tra
bajo, incluyendo cldusulas q&é determinen cuando-
comienzan las horas extraordinariaﬁ, dfas festi--
vos, etec, ¢) Antiguedad: incluyendo disposiciones
para los ascensos.

Salarios.- No es conveniente incluir en un contra
to colectivo lo referente a los salarios de los -
trabajadores, porque puede resultar que las legis
laciones puedan afectar con el salirio minimo los
tipos de salarios, encontrdndose un sindicato con
la oposicidn de la empresa a reconocer un tipo --
mds alto de salario porgue ya estén plasmados los
aumentos en dicho convenio. Lo mids acertado serfa
establecer los salarios en un convenio aparte com
plementario o en un apéndice e incluir una dispo-
sicién dentrl del convenio diciendo que los sala-
rios serfin revisados semestralmente o anualmente-
para tener mejores resultados,

Cldusulas de salud y bienestar.

Es conveniente que en todo contrato colectivo se-
incluyan cldusulas donde se autorice a la empresa
hacer una deduccién mensual de un tanto por cien-

to del salario del trabajador para formar un fon-
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do de .salud y blenestar del sxndlcato ¥y que la em
presa aporte un tanto por clento mayor sobre el -
total de sueldos devengados. Esto ‘es conveniente-

porque cuanao la aportaci6n sélordepende de la =--

,pdrte'patronal los fondos se despilfarrén pero te

niendo pérte los trabajadores estos ayudan a con-
trolar en mejor forma sus intereses.

Procedimiento para el trimite de agravios.

En todo contrato colectivo debe incluirse esta --
cldusula qué especifique ante todo qué es un agra
vio y éué despu&s especifique como habri de pre--
sentarse una demanda de agravios, paso por paso.
Todo trabajador debe saber exactamente a quién ha
de entregar su escrito de agravios que ha de espe
rar después de &sto y cudles han de ser los pasos
siguientes si el primero no fuere tomado en cuen-
ta.

Cldusula de prérroga.

Todo contrato colective debe contener esta cliusu
la aungue la ley Federal de Trabaijo, consigna que
el contrato colectivo se puede prorrogar por un--
perfodo igual a su duracién o continuard por tiem
po indefinido.

Al firmar un contrato colective de condiciones de

trabajo se considera este documento como una ley-
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que debe regiritantb:parq“paﬁrbnéé'éoﬁédpéféiﬁrd¥:f'

bajadores.

ASPECTOS OUE AYUDAN A -QUE ‘LOZ

DENTRO DE LAS EMPRESAS.

Todo administrador de personal que mén

dad mayor de quinientos trabajadores tzene qu

dirigir las politicas de la empresa hacxa obje
final den resultados tantc para benef1c1o de
mo de la empresa, ayudando al personal’ a’ queutenqa éxzto den

tro de la misma.

El administrador de personal tiene'qué preparar un --
programa de adiestramiento en planes -cuidadosamente estable-

cidos.

Estos planes incluyen:

a) Establecer las necesidades de adiestramiento. y fi-
jar metas para el mismo.
b) Buscar los sistemas de adiestramiento>que sean mis
i 7 .practicos. Esto dependerd del tipo y magnitud del-
negocio y de las personas capacitadas para ensefiar.
¢) Evaluacién de los resultados, lo cual puede lograr
se con la observacidn diaria por parte de los su-=-

pervisores de las personas en su trabajo, midiendo-
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las bajas Y. camblcs de personal lcs errores, écci
dentes, calldad y cantldad ‘de producclﬁn Y. la mo==

ral de, los'trabajadores.:, f’

-los.proéed;mlentqs de’’tr

'nuevos empleados as especlalmente

El entrenamlento d

_¢mportante puesto que es asi queAs prepara al empleado para

traba]ar correctamente vy le convzerte de hecho, ‘en parte in-

tegrante de la organlzaclén.

'El entrenamiento en general es necesario para que el-

individuo pueda ser promovido a mejores posiciones.

PERFECCIONAMIENTO DE LA SUPERVISION,

El entren&miento es el instrumento que permite buscar
el peffeccionamiento de la saperﬁisidn v ademés'tiene que --
ver con los problemas de seleccifn y promocibn. E1 departa--r
mento de personal es el responsable bor”iérseieécidn inicial

y la seleccién para promocidn de los cargos de jefatura.

En el proceso de perfeccionamiento de la supervisién~

estin incluidos la elaboracidén de patrones de rendimiento, -
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1ncu1car en’el superv1sor el reconoc1m1ento de las nece51daf -

vdes de evaluar la eflcienc1a de los empleados, desenvolver E

en los superv;sores la actltud que deberé tener al evaluar ~,f

::la ef1c1enc1a yola capacxdad del traba]ador,

FORMACION DE ADMINISTRADORESLV

El departamento de admln;Strac;G de personal-ne debe ’

atencidn.

Las cualidades indispensables para un Sptimo trabajo-
‘"de alta administracién son tan elevados que requieren el au-
xilio del departamento de administracién de personal, quedan
do bajo la responsabilidad de éste, la identificacién de per
soﬁas aptas para trabajos de alta administracién, entrena y-
prepara contiquamente tales personas, propicidndose el’iayor

ndmero posible de experienczias.

PARTICIPACICN DEL EMPLEADO.

) Es evidente que el trabajo s6lo es bueno cuando un em
pleado o trabajador lo ejecuta bien y que sélo es mejor, - -
¢uando agquél procura mejorar los procesos de ejecucisén. Con-

secuentemente una de las responsabilidades de cualquier de--
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partamento de’ Admlnlstra016n de: Personal es estimular la par:

thLPGCLCR del empleado en los procesos de perfecclo1am1ento

del traba]o.rj‘,,

unardéhlaS'técnicas recientemente puesta en préctica-
en dlferentes empresas es el sistema de sugestiones, el cual
cons;st; en sol;cmtar a los empleados la presentacién de su-~

gestzones para el mejoramiento del trabajo, del local, de ~--

-'los ‘procedimientos y de cualquier otro aspecto que pueda ser

mejorado,

¥

Este sistema ofrece resultados satisfactorios solamen
te cuando la administracién estd sinceranmente empefiada en ob
tener el concurso de los empleados en la direcci6n de los -~

trabajos.

Por eso no basta instalar un sistema de sugerencias,-

sino combinarlos con reuniones, conferencias, programas de -

-soluciones:de:quejas:y reclamaciones,-aconsejamiento'y rela-~

ciones ‘conlos empleados, etc.

PRESERVACION DE LA.MORAL DE LOS EMPLEADOS.
7/

Una de las formas de perfeccionar los procesos de tra
bajo es elevando la moral del empleado, ya que é€sto repercu-

te en mejor y mayor produccién.
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El Departamento de Administracifn de Personal para ==-
fortalecer la moral del empleado debe ejercer influencia so-
bre los programas de promocifn, los sistemas de sudgestiones,
la participacidn de los empleados, el proceso de la evalua--’

‘cién, confort, seguridad, ectc.

ASCENSO Y PREPARACION SUPERVISORA.

Los ascensos dentro de la empresa constituyen una po-
litica excelente, alientar a los empleados a permanecer den-
tro de aquella y le proporcionan un buen abastecimiente de -
trabajadores formados en la compafifa, cuando se producen - -
oportunidades de nuevos empleos. Pero no basta con anunciar-
una politica de ascensos interiores, sino que hay que poner-—

las en prdctica preparando el personal para puestos mejores.

Uno de los sistemas de preparar para el ascenso y que
resulta particularmente adecuado para las empresas pequenas,
es la rotacién de labores. Por el espacioc de pocas horas a -
la semana se adiestra a los trabajadores en las labores cque=-
corresponden al escalafén superior siguiente, hasta que lle-
gan a ser hdbiles en las mismas. Esto proporciocna un cuerpo-
de mano de obra flexible y les da a los trabajadores la im--
presisn muy concreta de que se les estimula y se les prepara

para progresar.



CAPITULO V
PROBLEMAS MAS FRECUENTES DE LA ADMINISTRACION DE PERSONAL

EN LAS EMPRESAS.

INFLUENCIAS SOBRE EL FACTOR HUMANO.

I.~ Control de asistencia y ausentismo.

a) Retardo y ausentismo.

II.~ Quejas y agravios
a) Que nos indican las quejas

b) De donde provienen la mayéria de las quejas.

IIX.- Rotacién de personal.
IV.- Promocién.

V.- Sanciones disciplinarias
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CAPITULO V

PROBLEMAS DE LA ADMINISTRACION DE.PERSONAL

EN_LAS EMPRESAS

Al introducir este tema en el presente tfabajo lo ha-
cemos con el objeto de que un administrador de personal, pue
da tener ceonocimientos mds claros sobre la responsabilidad -
del manejo de personal, buscando las medidas mis efectivas -
para que los objetivos de la administracién no se vean men--
guados y que al final no se tome la administracién de perso-
nal como el cuerpo de bomberos gue son los encargados de ex—
tinguir un incendio y después buscar las causas que lo origi

naron.

Todos los empleados o trabajadores de una empresa ya-
sea privada o pGblica tienen derecho a conocer claramente --
cudles son sus deberes y responsabilidades o tienen derecho-
a saber como se val@a su tarea, y después exigir que se les-
informe consﬁantemente de c6mo avanzan en su trabajo, y que-
se les dé un adiestramiento adecuado para perfeccionarse y -

adaptarse a los sistemas t&cnicos introducidos en la empresa.

Es necesario la colaboracién de los emplcados en el -
mejoramiento de todos los métodos y procedimientos estableci
-dos, lo cual debe ser estimulado, aceptando las sugerencias,

ideas o criticas que sean constructivas para una mejor efi--



ciéncia 'y méjofémienéb'dent:clde

rérqulco‘las solzc;tudes o quegas per actos que perturben el

Vnormal desar ollo de sus actxvxdades. TambLCn hay que consi-

derar que estos reclamos sean resueltos imparcial y r&pida--
mép#e, péro al mismo tiempo los t:abajadores o empleados de-
© ben apértar los mayores esfuerzos y la més alta dedicacién -
-en el cumplimiento de sus deberes,'éctﬁandc dignamente den-~

tro y fuera de la empresa.

Para alcanzar esta meta u objetive debemos poner nues
tro empefioc en reconoccer la importancia del elemento humano y
de sus grupos actuantes en toda empresa, prestando preferen-

te y constante a los asuntos de personal.

INFLUENCIAS SOBRE_EL FACTOR HUMANO.

Todo ser humano ingresa a una empresa con el objeto -
de hacer carrera en ella, lo cual significa que todo indivi-
duo debe entrar a la empresa privada o pfiblica cuando es jo-
ven como aprendiz o auxiliar e ir ascendiendo con la expe~ -~
riencia y adiestramiento adquiride hasta alcanzar los nive--
les mé&s elevados en la escala jerSrgquica,. Este principio se-
basa en el deseo natural y 1l6gico del ser humano gue aspira-

cada vez mds ir alcanzando puestos de mayor responsabilidad-
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e importancia’y de mayor salario, hasta alcanzar con la edad,
- experienciaiy coriocimientos’ adguirides. a través de los afos-

de“sefvidly;iloé,cargoé midximos.que la empresa privada o pG-

‘blica le pueda ofrecer.

~I.~- CONTROL DE ASISTENCIA Y AUSENTISMO.

Cualquiera que sea el campo donde la administracién -
de personal se desenvuelva tiene las mismas caractertfsticas,
es decir que para llegar a conclusiones y hacer diagnésticos
de como se estd manejando el personal de una empresa, tiene-
que examinar las estadisticas o analizar los r6ecord del movi
miento de todos los empleados dentro de la eméresa. Este mo-
vimiento es controlado por medio de tarjetas personales para
cada empleado, las cuales, al final de un perfodo {(semana, -~
guincena o mes) lo dan el total de asistencia y ausentismo -

habido en la empresa.

Cuando la asistencia del personal est& en un 98% se -
puede establecer que hay una eficiencia dentro de la cmpresa
o que el trabajador siente un verdadero placer en desarro- -
llar sus actividades. El ausentismo del 2% no es perceptible

mente dafioso a la eficiencia del grupo, lo gue hace reflejar

circunstancias alternas y esporddicas.

El objeto de un departamento de persocnal al controlar



: estxmulando ‘araguellos:qu on responsables y tienen buena

'puntualldgd.

a) RETARDO ¥ AUSENTISMO.

En relacién al retardo y ausentismo podemos analizar-
1o diciendo gque cuando en una empresa esto es crénico indica
gue no se estd teniendo una supervisién adecuada y es necesa

rio hacer una investigacién a fondo para establecer la causa

en que radica la dificultad.

Se puede encontrar varios factores que est&n incidien

do en ‘el grupo de trabajo y pueden ser:

a) Que la administracifn de personal no ?gté conce= =
diendo'al trabajador la importancia qﬁé se merece.

b) Que no se estd tormando la contribucién individual=-
de un trabajador menoc hdbil, por lo gue &ste no -
estd satisfecho en su trabajo.

c) Que dentro del grupo .de trabajo no hay disciplina,
pues se han seleccionado empleados que no sSon capa

ces de la auto-disciplina.



116

) d) La superv1516n no es- efectlvaky exlste una desleal

tad hacia la empresa.

e) -Que la empresa ne ha lnvestlgado “0- anal;zado 105——“' '

problemas que el trabajador afrontaafuera de su -;

trabajo.

Todas estas y muchas m&s circunstancias afectén,la éfi
ciencia con que se est&§ trabajando en la émﬁreéa;rio cﬁél -
viene a redundar en perjuicio tanto para la organizacién co-
mo para el trabajador, porque la moral, del grupo se ve dies

mada.

Hay casos en que las ausencias deben ser arregladas -
de antemano a fin de que tenga conocimiento el supervisor y-
pueda tomar sus medidas para que la actividad y la eficien--~

cia del grupo no ocasione disturbios.

En esta actitud gue toma el empleado de avisar a su -

superviser, indica que es una persona responsable.

Cuando las ausencias no son notificadas a los supervi
sores surgen problemas para el buen desenvolvimiento de la -
‘empresa, porgue todo el trabajo diario tiene gue planificar-
se y la no previsién de una ausencia hace mids diffcil esta -

‘labor.
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i _es 1nev1tab1e por una —

emergenCLa ‘a Gltlma hora que‘en el momento prec1so fue lmpo—-

~sible comunlcar al superv;sor.rlt

: S;eﬁﬁféue#isténbeﬁ lé ehéiééaléusgnéias_créhiéas que-
'péxjuaiéﬁn la eficiencia y la méral dél‘grﬁpb;iio'que hace -
que eétos individuos entren en la liséa;éémprdkiﬁos cdespidos
y una vez que salen de una empresa es diffcil su retorno a -
‘‘ella. En estos casos es cuando la.administracisn de personal
debe investigar los motivos de las ausencias, ayudando a los

trabajadores a resolver sus problemas o haciendo un estudio-
_;obré los motivos que el trabajador tiene para faltar a su =~
,t;gbajo.jﬁlggpas empfesas.contrétan los servicios de trabaja

dores soeiales, para investigar las causas de las faltas.

IT:~ QUEJAS Y AGRAVIOS:

Inde?endientemente dﬁ,QPSﬁ fectivo.resulte el progra

ma de relaciones laborales,:héy;qué:pfestar ofdos a las gue-
jas y agravios de los trabajadéfes; No hay gque desalentar- -
los, mds bien hay que ;nflu;r_Qé;g; supervisor respecto a la
importancia que tiene al tratar seriamente las gquejas. Solo-
hay que predcuparse cuando no llegue ninguna queja poraue --
ese silenéio es geflal de peligro, puesto gue las cosasS nunca
preden llegar a sexr perfectas, debido al comportamiento Qe -

la naturaleza humana.



118

. .Hay que:considerar Queihay‘ads”ﬁéﬁéras'de interpretar:

’organxzado y-

'exlste contrats colective d trabaJo “una- queja o

res lnterpretada como una v101ac16n de dlcho con-a

trato. SR

‘2.« otrd empresa define el agrav1o dlcxendo que es. ==
una gueja presentada formalmente po:kmedlo de un-=

procedimiento establecido.'Si'élftfabajédor*se‘eg

presa informalmente no hacen mis‘que quejarse:o -

resongar.

Dentro de la organizacibn de una.empresa. tenemos tres
diferentes formas o etapas del descontento de los trabajado-
res o empleados asfi: "Descontento" . 'Queja" y "Agravio", los-

cuales definiremos asfi:

DESCONTENTO:
Es cuando cualgquier cosa inquieta a un trabajador, ya
sea que &éste emprese o no en palabras su intrénquili-V

dad.

QUEJA:
Es un descontento expresadoc oralmente o por escrito -
presentado al conocimiento del supervisor o de un re-

presentante sindical.
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AGRAVIO:

Es una gqueja que ha szdo lgnorad pasada por alto o- .

en la Oplnlﬁn del quejoso echada all olv;do.

Sea cual :gére:;a'd
corporar a la politica de.persénal: d
miento de tramitaciéhkdé‘

procedimiento debe

a) Librar gl'kQPL

_con la‘alta dlrecc16n
b} Determ;nar claramente cémo debe el empleado presen
—'tar su agrav;o y qué ocurrlré después de esto, pa-
s0 por paso.
<) Elzm;nar lo més bosible el papeleo, llegando al --
problema y a su résolucién en el tiempo m&s corto-
posible.
da} Eliminar cualquier inconveniente que el empleade--
éﬁeda éxpegimentar bbr no ser h&bil en expresar su
agravio‘én‘fdfma escrita. Si tiene la impresién de

que la énmiehda a su agravio depende de su capaci-

“dad en exponer éste y que no se le ayudar§ a expre
sarlo,'puede sentirse desalentado, prefiriendo, re

servarse’’su‘ descontento.
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Si un trabajador se acerca’al’ jefe con una que;a,'es—

cﬁchele atenta y pac:entemente, digasele que ‘se examlnar& su

Una vez que se ha tomado una fesolucidn-hay que poner,

la en ejecucién sequidamente y notificarla también sin demo-
ra al interesado. Mds adelante hidblese con el empleado para-
cerciorarse de que, a su modo de ver, la situacién se ha co-

rregido en la forma debida.

Jamds hay que pasar por alto una queja, por trivial--
que parezca,.hay que tener en cuenta que de los motivos in--
significantes pueden surgir arduos problemas. Toda decisién-
que al final se tome debe ser justa e imparecial, y ser bien-

- comprendida por todos los interesados, sin dejar lugar a dq-

‘da.

Aungue de ninguna manera hay gue desalentar la presen

tacifn de quejas la administraci6n de personal debe reducir-



las al mismo as{:

'”,a) Exponlendo claramente una Y otra vez la pclitlca =

de 1a empresa.

'é)riQ'U‘E oS INDICAN LAS dUEJAs.

'iTodo adm;nlstrador ‘e,personal cons:dera las quejas ~

““cono guias para‘futuras anestlgaclones, ¥ no ‘como simples -

molestlas del personal a su cargo. Toda queja que se preten-
de hay que 1nvestlgar1a a fondo y no tratar de deshacerse de

Cella.

Hay casos que la presentacién de una queja resultan -~
procedimientos y métodos que ayudan a la empresa a desenvol-

verse .con.mis eficiencia.

b) DE DONDE PROVIENEN LA MAYORIA DE LAS QUEJAS?

El administrador de personal debe llevar una estadfs-
““tica* de donde provienen la mayoria de las quejas, tomando en
cuentas

“a) Qué departamento o seccidén,

b) Qué clase de trabajadores o empleados las presen—-

tan.
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c) Qué clase de superulsor es‘

‘ﬂde estas secc1ones y grupos ‘ae trabajadores y asi-,}
;poder evaluar los superv150res 0. capataces que hay*’

;dentro de la empresa.

Una vez que el administrador de personal ha verifica—
do lo anterior puede emitir sus juicios tomando medidas para
reducir el descontento dentro del personal y asf elevar la =
moral del trabajador, para llegar al objetivo principal gque~
debe ser la mutua comprensifn entre el patr6n y el trabaja--

dor.

III. ROTACIONM DEL PERSONAL

El administrador de personal debe tener muy en cuenta
cuando en una empresa hay un {ndice elevado de rotacién de -
personal, esto le puede indicar que algo anda mal en el fun-
ciohamiento de dicha empresa, por lo cual hay qgue hacer una—.
investigacién a fondo parec dictar las medidas neéesarias.

Por otra parte la frecuencia o alto porcentaje de des
plazamiento, no solamente constituye sefial ‘de peligro, que -
indica una situacibn seria en las condiciones del empleo, si
no también fuente considerable de gastos, gran proporcibn de
los cuales podrfan ahorrarse con una adecuada direccifn de -

personal.

1 que.esta al fren'e —“_”:



La -tarea del admlnlstrador de persona

jorar los sistemas de reclutamlento sel‘c 16n Yy blcac16n =

de -los trabajadores, a fln de aue estos se acomoden blen a =

la sltuaclén, se neces;ta tamblén un estudlo cuidadoso de —-
las: normas scobre remuneracitn, ascenso, traslados, despidos=-

yrestrecha atencién a las condiciones de trabajo en general.

.Por los pasos iniciales para enfrentar el problema de
" rotacidn de personal, consisten en llevar la historia de los
hechos y analizar los factores que llevan separaciones del -

trabajo, sean de naturaleza veluntaria o forzosa.

El desplazamiento del trabajador puede ser por muerte
o retiro. Esto dltimo a su vez puede ser reusltado de incapa
cidad o de que el empleado alcance una edad de retiro ya - -

facultativa u obligatoria.

Puede esperarse que el desplazamiento por estas cau--
sas sea de importancia relativamente menor en departamentos-
recien organizados. Por otro lado la frecuencia de separacip

Vnes ocasionadas por retiros por incapacidad, puede reflejar~

una serie de condiciones de trabajo insatisfactorias.

El trabajador también puede retirarse por separacién-

voluntaria o renuncia,
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En este caso es el empleado éﬁiéﬂ; por ﬁnaiaéjVafiESf
‘razqnes toma la iniciativa. El nGmero de:sépar;éiqﬁéé'ﬁroaﬁ—
cidas por los que renuncian es particularmente.sigﬁifiéativo
como fndice de cuan relativamente satisfactorias son i‘as con

diciones de empleo.

Finalmente pudiera terminar cl empleo por suspensién-
o despido cuyas causas son mltiples, pero en este caso la =
iniciativa de separacifn es tomada por la gerencia adminis--

trativa.

Sobre la base de estas observaciones generales, se =-
pueden sefialar tres amplias categorias de separacién o rota-
cién, asi:

1.- Agquellas en que el empleado toma la iniciativa.

2.- Aquella en que la gerencia toma la inciativa.

3.- Las derivadas de actos inevitables (muerte, enfer

medad, etc) o ascliusulas legales de carécter for
zoso, como las que ordenan una jubilacidn obliga-

toria por alcanzar la edad legalmente fijada.
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Iv.-<: PROMOCION:

Con un plan callflcador de empleados bien ‘administra-

do; la gerenc;a por medlo ‘de la admlnlstracldn de personal, -

puede llevar y desarrollar una sdllda politica de promocidn.

El desplazamiento del personal, como parte del proble

ma de mantener la organizacifn o empresa al dia.

La promocidén es el avance de un empleado hacia un me--
jor trabajo. En términos generales esto es significativo en-
dos sentidos. Por un lado, aquellos aspectos de movilidad --
del personal que se refieren al ascenso y en fltimo zaso de-
penden de la frecuencia con gue los empleados entran y salen
de la organizacién. Estd claro, que las posibilidades de as-
censo dependen del nlmero de separaciones que se registran -

-en la empresa. La proporcién anu;l de muertes, retiros, des-
pidos y renuncias, frente al nGmero total de puestos @s uno-

de los factores que arrojan luz sobre lo atractivo de ésto.

La politlca de promoc16n o ascensos naturalmente in--
fluyen en el tipo de candidatos atraideos inicialmente para -
un trabajo y en espécial la pgueba gue ha de administrédrse--
les. Una prueba de seleccibn para cualquier cargo, destinada
a escoger personal digno de promocidn deberd evaluar mds de-

lo gue es un simple conocimiento de los deberes del cargo.
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La politica de promocifn es 1mportante pa

del empleado, debe ofrecer 1ncent1vos para que se: e]ecuten =
sus deberes de la mejor manera p051b1e y hagan

especial para informarse mejor sobre el campo'general del —-l

trabajo a que se dedican,

El sistema promocional debe ser suficientemente am- -
plio, a fin de permitir la promocifn de los mejores emplea—-—
dos y mejor calificados, a los cargos més altos dentro de la

empresa.

Las promociones son generalmente basadas en una ‘combi

P
nacibn de los siguientes factores: Ex8menes de promocién, -
e&aluacidn de la eficiencia y la antigiiedad., Aunque la anti-
giiedad sea el factor mds fdeil de evaluar tiene probablemen-

ve el grado mds bajo de validez.

En cuanto al sistema de traslados, puede decirse que-
su prop6sito es consequir el mejor ajustamiento de los em- -
pleados, con la doble ventaja de mejorar la satisfacciSn de~-

los mismos y la eficiencia del trabajo.

En la actualidad los departamentos de perscnal, en --
cooperacién con los empleados de linea, estdn desarrollando-
procesos ordenados de promocidén y traslados de empleados a =

los cargos para los cuales estén mejor capacitados; es decir
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ponerlos en los puestos a gue verdaderamente ‘corresponde’ su-. .

calificacibn. :

<En algunas ocaslones hay empleados quethabiend

promov;dosrno pueden responder a 1a mejora.‘ superv;—

Vsor tiene la'oportunldad de hacer uha prueba’gusta para ex—--—

plicar los mot;vos de la p:omoexdn.

En £éfminos generales respecto al desplazamiento de -
_personal,'puede decirse que ninglin sistema, por bueno que --
sea, producird resultados aceptables sin la buena volutand -
y las mejores intenciones de los funcionarios encargados de-
designar, o mejor dicho de todas las personas encargadas de-

administrar cualquier programa de personal.

V.- SANCIONES DISCIPLINARIAS.

En toda empresa hay reglamentos que tratan de las san
ciones disciplinarias para el buen desenvolvimiento de la --
misma, la buenardisciplina es el resultado de una administra
cidﬁ de personal constructiva y positiva, por lo tanto toca-
al departaﬁento de personal ayudar a la formulacién de poli-
ticas semejéntes y auxiliar a los supervisores para llevar—-

las a la prdctica.

El administrador de personal tiene que formularse sus



objetivos
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para tener una base de disciplina constructiva pa~

‘ra lo cual puede tenerse en mente los siquientes elementos:

a)

b)

c)

a)

En
una invest
puede segu

1.~

2.~
3.~

Una iista de las reglas para el trabajo de la plan
ta con castigo y sanciones uniformes para los gque-
las violen.

Hay que instruir a los empleados para que observen
estas reglas para el cumplimiento de standars esta-
blecidos para la ejecucién del trabajo.

Hay gue informar a los trabajadores como se estdn-
cumpliendo las reglas y standars de la empresa y -
como estd mejorando la conducta de 2llos.
Procedimientos para una investigacitn cuidadosa de
todas las violaciones de los reglamentos y asi em-~

prender la sanci6n disciplinaria,

toda violacién de los reglamentos que después de -~
igacién cuidadosa deja establecida la culpabilidad,
irse los siguientes pasos:

Advertencia oral o reprimenda.

Advertencia o reprimenda escrita.

Suspensién disciplinaria por un determinado nfime-.
ro de dfas.

Despido.




Un punto fl al sobre la bueni

la dlsclpllna es tomando una pronta accldn una vez'establecl
-dos_los hechos de culpabllldad, lo cual'debe‘hacerse sin - -

apum;ento y con prudencla.

Hay veces en que el patrono que sufre un agravio exi-
ge gue se le impenga una sancifn al empleado sin meditarlo.
Este'comportam;ento no es constructivo y lo mejor es evitar—-

“lo. Se recomienda reunir todos los hechos mienfras se enfrfa
el &nimo, una vez que se ha decidido la accién ha sequir, ba

sadas en los hechos comprobados, se impone la sancién.

Toda imposicién de sanciones ha de hacerse en privado,
es decir sin la presencia de los compafieros de trabajo del -
sancionado. La naturaleza de la falta ha de ser explicada al
empleado para que &ste sepa el notivo porqué se le sanciona,
levantando un acta, hacid@ndolo firmar para constancia suya y

de la empresa.

Toda sancidn disciplinaria tiene por objeto convencer
al empleado que en el future debe portarse mejor. Al aplicar
una sancién disciplinaria hay que cerciorarse de que se apli

ca y cumple al pi€ de la letra.

Si una vez cumplida una sancién disciplinaria el em--

pleado no se amolda a un procedimiento o comportamiente cla-



ramente explicado, hay gque tomar una accién mis radical.

En cuestiones de disciplina es siempre mejor prevenir
que curar, y para que los empleados no se salgan de la lfnea
se debe tener en cuenta lo siguiente:

a) Obedecer personalmente las reglas, sin hacer alar-

de de ello.

b} No esperar mis de los empleados que aquello que --

uno como jefe estd dispuesto a hacer.

¢} Impfdase la ociosidad manteniendo una circulacién— 

o corriente ininterrumpida de trabajo frente a ca-
da trabajador.

d) Llévese un historial de la actuacifn de cada traba

jador, de manera que se puedan afirmar hechos en -

lugar de hacer generalizaciones vagas.



CAPITULO VI
ADMINISTRACION DE PERSONAL Y LOS EJECUTIVOS EN

LA EMPRESA. i :

1.~ Administracién.cientffica del personal.

II.- Papel de -la‘administracién de personal.



CAPTIULC VI

ADMINISTRACION DE PERSONAL Y 1.GS EJECUTIVOS EN

LA EMPRESA.

Mucho se ha dicho y discutido que el activo principal
de todo negocio lo constituyen las personas que en &l traba-~
jan. En la habilidad y capacidad de tales personas para de~-
sempefiar sus labores en forma econdmica y efectiva radica el

éxito de la empresa.

La capacidad de la alta direccién para gobernar las -
energfas, los conocimientos y la buena voluntad de los em= =

rleados, en provecho mutuo, es algo de importancia capital.

No tiene nada de sorprendente que la actividad de los
negocios en materia de personal haya pasado a ocupar una po-
sici6n focal en la direccifn de empresas. Con o sin un Depar
tamento formal de Personal, la administracién constituve una
de las responsabilidades miximas de la dircccion de la empre
sa. Esta responsabilidad radica mis en la persona dque contra-
ta a los trabajadores. A menudo un ecjecutivo se ve limitado-
en cuanto a lo que puecda llevar a cabo, debido a la carencia
de empleados que puedan y gquieran estar a la altura de las -

exigencias de una situacién siempre cambiante.

El desarrollo de la economfa y las necesidades del --
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,nmvel de v1da ¥ al mlsmo tlempo, los costos cada vez mayores
‘para hacer negoclos, los adelantos tecnoldglcos y la marcada
competencia: estgn 1mpon1endq exlgen;las mayores a la capaci-~

'dad personal -del empfééa;ié. Para hacer frente a estas difi-
cultades las compafifas necesitan un abastecimiento cada vez-

_mayor de personal dotado de conocimiento que puedan resolver
los problemas inmediatos y preveer las necesidades futuras,-

asi pues la preocupacidn de los empresarios y duefics de nego-

+cios es dotar de arriba a abajo, con el personél adecuado y-

capacitado.

La mayor parte de los gerentes encomian mucho de pala
,bra 1a 1mportanc1a de. la unidad de prop&sitos en un equipo -
admlnlstratlvo, pero no todos caen en cuenta de que &ste ob-

jet;vo sdlo puede lograrse formando un’ grupo compacto.

" T.~ ADMINISTRACTON CIENTIFICA DE PERSONAL.

rMﬁcﬁ;é hombres de negocios hacen caso omiso de la ne-
cesidad y de las ventajas de una administracisn plancada de-
persbnal. Con frgcuencia se muegtran renuentes a abandonar -
el tipBHAQ?admiﬂiéﬁfaciéA improvisada que han encontrado gque
ma;cha bien. Esta jefatura personal instintiva les ha permi-
tide en situaciones anteriores, tomar acuerdes correctos — -

acerca de "1lo gue es bueno para la compafifa".
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Sin duda alguna al principio,pbhdrén en tela dérjui;-

;cio la prudencia del abandono de una parte de la aﬁtoridad -

exigida por la administracién cientifica del pefscﬁal.rhl -

mismo tiempo ponen en duda el hecho de lanzar declaraciones-

o afirmaciones contundentes respecto a su politica, declara-

ciones que, dSciles a sus corazonadas, creen que pueden obs-
taculizar cualquier operacidn.

Al principio es posible que una empresa de negocio no

necesite una afirmacidén clara ni de sus objetivos ni de su -

© .. politica. Sin embargo, no es m&s gue cuestién de tiempo el -~

que la rapidez de la expansifSn de cualquier negocio exija al
gunos instrumentos de direccibn mis organizados, para lograr
el éxito y productividad Sptimos. BEntre los mds importantes-
de estos instrumentos figura una politica de personal que ~~

sea clara, digna de crédito y seguida desde arriba.

por fortuna es posible y deseable aplicar una medida-
adecuada de los principios establecidos de la organizaci6n y
de los procedimientos de la administraci6n cientifica, sin -
tener que abandonar una gran parte de las prerrogativas de -
toma de acuerdos o sin tener que perder en alguna u otra for
‘ma las ventajas de la Jjefatura personal ni dé los sentimien-

tos por la empresa.
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Lo que necesita, mds bien es un feliz acoplamiento en

tre la direccidn personal y la de equipa.

II1.- PAPEL -DE LA ADMINISTRACION DE PERSONAL.

Ai igual due con toéas las demds funciones de la empreg
'sa'y,pafa,podér cumplir debidamente con sus obligaciones, la
'Adhipiétrﬁqléh_def?ersqnal exige, “de quien guicra la éjerza-
una crieﬁt&ciﬁh éeneral en forma de una politica de la compa
nfa fijada claramente por cucrito. Estas atirmaciones de po-
1iticas deben definir claramente los objetivos y dar una ex-
plicacién de cuales son las obligaciones y la autoridad con-
gurentes. Siempre que sea posible habrdn de ponerse por es--
crito los procedimientos que estdn en armonfa con la polici-
ca establecida y‘que abarguen todos los acontecimientos gua-
sa repitgn_reguiarmenteL tales como ceses, tcrminaciénés, -
agravios, sancidnes Qisciplinarias, vacaciones, licoencias, .

¢on£ratacidn, admisidn de personal nuevo y condiciones de —-

trabajo..

Enla prdetica; -la Administracién de Personal es tan=
to una funcibn de linca (o dé operacidn)‘para los cerentes -

Y supervisores como de plena mayer-o staff (asesora) para --

los jefes de personal.

-

g -



CAPITULO VII

CONCLUSIONES
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CAPITULO VIT -

CONCLUSIONES

se-tratard de sxnteﬁlzar clertoa elementos funcxona—-

les de la adm;nmstrAchn de pcrsonal, pa

facllltar una vi--: .

sién globa] de un’ programa m&s 0. menos ampllo de personal.,

Aunquc las partes compone tes d"hﬁ éroﬁramé de. persg

“nal bas1do en la técnlca, deben ser. conoc1dar y enumeradas,
*i: filosoffa bdsica envuelta en la reallzaclon ‘de asas acti-
vidades .es muy importante”conoégfia}'ﬁﬁrééﬁéihsiﬂﬁ}’pdr con=
siguiente se sugiere que un prégrama‘de pcrsonél‘bien formu-
lado debe seor dirigido por ciertos métodos de orientaciqnfhg

cia los siguientes objetivos:

l.- Un grado razonable de flexibilidad administrativa.en la=
ley bdsica y en las“demis normas,'completadby por uhd:aé
tltud de’ buena voluntad de parte del admznzstrador def~-z

pcrsona] en la ejccuclun de diche programa

Qﬁa dﬁ%ééiénvintcligente a los principies fuhdahcnéales-

que hayan sido establecidos. como rcsulfados de oxperien-
ciqs:rtambién complementada por una actitud de receptivi
dad-en’relacién a ideas nuevas y por una especial dispo-
siciﬁn.tantq para admitir como para aplicar los descubri
micntos y conclusiones de las investigaciones cientffi--

cas.



‘VIntfoduccidn de técnicas para facilitar la'ejécucién:def §

‘_iaé'funciones de un verdadero deﬁartamen£o~dé‘berspnalQ

5.~ Un amplio y equilibrado plan de actividades, ejecutadas=
" en el orden de su importancia y evitando la:.apariencia -

de estar excesivamente elaborado e instrumentado.

6.= Conocimiento de parte del administrador de personal del-
staff que necesita, de las actividades de linea y de las
de los ejecutivos de la empresa.
Obtener la mayor participacidn posible de los administra
deres de nivel superior, supervisores y empleados, en la
formulacién y ejecucién del programa del personal; y la-
utilizacitn mds eficaz posible de funcionarios de staff-
entrenados y experimentados en la administracién de per;

sonal.

7.- Indiscutible integridad del departamento de personal sin
que esto quiera decir rigidez indebida o desconfianza en
los contactos con candidatos, empleados o administrado=-

res de lfnea.



137 -

Segulr el cump11m1ento de las; leyes exlstentes, acompana
da ‘de-la observac1dn y estudlo de su eflclenc1a y segul-

de recomendacxones para perfecclonamlentos futuros.

Vlsldn admlnlstrativa profesxonal de largo alcance en—'

,nal se busca s;empre 1a descentrallzacldn de las actxvi—

dades ‘de personal, pero en un medio cono el nuest*o, don

de” se acostumbra el Favorltlsmo y las componendas, lo -

cual: da origen a problemas administrativos, seria pféfe-

rible ‘iniciar un sistema centralizado, encargando al de-

“'partamento central de personal, la primordial misién de-

orientar y educar a los supervisores, empleados y traba-

ﬁadores como también dar ejemplo al pueblo en general.
Después s¢ pucde ir introduciendo la aplicaci6n del sis-

tema descentralizado. A medida gque se va formando una --



conciéncia m&s agoiﬁeﬂa‘las'necésidades,

13.-

14.~

15.-

cualquier slstema admlnlstratlvo.—

Para gue los objetivos consignan resultados és necesario
saber aprovechar las lecciones de la experiencia y con--
mis frecuencia de lo que se cree a base de haber leido,-
imitando o adoptado principios y reglas de otros adminis
tradores o técnicos en administracidn; es decir que para
obtener resultados se hace necesario poner en juego to--~
dos los factores, acciones, experiencias y fuerzas vivas

de la empresa.

El hombre es el factor mis importante para poder desarro
llar una buena administracién de personal y poder lograr

todos los objetivos que se proponc en una empresa.

FPinalmente podemos concluir que la administracitn de pexr
sonal tanto en la empresa pGblica como la empresa priva-
da son semejantes en la teorfa pero en la prictica difie

ren en muchos aspectos.
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