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El objetivo de esta investiqacidén adminlstrativa es cono-
cer )os precedentes histSricos de las relaclones obrero--
patronales, ver su organizacidén y diferentes estructuras-
del departamento de nersonal, observando sus principales-
funclones y haciendo énfasis en esta investigacin admi -
nistrativa en el reclutamiento y seleccién del personal,-
trataré de dar una idea y exnlicacién préctica de los -~
nrincipales pasos, técnicas y elementos que componen el -
nroceso del reclutamiento y seleccidn, con el propgsito -
de facilitar la comprensiGn de! tema y establecer los mé-

todos m8s eficaces para su uso.



IHNTRODUELION

En este seminario de !nvestigacidn Administrativa se pre-
tende hacer resaltar la importancia que tiene en las em -
presas el reciutamiento y la seleccidn de personal como -
etapas del proceso de inteqracidén de personas, para un =

eficliente y dptimo crecimiento de la empresa.

Se tratard de dar una idea y explicacién prictica, pues -
el problema de reclutamiento y seleccidn de personal es -
uno de los mds complejos y en e! que con mds frecuencia -

se cometen errores.

Por medio de este estudio se busca establecer los princi-
pales pasos, técnicas y elementos que componen el proceso
del reclutamiento y seleccién, con el propésito de faclli
tar la comprensidn del tema y establecer los métodos mads~

eficaces para su uso.

Entre Yos problemas bidsicos de las empresas se encuentra-

el de poder obtener el personal idénec para las mlismas, a
fin de poder desarrollar sus actividades en 1a forma mas-

efectiva y productiva para ellas,

Como las necesidades empresariales scran siempre diferen-
tes de acuerdo a su importancia, su tamafo, capacidad eco
némica, complejidad, renaldn de actividades, etc., en ca-
da caso particular deberd determinarse cuiles serdn los -
sistemas mis adecuados que utilizardp de acuerdo a sus ne

cesidades,

E} reclutamiento y la seleccidn de) recurso humano como -
parte de la integracidn del personal hace sentir su in --



fluenclia en las necesidades de atraer y escoger al elemen
to humano m&s capacitado para desempehar actividades obte
nlendo una mdxima satisfaccidn,

Obviamente con este estudio se pretende mostrar gue un =~
buen aprovechamiento de los recursos humanos rcdunda en -
beneficio propio y en el de la empresa, ya que a través -
de un buen reclutamiento-selecclién, podemos detectar los-
alcances y las limitaciones del elemento humano, pudiendo
asf orientarlo y canalizarlo a las actividades que vayan-
de acuerdo con sus aptitudes a fin de que logren su méxi-
ma realizacién,

Con el término conduccibén o canalizaclién quiero dar a en-
tender la utilizacién de criterios y polfticas (o proplas
o asesoradas por expertos) que permitan dirigir a los -
miembros de la nlantilla a la consecuci6n de los objeti -
vos de la empresa, dentro de un buen ambiente de trabajo,
con la adecuada remuneracién y el conveniente respeto a -
los derechos, que como individuo y ser libre todo humano-

tiene,

En definitiva, el departamento de personal, debe estar -
orientado por buenos criterios técnicos, vinculados direc
tamente con el respeto a los empleados, a sus derechos y-
beneficios y saturada de la conveniente carqa motivacio -
nal que le permita orientar convenientemente a ta '"lTnea"
y aplicar medidas dirigidas a la obtencidn de un alto ni-
vel de la inteqracién del recurso humano, previamente re-
clutado y seleccionado, inducido, entrenado y capacitado;
para lograr !os objetivos para los cuales fue contratado,

NOTA: Todo nfimero encontrado antes de un pdrrafo corres -



ponde al nidmero del libro en que se encontrd dicho pdrra-
fo. {Yer Bibliogralia),
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cCAPITULDO .-

PRECEDENTES HISTORICOS DE LAS RELACINNES
HUMAMNAS,

Se puede decir que las primeras manifestaciones de vida -
comunitaria, surgieron por la propia Incapacidad del ser-
humano, de vivir solo, ésto 1o obligé a agruparse con ~--
otros seres que tenfan sus mismas timitaciones, para obte
ner los beneficlios de la colaboracién y la ayuda de los -
demds, se Iniciaron las relaciones bdsicas que engendra -
rfan, a través del tiempo, las de cardcter laboral que -
han sido la base del desarrollo de la sociedad humana,

Las diversas concepciones sociales, econdmicas y politi -
cas que se han 1do produciendo, como caracteristicas qe -
nuinas de las difarentes épocas, han otorgado especiales-
matices a la prestacién laboral, evolucién que, aunque -
sea de forma rdplda, creo tener un 6ptimo conocimiento de
las relaciones laborales, hasta nuestros dias, y asf¥ cono
cer un poco mds al ser mds importante y diffcil de cono -
cer. (EL HOMBRE),

1.=- ESCLAVITUD. -

€1 trabojo supuso, para el hombre némada, acceder al con-
sumo ornanizado de una serie de bienvs, que le hacfan mis
agradable Ta existencia, Trabaja por cuenta propia al --
principio, pero cuando fij6 su residencia y sc convirtié-
de némada en sedentario, preclséd ayuda para alqunos tipos
de actividades que no podfa realizar &1 sélo, (como la reg
coleccidn o la caza), ayuda que cambié e intercambldé por-

la propia prestacidn con los demds micmbros de la teibu,-

- € .



en un régimen de cooperacidn,

Las guerras victorlosas produjeron esclavos, que no te --
nfan consideracién de personas sino de cosas. Eran herra-
mientas inte)lgentes que permitian al que disponfa de ma-
yor nimero cultivar mds ampllas extensiones de tlerra y -
pastorear mayores rebados, es decir, suponian riqueza pa-
ra su poseedor, Este concepto econémico, transcurriendo ~
el tiempo, fué la base de las doctrinas de los filoséfos-
griegos para fos que trabajar cra una actividad propla de

sfiervos.,

La importancia de estamento de esclavos y su notable apro
vechamiento econémico, provocé su aceptacidn en e}l mundo-

romano,

A esta condicidn servil se llegaba posterformente, no sé6-
to por Jas derrotas sufridas guerreando, sino también por
nacimiento de padres no libres y por sanci&n penal, Den -
tro del marco impresionante dc¢ su derecho, los romanos --
crearon una figura jurfdica, la "Mamumissia', que estable
cia como premio a la fidelidad y a los buenos servicios -
la posibilidad de pasar de la esciavitud a un régimen de-
subordinaciSn mediante e} cual el siervo se convertfa en-
Viberto, por voluntad de su duedo, E} liberto tenfa la -
obligacidn de prestar servicios por cuenta del “"dominus''-
que lec redimié del estado anterior, convirtiéndolo en su-

Jeto de derecho y superando su condicidn de cosa.

La posterior autorjzacién del liberto para contratarse =-
con terceros, la extinciSn dei vinculo por fa "capltis d}
minutio' del Sedor reducctdn o anulacién de su conjunto -
de derechos - as] como otras condiclones sociales diferen

-6 -



tes, praduclidas gor. los valvenes del Imperio, fueron rela
Jando. ta Institucién, hasta producir sy decadencla y casi

total extincidn,

La esclavitud 1leqé a ser entre Jos mexicanos al iqual -
que cn otros pueblos de la tierra, una verdadera lnstitu-
cidn, Habfa tres clases de esclaves: Los prisioneros, --
quienes perdian su libertad por este motivo y eran reser-
vados, bién para trabajos forzados o diffciles o bién pa-
ra el sacrificlo en las qgrandes solemnidades Heshicas: -
los gue eran sometidos a la esclavitud por deudas y quie-
nes podfan ser redimidos si famillares o amlgos cubrfan -
el monto del adeudo o bién pagaban asimismo con trabajo -
forzado por periddos, que al efecto fijaban los jueces en
cada caso, ¢} monto de su deuda, finalmente existfa la es
clavitud voluntaria, ya sea de jefes de familiares o hi -
Jos mayores que para ativiar sus carqas hoqarehas o para-
cubrir compromisos econdmicos de cualqulier naturaleza, se
vendfan como esclavos recibiende el preclo de inmedlato,-
esta clase de esclavos reclbia un mejor trato por la Tndo
le de su esclavitud, perc por si alquna circunstancia ---
huia la persona y era detenida, llegaban a pagar con la ~

vida sy acto ilbertario,

Ltas prisioneros de guerra de cierta jerarqufa o que habfan
demostrado gran valentia en una batalla, no eran esclavi-

zados, sine que se les sometio ol tlamado "sacrificio gig

diatoriu' que consistia en pelear encadenado del ple fz ~

quierdn, pero con absoltuta libertad de los demds movimien

tos, hasta con sels o siete soidados sztecas, si venclan~

a @stos, eran libertados de inmediato y podfan reqresar a

sus tribus,

La compra - venta de¢ eaelavas ora un acto solemne que se~



realizaba en lugares pdblfcos a los que tenfan acceso sé-
lo qulenes podfan comprobar que estaban en condiciones de
comprar esclavos; la aperacidn, para que fuése vilida, te
nfa que celebrarse ante testiqos de cada parte y mediante
clertas formalldades o los esciavos podfan a su vez tener
blenes, casarse y aun adquirir otros esclavos para ayudar
les.

2.- LA "LOCATIO".-

bentro de la figura Jjurfdica de la YLocatio" arrendamien-
to - el derecho romano contemp!§ tres tipos de relacic ==

nes:

a) .- Arrendamiento de cosas - "Locatlo rel', dentro de -
las cuales se hallaban, como hemos dlicho, los escla-
vos,

b) .- Arrendamiento de obra - "Locatio operum", es decir,-

compromiso de realizar una obra en preclo y plazos -
convenidos: se contrataba el resultado, no la actlv]

dad,

c).- Arrendamiento de servicios - '""Locatlo operarum" me -
diante el cual se prestaba trabajo por cuenta ajena,
a camblo de una remuneraclién, en relacidn cop el ~--

tiempo trabajado.

Junto a estas figuras, al lado de estas modalidades lega-
tes, cabe destacar, en esta época romana, algunas otras =

como la institucién del Y“colonato!, nue adscribfa a una -
serie de personas al trabajo de una finca - siervos de la

gleba mediante el pago de una renta, acordada expresa o -



t§cltamente, con el propietario,

Las manifestacliones corporativas aparecen con los 'colle-
gia", que reunfan en su seno a los practicantes de deter=
minadas actividades o profeslones, constituyeron ¢l ger -
men de las potentes orqanizaciones 1lamadas qremios, que-
tanta pujanza tuvieron en 1a Edad Moderna y en la Contem-

pordnea hasta, précticamente, principlos de este Siglo.
3.- REGIMEN FEUDAL,-

La calda del Imperio Romano signific6 una tremenda altera
cidn de los supuestos socio-econémicas exlstentes. No fué
un camblo brusco, puesto que el periédo de decadencia y ~
fin de aquel Imperio ocupd varios decenios de su historla,
pero sT profundo. Cuando las estructuras fueron asenténdo
se, aparvecld un régimen polftico que da nombre a la &poca:
el feudalismo., En ella el titular de feudo, el sefor feu-
dal, tiene en sus manos una fuerte concentracién de pode-
res piblicos y privados. Dispone de dos clases de vasa -~-
V1l1os que le prestan servicios: unos, unidos por una rela-
ci6n de dependencia servil, adscritos a 1a tlerra del se-
for, a quien entregan los frutos que produce, recibiendo~
a camblo de aquél lo necesario para su sustento y protec-
cién para ellos y sus familias,

El otro tipo de servidores se vinculaba por una relacidn-
de fidelidad con ¢l sefor, Eran nobles y guerreros que 1y
chaban a sus érdenes, 1o defendian y daban su vida por @1
si era preciso, a cambio de prateccién y de los elementos
precisos para cubrir las necesidades familiares y persona
les. Podrfamos decir que constituyeron el estamento medio

de la socledad feuda,

..f).



4,- LOS GREMIOS,-

Otro desarrollo en este campo lo coastituyeran los gre =--
mlos o asoclaciones cuyos grupos fueron unidos por metas-
e intereses comunes, E! propésito b&sico era la protec ~-

cl8n mutua, la ayuda etc.

En esencla, este tipo de asocfaclones constituyeron las -
primeras empresas y, al mismo tiempo establecleron las -
primeras normas de calidad al establecer clertas normas -
de mano de obra,

Estos gremios estaban compuestos por tres clases de traba

Jjadores:

Existfan un “maestro'', que era propietario de la herra --
mienta y de la materia prims, asimismo actuaba como direc
tor, de los trabajos gque st cjecutaban, Estaban tamblén -
los aprendices, quienes normalmente vivlian con el maestro
y no recibfan paga alquna, sino solamente comida vy entre~

namiento,

Por otra parte estaban los trabajadores propiamente dlchos
quienes, aunque ya habfTan pasado por la etapa de aprendi-
zaje, aun no lograban dominar totaimente el oflicio de que
se tratara. fecibfan una paga fija por su trabajo, Por sy
puesto que la esperanza tanto de aprendices como de traba
Jadores, era lleqar algin d¥Ta a ser "moestros", Conforme-
los mercados fueron expandi&ndnse, se requirid de mds ma~
quinaria y materiales y &ésto a su vez, demand6 mayor in «
versi6n por parte de los maestros. Esta condicién, por su
puesto, imponfa a los trabajadores timltacliones para coa-~

vertirse en maestros,

- 10 -



La necesidad de los trabajadores de poner sus propios ta-
Ileres diS como resultado la creaciSn de gremios de traba

Jadores especlalizados.

Este fenfmeno fué precipitado tamblé&n por los propios --
maestros, quienes al ver que se establecfan nuevos talle-
res, hicleron los suyos mds exclusivos, demandando ademds
mayor habilidad y precisifn en la mano de obra que usa --
ban. Consecuentemente, el llegar a ser un maestro recono-

cido se turné todavfa mis diffcll,

La caracterfstica de este sistema de gremios en sy época-
de apogeo, que ocurrié entre los Siglos XtI y XV, era que
sus privilegios estaban muy blen protegidos y reglamenta-
dos, sobre todo en lo que se reflere a horarios, sala ---

rios, herramientas y preclos,

El slistema requerfTa que todo el mundo tuviera los mismos=
privilegios y que se utllizaran los mismos métodos, y &s-
to provocé que tanto los obreros calificados como los se-

micaliflicados formaran sus proplos gremlos para proteqer~
se entre sf y obtener los beneficlios de su trabajo.

Estos gremios, de hecho, constituyen los predecesores de-
los modernos sindicatos de trabajadores., En estas agrupa-
clones modernas encontramos todavia vestigios de aquellas
reglamentaciones, tales como la !imitacién en el nimero =
de aprendices, a la cantidad y calidad de trabajo que se-
debe realizar, y el sistema bisico de remuneracién del --

trabajo realizado,

5.~ EL LIBERALISHO.-

Los gremios fueron incapaces de adaptoise rn las nuevas



carrlentes soclales, econdmicas e ideolSgicas, por su con
servadurismo tendente a prolongar situaciones de privile-

qlo.

En virtud de la exanerada importancia que los mercantilis

tas le dieron a la actividad comercial, hay la tendencla-

general a pensar que las doctrinas del mercantilismo, sé-
1o se aplicaban a la requlacidn del comerclo o lo cierto-
es, no obstante, que las doctrinas mercantllistas se ex -
tendieron con igual severidad al sector industrial. La -
doctrina del mercantilismo daba al E£stado, en principio,-
autoridad para Intervenir en todos los aspectos de la vi-

da econémica.

7 WJurfdicamente, las estructuras qremiales desaparecen =
impulsadas por dos importantes disposiclones, el edicto -
de Turgot y la Ley de Chapelier, de 1776 y 1791 respecti-
vamente.

Aunque de origen Francés tuvieron inmediata aplicacldn en
otros Pafses",

En el nuestro, dan origen al Decreto del B de Junio de =~
1813, que afirma 1a libertad de industria, corroborando -
lo establecido por las Reales Srdenes de 1790 y 1798 en -
este sentido.

La reaccibn socio-polftica operada en tiempos de Ferndndo
Vi| derogé este Decreto, hasta que uno nuevo de 1834 fi]6
nuevamente el derecho de todo ciudadano a fundar y desa -
rrollar talleres e industrias. Poco después, el Decrcto -
del 6 de Diciembre de 1836, restablecié la vigencia del -
de 1813 derogado por aquel Rey, aprob&ndose definitivamen

- 12 -




te la libertad del trabajo.

Aparece el Ilberalismo en todos los campos de la actividad
humana, que se manifiesta en lo econdmico, por la 7"Ley -
de 1a oferta y la demanda, dentro del "Laissez faire, Lai-
ssez Passer', (Dejar-hacer, que sirvIié de base al libera -
lismo econémico que predomind sobre las doctrinas mercant}
Vlstas, y que hizo posible el rdpido crecimiento del capi-

talismo moderno)",

Como mecanlsmo automdtico que harfa coincidir o armonizar-
el interés general y e) particular, dentro de up marco de-
relaciones Gtiles y complementarias.

En Jo polftico, por la exaltacidn de los principios de 11-
bertad e igualdad, segidn las teorfas de Rousseau, Montes -
quiev, Lacke, etc, con la divisién y equilibrio de pode =--
"res: El Leglislativo que dispondrfa de la fuerza normativa,
el Ejecutive que realizarfa las actividades necesarias y -
los planes generales dentro de tos 1Tmites Impuestos por -
el Legislativo, el Judicial, que, con total indepenencia -
de los otros dos, aplicarfa los ordenamlentos legales en -

una misién de justicia no interferida.

En el aspecto legal, autonomia de la voluntad con la co --
rrespondiente libertad contractual, que situaba las rela -
clones laborales bajJo un régimen de dependencia voluntaria
en el que ta Ley de la oferta y la demanda sedalaban los -
salarios a satisfacer,

Las condiciones en que se desarrollaba cn esta época la =~
prestacidn laboral, suponen una rearesién a fos tlempés de
la esclavitud. Las jornadas de 1h y m8s horas, los sala ~-

- 13 -



rlos que permitfan dnicamente subsistir, los nifios traba-
Jando en las minas, y tas malas o nulas condiciones de hi
glene y scquridad en el trabajo, provocaron el nacimliento
6"Doctrinas Socfalistas, Marxistas y Las Sociales~
tglesia, que trataban de organizar la soctedad de ~

de las
de 1a
forma que se evitasen estas Injusticias,

En este periddo, las relaciones patrono-trabajador san ng
tamente Jerarqufa-dependencia, Cada obrero conviene las -
condlciones en que se desenvolverd su prestacidn jaboral-
individualmente con el empleador, que 3o puede despedir -
en ¢l momento que estime oportuno, esta situacidn se agra
va por la prohibicién formal y absoluta de roda asocia --
cifn que se constituyese para la defensa de los intereses
individuales, o para 13 gesti6n colectiva de mejaras geng
rates, como madida tendente a asequrar Ja {ndependenclia,-
que constltufa el postulado b&sico de la época: El Indivi

duallsmo.

6.- INTERVENCIONISMO DEL ESTADO,-

Adam Smith aboga por 1a no Intervencién del Estado en la-
vida econdmica, bajo el supuesto de que el
té§ mejor capacltado pars cuidar de sus proplos intereses.
Cual sea 1a especle de actividad nacional en que pueda "=
invertir su capital, y cuyo producto sea probablemente de

individuo es ~

m§s valor, es um asunto que juzgar§ mejor el Individyo in
teresado en cada ¢as0 particular, que no el legislador o-

el hambre de Estadeo.

b "Para Adam Smith, ta promocidn de los intereses ladivi~

duales estdn en perfecta armonfa con el interés general ;=

pues, a pesar de que el individuo sélo piensa en su ganan

o 14 -



cia propia, "es conocida por una mano Invisible a promo -
ver un fin que no estaba en sus fntenciones y de este mo-
do, al perseguir su prapio interds promueve el interés ge

neraf!,

Las leyes gque regulan las actividades econdmlcas de los-
individuos son Injustas, y contradicen el principlo de 13
bertad natural. E! Estado debe dejar a los individuos el=
culdade de sus propios Intereses, porque dada su sltua --
cién particular, no hay nlnglin Juez que pueda mejor des -

criminarlos™,

Adam Smith conslderé *como e! mejor orden econbmico aquel
que se basaba en Ja lTibertad indlvidual y la iniclativa -
privada, la empresa pequeha y fa libre competenclia", Fué~
sobre estos principios que se desarro}ld el Sistema Capl-
talista Moderno,

En esta &poca, el Estado requlaba y mediatizaba Jas rela-
clones y condicfones de trabajo, limfitado y subordinado -
el derecho de propledad, hasta entonces abseoluto, al blen
comdn, con el fin de svavizar las relaclones entre tos =
grupos y evitar ta Jucha de clases, mediante el apoyo --
prestado a la parte mis débi), al trabajador como eate --

atslado.

E) poder polftico, proteqld a las clases obreras, esta =-
pieciendo ¢l uso de medldas protectoras que ov)tasen 1a -
accidentabllfdad; dictando leyes en favor de las mujeres-
menores; sciiolando 13 jornada mixima iegal y procurando -
asistencia al obrero en caso de enfermedad o paro {avelun

tario,

Hacia e! flinai de esta primera mitad del Sigle NIX, una ~



corriente qeneral de iolldaridad recorre toda Europa, bus
cando la unién de los trabajadores oprimidos a Marx y -~
Engels visitan Ia cuenca minera de¢ Manchester en inglate-
rra y claman horrorizados por Jlas condiciones en que vive

y trabaja el prolectariado inqiés.

£l Cardenal Manning adopta ta misma postura en Bélgica, -
secundado por el Bardn Von Ketteler en Alemania, Salnt -
SImon en Francla, hacla 1815, proclama su Sociallismo hca-
s! mesidnico, y mfs tarde, Fourfer, igualmente Francés, -
conclbe el "Falansterio', dunde sIn lucha de clases po -
dfan vivir en paz y en buenas condiclones Jos miembros de
una célula asf 1lamada, basSndose en la comunidad de bfe-
nes de produccién y la subordinaciédn de los intereses in-
dividuales a los colectivos; luego son otros como Slisman-
dl, Proudhen, etc, los que pestulan la reforma de las es-
tructuras existentes, A finales de! Siglo XIX, Leon ¥ill,
con su Enciclica "Rerum Yovarum' deflne fa postura de la-
fglesta de proteccidn y amparo al trabajador, que se con-
tinvarfa con las de Pfo X! y los Papas slquientes,

Antes, en 1847, aparece el "Maniflesto Comunista' de Marx
y més tarde el movimiento Sindfcal, como fuerte agrupa -~
ci8n voluntaria de trabajadores que luchan por la defensa
de sus derechns como hombres y como obreros, acabando por
completo con los supuestos socio-econémicos y politicos -
que habfan mantenido su hegemonTa durante la época }ibe -
ral, El Sindicato adopta la representacién y defensa de -
los intereses de la profesién u oflcio y los individuales
de sus asoclados, en franca y abierta oposicién a los de-
los empresarios, quienes para la defensa de sus privile =
gfos también se unen, E) Sindicalismo provoc§ una sens! =
ble mejora en 10s niveles medlos de vida de estamento ==
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obrero, sobre todo en Francia, Alemania, Inglaterra y -~--
EVA,

Es el comicnzo del periddo que se distinguird por el estu
dio cientTfico del trabajo y ta lavestigacidn de las reag
clones y relaciones del hombre que trabaja.

En nuestro Pais, hay una época de leve intervencionalismo
hasta 1900, fecha en que se promulgé el Renlamento de Se-
guridad e Higiene en el trabajo, y otras disposiciones -~
que regulaban tuitivamente el trabajo de las mujeres y me

nores,

Los profesores Bayon y P, Botija sedalan que la &poca si-
guiente va hasta el ado de 1923, y durante la misma se -+
crean el Ministerio de Trabajo y el Instituto Naclonal de
Previsién, y se dictan normas sobre accidentes de traba -

Jo, descanso dominical y jornada laboral etc,

Desde 1923 hasta la aparicién de la Ley de Contrato apare
ce de 1931- de la Dictadura a la Repiblica, aparece una -
abundante leglslacién laboral, sobre seguro de maternidad,
regulacién del trabajo a domicilio, el Cédigo de trabajo,
que regulaba el contrato de trabajo y el aprendizaje, y -

creaba los llamados Tribunales Industriales,

Durante el periddo republicanc - 1931 a 1936, ademds de -
la Ley de Contrato de Trabajo antes citada, aparecen los-
Jurados Hixtos, se crea la sala de lo social en el Tribu-
nal Supremo, se requla e! trabajo de extranjeros, sc le -
gisla sobre jornada m&xima leqal-ambas aun vigentes-, so-
bre accidentes de trabajo y se preparan las bases para la

reqularizacién de las enfermedades profesionales,
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Desde 1936 hasta ahora cabe destacar la aparlclén de las~
Reglamentaclones Jaborales de Roma, del Decreto de -~
26-11944, Nue conticne 1a nueva regulacidén del contrato =
de traba)e. De fa Ley de Copvenios Colectivos de 1958 y ~
la Ley de Sequridad Soclal de! 28 de Diclembre de 1963, ~
actualmente en vigor, complementada por la financfacidn y
perfeccionamiento de la Seguridad Soclal del 21 de Junlo~
de 1972,

7.~ ESTRUCTURALION TECHICA DEL TRASAJO,~

Los primeros Intentos de estructuraclbn racional de ta --
reas habfan Iniclado a finales del! Siglo XVtit, mediante~
algunos reglamentos dictados por los gremios, como los re
dactados sobre movimientos de tierras y }a seguridad de -
los hombres que trabajan en ellos y los cdlculos de sala-
rios en relacién al tlempo empleado en los diferentes off
¢ios, aunque es a principlos del Sigle XtX cuando apare -
cen estudios mis detallados sobre organizacidn en los ta-
Tleres en 1882 Charies Rabdage, habla sobre §a "Economfa-
de Maquinaria en las Manufacturas", que ha sido considera

do como el primer manual de organlzaclién de talleres.
7.7.~ F.W, TAYLOR,-

Hasta }a época del Taylorismo no se puede hablar de fa or
ganizacién como clencia, no deben causar extrafeza las =
6”H0rdientes" erfticas tazadas por las ldeSlogos comunlis-
tas sobre el taylorismo y su racjonalizacién del trabajo.
UA tos ojos de un comunlsta, el taylorismo no ¢ra mis que
fa canclusién final de }a explotacldn capltatista; la ex-
plotacién como una miquina & 1a cual se le puede exigir -
mfs y mds porque se han “estudiado’™ sus posibilidades y -
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potencia y se ha llegado a ta conclusidn de que "puede" =~
éroducir mds: no Importa el factor humano; el Taylorismo~
s6lo ve que se puede lograr medlante la aplicacién de ~~
unas nuevas técnicas de produccién un mayor rendimiento,

Taylor trata de raclonalizar el trabajo; intento encomia
ble vy que did frutos, pero insuficlente a todas luces =~
porque s61o se preocupd de factores tales como el tiempo
y la dimensidn fisica, el factor humano habfa quedadn al

margen, descartado.

Se raclonalizé el factor trabajo sin pensar en que era -
un factaor "“frraclonalizable', porque, al estar compuesto
de hombres, ¢std compuesto de ipdividualidades, de perso
nas que tlenen upa famflia, de motivos, de satisfaccio -
nes, de Insatisfacciones, de penas y de alegrias. Sin em
barge, quizds sea un error hablar del Yaylorismo come al
go que ya ha pasado, Pues aunque las tomas de posicidn a
partlir de este investigador hayan sido, desde hace tiem-
po, rechazadas por la mayorfa de los estudiosos, no por-
ello hemos de creer, que ya no se dan en la prictica, --
Hoy en dfa, muchos especiallstas en organizaclén de em -
presas basan todo su labor en presupuestos Tayloristas -

que no cuentan para nada can e} hombre~trabajador,

£l mundo [ndustrial no es, como pensé Taylor, un modo de
producir, sino que es, ante todo, un moda de vivir, para
el hombre no es ya su mancra dc gamarse la comida, sino~
que es, ademds, su forma de vida, su existencia y razén~

de ser; es lo que da sentido a todo lo que reatizé en cs

te mundo.

7.2.- HENRY FAYOL.-



Henry Fayol, inaresa en 1BSY9 en una compadfa hullera en--
que la tradicidn y las costumbres, alqunas procedentes de
ta YeJana época de su fundacibn, resaba sobre las decisig
nes de la diraeccién impidiendo sy desarrollo y restrin =«
glendo sus posibilidades. Festo hizo que Henry se pusiasra-
a reflexionar sobre fas leyes nue, i6gicamente, podria de
ducirse de !a observacidn de Ja actividad agerencial v que
aplicadas en el futuro, evirarfan diriair las empresas de
una forma enpirica. Z“Sa ocuna, de la formacifin del persg
nal, del astudio de ias aptitudes cuantitativas y cualici
tivamente necesarias para desarrollar cada conjunto de =--

funciones. (Base de Jas modernas profesioqrafias),

Estudia e) estatiecimiento de procesos o circuitos de tra
bajos, a modo de¢ guias orientaderas que sistematizan trd-
mites 0 tareas y se ocupa con especial preferencia de la~
caordinacién superior de las empresas, 2 fin de consti -«
tufrlas como un todo con directrices vnicas, arménicas y~

coherentes .,
7.3.~ GILBRETH

Debemos citar en este rdpido recorrido sobre los pioneros
de ta arganizacidn cientifica del trabajo a hombres como-~
B. Hilbreeh (180B-1924), discioulo de Taylor, que se dis-
tinnuid por sus rstudios sabre el andtisls y simpiifica -
cidn de rarcas,

Sintié ta necesidad de tratar de conocer cudntos y cudles
eran 1os movimientos bdsicos que efectuaba el hombre pora
llevar a cebo cualquier tipo de trabajo.

3 “Oespués de frecuentes anddfsis y muche tiempo de obser

- 20 -



vacidn, sobre todo en los trabajus de albanileria estable
cl6é que dichos movimientos fundamentales, a los que !lamé
"“Therbligs" (su nombre al revés), eran 17, para cuya dis-
tincidn f1jé un sfmholo y un color,

Estos Therhtlqs fueron la base de los modernos sistemas -
de medicién de tarcas, conoclidas por M,T,H, (Hethods Time
Meassurement},

7.4.- HENRY FORD.-

Pe todos es conocida la figura de Henry Ford, el famoso -
hombre que nerfecciond el automdvil mediante ingeniosos -
mecanismos, pero hay otra receta ¢n Ya vida de Ford, one

no es tan conocida y que, sin embarqo, es la mds intere -
sante, nos referimos a su actividad organitzadora e Inncvg
dora, que rompia moldes y costumbres admitidas como vdli-
das, en beneficio de sus obreros v de sus empresas, Henary
observando el trabajo de sus empleados se dio cuenta de -
que realizaban frecuentes desplazamientos, vy resolvidé que
canvenia aplicar medidas que ¢liminasen estos movimientos;
el resultado de esta medida fue que Jos trabajadores pro-
ducian mds cop menos cansancio y que se les retribufa pa-
ra aquello para lo cual fueron contratados; por realizar-
montajes y no por andar, £s ¢l inicio de sus qrandes ca -
denas de montaje y de su clara tendencia posterior a re -
ducir y apular tiempos improductivos de los que obtuvo re
bajas notables., Concretamente la duracién de las operacio
nes de montaje de los motores se redujo de 12 horas menos

A Los buenos directores no se -

de 6 horas, Henry decia
ocupan {nicamente de realizar qrandes ganancias cn el pe-
riddo més corto posible, sino e¢m tratar de crear prodyc -

tos asequibles a 'a mayorfa en precio y callidad, De esta-
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forma - ironizaba~ no hay que temer a vender noco, sinoc a

obtener ganancias, excesivas'',

8.~ PATERNALISMO.~

Las presiones sindicales, hasadas en ta gran fortaleza -
que sobre todo en América llenaron a alcanzar estas orga-
nizaciones, y que reivindicaban con qran acometividad no-
s6lo mejoras en las condiciones de trahajo, as? como la -
pérdida econémica gyue suponfa para el empresario la poca-
establlidad de su personal, fueron las clrcunstancias que
acabaron con ¢! mando autoritario y despbtico que hasta -

aquel momentoc hahfa imperado en las empresas.

El empresario autorltario, eqoista, y totalmente alejado-
de los problemas de las que trabajan para &1, tiene que -
ser sustitufdo por el dirigente bondadoso, Interesado por
las difleultades de Yos mlembros de sus planttlilas, o los
que protege en sltuaciones diffciles de enfermedad o accl
dente, que funda escuelas para sus hljos y construye vi -
viendas para sus ohreros en las cercanias de 1a fibrica,-
Es el empresario Paternallsta, que por contraste con el «
anterior, fué considerado como un buen patrono y respeta-

do como tal al princinlio,

Mds tarde Jas concesiones otorgadas graciosamente por es-
te tipo de patronos, desearon disfrutarias los trabhajado-
res como un derecho y no como una limosna.

J.+ PSICOLOGIA IKDUSTRIAL.-

La Psicologfa Industrial en sus primeros tiempos, estuvo-
a puntn de arre¢batar a la economfa el derecho al titulo -
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de la més '""1Sbrega de las clenclas™,

Ambas disciplinas competfan en dar la impresiSn de que me
dlante un conclenzudo y diligente trabajo, el hombre de -
clencia podrfa reducir el mito romintlco de las reallza -
cliones tecnolbglicas del ser humano a una masa compacta de
estadlsticas secas como el polve. Las cifras proporciona-
das por los psicdlogos Industriales demostraron mis alli-
de toda duda que los accldentes y la fatinqa podian redu «
Cirse; que era posible aumentar 1a produccifn y las ganan
cias por medio de procedimlentos bien simples,

Mucho de ésto podrfa lograrse con sélo modificar ta 1lumi
nacién, la calefacclén y la ventilacidn, Aun mds se consg
guird mediante camblios en la disposicidn general de la f§
brica, volviendo a disedar la maquinaria, estudiando el -
tiempo y e) movimiento y mediante otros ingeniosos "incen
tivos",

Los psicSliogos se dieron cuenta que no sSlo bastaba hacer
lo antes mencionado sino que hacia faita una adecuada copn
cepcidn del trabajador, como un ser hunano comdn. flue has
ta entonces se le habfa considerado miembro de una masa -
compuesta por un gran nimerv de pequedos 'hombres econémi
cos'" Impelidos todos por una irresistible fuerza interlor

hacia el salario mdximo can un minimo de esfuerzo,

3-7 "“"No obstante, como los directores industriales son -
cientfficos honestos, decidicron echar otra ojeada a la -
naturaleza humana y a los motivos humanos reales. Asi des
cubrieron el individuo. Al poco tiempe, efectuaron otro -
descubrimliento, el llamado "arupe de trabajo’, fn la his-
toria de la psicologfa industrial sc abrid un nuevo capi-
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tulo cyando ¢! hombre de clencia empezd a investigar que-
estahan implicitos en la sociahilidad de! Individuo que -
trabaja en la fabrica,

La exIstencia de la "organizacién informal" y su influjo-~
en las motivaclones de los Individuos se manifestd enton=-

ces como una cegadora revelacidén.

La psicologfa industrial dejé de ser una rama secundaria-
de la fislologfa aplicada o de la "Ingenierfa Industrial®
y se convirtié en una rama importante de la psfcologfa -~
social, E! sentldo comin prictico, ayudado por esta nue--
va psicologfa industrlal puede aun efectuar calladamente-
una revolucién Industrial tan importante como cualqulera-

de las del pasado.
10.- LOS COMERCIALES,~

En la Década de los aMos veinte, las personas que ocupa -
ban los puestos de jefes de personal, utllizaban técnicas
de camaraderfa, de palabras afectuosas a sus trabajadores
estos hombres, habltuados a ganarse la voluntad, mediante
estratéqgla de amabllidad, introdujeron las salas de des -
canso para los trabajadores y la pausa para el café, todo
ésto con el fin de ganarse la voluntad y los pedidos de -

sus cllientes,

En ese tiempo, los problemas de oersonal son conslderades
individualmente, perdiendo su perspectiva de grupo, que -
es 1a realmente Importante. Lo Interesante para el empre-
sario era que sus trabaJadores se sintiésen contentos y -
agusto, creando a su alrededor un clima de camaraderfa y-

conflanza entre ellos v los Jefes.

- 24 -



Pero la organizacién industrial requerfa de profesionales
estudiosos y preparados, que analizacen los problemas psi
co-sociolfnicos, tas interrelaciones individuales y colec
tivas que otorqgdsen, en definitiva, la necesaria dimen =--

si6n al manejo de personal,
11.- ETAPA DE LA GUERRA Y PAST-GUERRA DF 1939.-

Poco después de haber sido aprohado el Pecreto Smith --
Hughes de 1917, se desencadend un qran interés por el en-
trenamiento, pero sin relacién con el Decreto mismo. E) -
12 de Septiembre de 1917 la fmernency Fleet Corporation -
of The United States Shipping 8oard, montd una seccidn de
educacidn y entrenamiento, Su primer Jefe fué Charles R.-
Allen, Casi al mismo tiempo Chan Podley fue nombrado DI -
rector del Comité para fducacién y Fptrenamiento Especial
del Departamento de fuerra, su trahajo, consistfa en reu-
nir material para los Coleqios de manera que se pudieran-
reclutar personas especializadas en m8s de cien diferen -
tes oficlos, que el eJército pedi{a desesperadamente.

Estaba muy claro para los consultores, directores de en-
trenamiento vy administradores de personal, que la educa-

cidn industrlal necesitaha mejorarse.

"Allen y Kane adoptaron el método Herbartian de los 4 pa
so0s: mostrar, decir, hacer y comprobar, Con &l trataron-
de resolver los problemas de entrenamiento que ofrecfa -
la querra mundial. Al mismo tiempo sentaron las hases pa
3 1o que habfa de ser, 20 afios m&s tarde, el entrena --
miento dentro de la industria de la Comisibn de Recursos
Humanos de la querra al principlio de los afos 20 "los 4 -

pasos demostrindose su efectividad, fueron impresos por
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primera vez, en tarjetas. La economfa que se regodeaba --
con su propla prosperidad en los Gltimos velnte, cays dra
miticamente en la mayor depresiSn econdmica de la histo ~
ria. Ahora la frase tipica del administrador falto de viI-
slén, ""no necesitamos entrenamiento', cambié por un comen
tario complaciente., Los gobiernos locales, estatales, y -
federales, intentaron solucionar esta depresidn, con pro-
nramas de entrenamiento artesanal auspiciados por el qo -
bierno federal. Este programa di6 blienestar econémico y -
sequridad a cientos de gentes. Fra 18gico que al lleqar -
la crisis de la Segunda Guerra Mundlal, y al empezar -
E.U.A. 3 vivir 1a "Era De La Defensa', estos homhres y mu
Jeres, estuviésen preparados para aceptar el llamado de -
la industrla miiitar a reemplazar & los trabajadores que-
habfan sido reclutados, Llegd, pues el fmpetu de la capa-
citacién, con ¢! establecimiento de un comité de produc -
cién militar y, dentro del grupo de entrenamlento para la
Industria vemos que la principal caracterfstica de la «-
post~guerra y también de la que actualmente vivimos, en -
relacifén a la direccidn del personal, E| convencimliento -
de que los trabajadores, no son {nicamente Individuos a -
los que hay que tratar y conducir como tales, sino miem -
bros de grupos sociales, dentro de los cuvales se pierdan-
sus caracteristicas personales, adoptando, por lo general
las actividades colectivas del qrupo, con el que identifl

can.
12.- ETAPA ACTUAL.-

Actualmente y en casi todos los Pafses desarrollados o en
vfas de desarrollo, la direccién y conduccidn del perso -
nal suele estar en manos de técnicos especlalmente adies-
trados para esta funcién, que matlzan su actividad con la
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carga motivaclonal y psicolégica precisa, para que las po
ITticas de qerencia, en cuya estructuracidn acostumbran a
intervenir como asesores, sea convenientemente dirigida y
orlientados para su aceptacién por parte de los qrupos y -

de los individuos,

IO”Hay un principio que empleza a penetrar en la mentali-~
dad de los directivos: Busquémos los mejores profesiona -

les y démosles la formacidén e informacidn convenientes,

$1 después de ello, no son suficientes rentables para la-
compadfa, prequntémonos en qué hemos fallado como mandos,
La etapa actual, asimismo se caracteriza por la preponde-
rancia de las relaciones industriales y la pérdida de la-
Importancia de las relaciones humanas, mal empleadas en -
ocasiones, como sistema de iInducir a trahajar mis a los -

obreros sin compensacliones suficientes!.

La administracidén de personal y los departamentos de per~
sonal estfn en un estado de translcidn. Aunque las Glti -
mas dos Décadas han atestiguado un reconocimiento y una -
aceptacion casl universales de los altos ejecutivos acer-
ca del importante pape) que los departamentos de personal
pueden llevar a cabo en la planificacidn y administracién
de Jos recursos humanos, la Década de los ados 80 presen-

ta un nuevo desafio,

El desaffo estd en qué tan capaces se puedan volver el -
eJecutivo y los miembros del departamento de personal en-
el papel de cientfficos de la conducta que colaboran con~
el grupo administrativo formal y que con los equipos for-
males de trabajo en cl mejoramiento de la efectividad or-
ganizacional cada vez mis, los ejecutivos de personal es-
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t&n trabajando con consultores externos y/o internos espe
¢lalistas en clencias de la conducta y con administrado -
res de |Tnca que estdn creando inducciones exclitantes y -
redituates. Una parte del desaffo radica en cdmo crear y-
administrar los dlversos sub-sistemas de personal en una-
forma que sea compatible con el impulso en muchas organi-
zaclones hacla uno administracidn mis participativa, ---
orientada a resultados, adoptiva y humanistica., lLos slsts
mas de disefos de puesto, de colocacién, evaluacidn, com-
pensacl8n, negoclacidn colectiva, Justicla organlzacional
capacltacién y desarrollo, se deben de examinar, mejorar-
y dirlgir hatia estos fines.

Este desaffo se vuelve mis real y urgente por 2 imperati~
vos que algunas veces parecen contradictorios y que se =
han apoderado de nosotros. £1 imperativo hacia una pro=-
duccidn m8s eficiente de servicios y blenes de calldad, y
el Imperativo hacia una mayor calidad en 1a vida de nues-
tras organizacliones, E! departamento de pearsonal dehe y -
lo hard representar un papel principal en el logro de una
sTntesis creativa de estos dns imperativos,
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CAPITULO bl

LA TEORIA DE LA DRGANIZACION Y 35U CORRELACIOM
CON EL ESTABLECIMIENTO DE LA ESTRUCTURA DEL
DEPARTAMENTO DE PERSONAL,

Somos testigos de los cambios que han sufrido a través -
del tiempo las relaciones obrero-patronales, mlsmas que -
han repercutido en forma favorable hacla el trabajador, -
por tal motivo, es necesario que un QGerente utilice la di
n&mica de la organizacibn con la finalidad de lograr un -
equillibrio entre los factores de produccidn y la armonfa-
de los intercses del capltal y el trabajo; entendiéndose~
por este Gltimo, buenas relaciones con sus trabajadores,~
coordtnacién y conjuncibn de 1os Intereses de ambos para-
asl.lograr de una manera exitosa los objetivos de la em -

presa,

Como podemos observar, es responsabilidad de los directi-
vos organizar a sus subordinados dentro de patronos inter
actlvos, que faciliten la realizacidn de los objetlvos --
que su empresa o unidad busca.

‘B”Exlste una creciente evidencia de que el departamanto-
de personal es el responsable del disefo unitario de la -
organizacién e inclusive amerita el estahlecérsele un -
status especifico bajo el Jefe Efecutivo,

Es necesarlo pues, tener claro el concepto de lo que sig-
nifica el término organizacién, as{ como lo quiere -
Sheldon definir: "Es el proceso de comhinar de tal manera
el trabajo de individuos y de grupos, que utilizando los~
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medlos convenientes, se proporcionen los mejores conduc -
tos para la adecvada, racion2l, positiva y coordinada --

aplicacifn del esfuerzo disponible’,

Como podemos observar en cualquler tipo de estructura hu-
mana, suele coexistir la organizacidn formal del grupo, =
que es la estructura formalmente establecida por los adm]
nistradores, qulenes definen las tareas que deben ser eje
cutadas y asignan responsabilidades para.su ejecucién jun
to con otra Informal, naclda espontineamente y no coinci~
dente con la primera,

Los grupes humanos, como algo vivo que sop, tlenden a la-
evolucién para la acomodacién a las nuevas clircunstanclas

que condiclonan el medio en que viven o se desarrollan,

En algunas ccasiones, blen porque esta evolucién preclsa-
no sea planteada o resuelta a tlempo, bien porque no se -
adapta en su funclionamiento a la hora de aplicarla a las-
necesidades del grupo, éste reacclona olvidindose de la -
parte no conveniente, supliéndola con otra adecuadamente-

modIficada,

Es por €sto necesario observar y definir perfectamente -~
blen cudles son los objetivos o metas a alcanzar de la em

presa para asf poder establecer una determinada estructu-

ra, que beneficie a la misma.

Légicamente no es lo dnico que puede determinar una estruc
tura, en un momento dado es necesarlo también establecer-
polTticas (que son gufas de accién) que nos ayuden al lo-

gro de los objetivos.
Ya una vez establecidas estas politicas v objetivos, es -
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necesario definir claramente las funclones de cada uno de
los miembros que componen la empresa, sin perder de vista
que todos los factores antes mencionados, dehen de tener-
upa Interaccidn por medio de la divisidn del trabajo, dopn
de el organlizador y la organizacldén proponen ldentiflcar-
submetas y misiones que contribuyan a la ohtencién de la~
meta general y asignar estos segmentos a las divisiones -
dentro de la orqanizacidn total.

Esperando I6gicamente que las divisiones especializadas y
los individuos desarrollen destreza, conocimientos y habj
lidades, que reditden beneffcio al empresario y a los tra
bajadores mismos,

fando como resuitado una estructura Ideal, en 1a cual ltos
individuos se sientan aqusto y &stos a su vez, contribu -

yan. al €xjto de la empresa.

Como podemos observar el departamento de personal, para -
poder lograr los objetivos antes scialados, preciss dispo
ner de una estructura modelada en funcidn de las caracte-
risticas de la empresa, asf como de las polfticas genera-

les y dei personal gque &sta se plantee.

Dentro de una organizacién {ndustrial, podemos percibir -

dos tipos de relaciones:

Aquellas que tienen como finalidad ejecutar u operar, es-
decir, transmitir Srdenes, ejecutarlas, reallizar trabajos,

dirigir Ta obtencidn de departamentos o servicios,

E! departamepto de personal, para la consccucidn de los -

ohjetivos sepalados, precisa disponer de una estructura =
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modelada en funcidn de las caracteristicas de la empresa,
asT como de las politicas generales y del personal que &s
ta se plantee,

Pentro de una orqganizacidn Industrial, podremos percibir-
dos tipos de relaciones, Aquellas que tienen como finall-
dad ejecutar u operar, es decir, transmitir drdenes, eje-
cutarlas, realizar trabajos, dirigir la obtencidn de pro-
ductos o servicios y aquellas otras cuyos titulares tie =
nen como misidn asesorar, estructurar, aconsejar, prestan
do ayuda especializada y técnica donde sea'preciso; estas
relaciones en México son tlamadas de "line' y "staff",

Taylor intenté hacer un tipo de estructura general que en
su totalidad se relacionase funcionalmente oara dotaria -
de una flexibilidad no consequida con otros sistemas, ==
{ver. fig. 2.1},

Nos referimos con ésto a todas aqueilas relaciones funcio
nales, gque son las que permiten a una determinada persona
u érgano, proyectarse sobre otras partes de }a estructura
o sobre sus miembros, que no estdn bajo su dependencia je
rérquics, dentro de los limites impuestos por los cauces-
asignados, respecto a las funciones que les han sido atri
bufdas.

La estructura que refleian los organigramas, de acuerdo -
con el tipo de relaciones que Imperen en 13 misma, podré-
tener distribucidén jerdrquica, "line-staff" o funcional,-
modalidades muy usadas en las organizaciones americanas,-
En los Pafses Europeos mis desarrollados, como Francia o-
Alemania, se emplean también junto a otro tipo llamado -
“francés o Jerfrquico", {Ver, grdfica 3.1).
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tNos preguntaremos cull de las tres modalldades de ia fi-
gura serd la mis apta para desarrollar las funciones pro-
pias de) departamento de personal?, S$i a una organizacién
de "line~staff', aMadimos matices de relaciones funciona-
les, tendremos l1a estructura adecuada para la buena mar -

cha de los programas de personal.,

Podemos conclufr, resumiendo, que el cardcter del departa
mento de persaonal, dentro de) organigrama general de la -

empresa es:

- "Line", sobre y respeto a 1a propia plantiila del depar

tamento,

- "staff' general, como asesor de las relaciones y polft]
cas que le competen.

- Funcional, para aplicar con carfcter general, las polf-
ticas Impartidas por 1a gerencla, con criterios técnl -
cos y uniformes a todos los sectores de la cmpresa.

No voy a pretender dar el “inico organigqrama posible para
este departamento, pero s{ expondré uno amplic, (Ver, --
fig. h.l)b‘s’ €ste es Gptimo para una gran empresa, con -
el fin de que sirva de orientacidén, ya que mediante su -
observacién podrd adaptarlo, suprimiendo, recortando o --
aqrupando de acuerdo con las caracterfsticas de su empre-
sa y sus reales necesidades, advirtiéndoles de antemano -
qQue en un organigrama debe ser siempre un instrumento de-
trabajo al servicio de la empresa y no lo contrario,
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Maurice Blind, dice "no es aventurado pensar que el Jefe
de personal con formacién en las modernas técnicas de so
clologfa y pslcologfa industrial, gran responsable de --
las relaclones humanas y del clima de las empresas, se =
situard por delante de los técnicos, comerciales e Inves

tlgadores que detentan por ahora los primeros puestos.

fs necesario observar pues que el encargado de personal-~
debe estar al mismo nivel de los dlirectivos dado su im -

portancla y contribucién.

A la conclusién que he llegado, mediante entrevistas, vi
sitas y pléticas, es triste ver que en nuestro Pals, nor
malmente se organiza de cara a la produccién, midlendo vy
valorando en funcidn de la productividad de cada sistema
y maguinaria etc. sin pensar que en la mayorfa de los ca
sos, en definftiva, son los hombres quienes mueven las -
miquinas, aplican los sistemas o utilizan las herramien-

tas, que hacen que una compaifa logre el éxito planeado.

Yo concluyo que si en un momento dado se logra tener gen
te a su cargo, se debe tratar como lo que es, y que si -
€sta, estd blen reclutada y seieccionada para los fines-
que se perslquen, es casi seguro el loqro de la meta u -
obJetive a alcanzar,



CAPITULO [ |

FUNCIONES BASICAS DEL DEPARTAMENTO
. DE PERSONAL.




CAPITULDO [

FUNCIDNES BASICAS DEL DEPARTAMENTO
DE PERSONAL.

Entendenos pues que en un departamento de personal exis -
ten muchas funciones, en esta linvestigacidén administrati-
va s6lo mencionaremos tas mis Iimportantes desde mi punto-
de vista, pero haciendo hincapié o desarrollandc de una -
manera mis amplia, en Yo que se refiere al reclutamiento-
y seleccidn de personal, que fué lo que me llevd a hacer-

esta investigacién administrativa,

Con la finalidad de servir de orilentacién y nunca por su-
puesto, dar un prototipo o modelo dnico de tas funciones-
del departamento de personal, trataremos de dar las que -

a mi parecer son las m8s Importantes.,
V.- FUNCION DISTRIBUTIVA (SALARIOS),-

Tiene como finalldad repartir adecuadamente el fondo-
de salarios, de acuerdo con el nivel y la funcidn que
desarrolla cada miembro de la plantilia, asf como es-
tablecer l1as 1fneas generales de salarios dentro de -
la empresa, en una cuantfa que suprima o reduzca la -

rotacidn evitable y no suponga un ohstSculo para con-
tratar nuevo personal, ademis de brindar medios para-

Ya subsistencia y desarrollo personal a los trahajado
res segin los niveles existentes en la comunldad,

2.- FUNCION FORMATIVA, (FORMACION) .-

Conocer las deficiencias formativas del opersonal, me-
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- diante los oportunos inventarlios. Estar al tanto de -

w
.

las novedades que puedan surqir en cuanto a técnicas-
convenlientes 0 apllicables en 1a empresa. Impartir en-
sefianza mediante monlitores propios o exterlores. Cono
cer los centros de formacién téenica y cursos progra-
mados en el exterior, asi como sv eflcacia, Estudiar-
el desarrollo humano de la plantilla medlante el per-
feccionamiento profesional,

FUNCION ANALITICA. (EMPLEOD),-

Situar a cada operario en el lugar en que pueda ren--
dir m&s, previo conocimliento y valoracién de todos -~
los puestos de 1a empresa y los componentes de la ~-
plantilla, asi como ingresar a los mejores traba)ado-
res entre los que hay en el mercado, medjante las =--
pruebas y entrevistas técnlcas correspondientes habi-
litando los medlos y cauces adecuados.

FUNCION SANITARIA, (SERVICIO MEDICO).-

Cuidar el estado sanitario del personal de la empresa
y comprobar el del nuevo ingreso, asf como e)ercer =
los adecuados controles, ademds de la asistencla pre-
cisa en casns de accidentes o enfermedades durante la
Jornada laboral,

FUNC{ON PREVENTIVA, (SEGURIDAD).-
Prevenir los accidentes de trabajo, asegurar los me =

dios para evitar y en su caso, extinguir incendios y-
adiestrar al personal para consequir estos fines.

- K -



6.- FUNCION SOCIAL Y NORMATIVA, (RELACIOMES LABORALES).~-

Establecer sistemas que fomenten el blenestar de los=-
empleados e incrementen su "moral'' de trabajo.

Cuidar de su 6ptima asistencia por medio de servicies
e instalaciones, no industriales, adecuadas,

Favorecer el mejoramiento de sus niveles de conviven-
Ccia laboral, mediante una adecuada conduccién, Inter=
pretar y aplicar los reglamentos y crear o sustitufr-

los que fuesen precisos,

Recoger y canalizar las aspiracliones de personal, a -
través de sus organizaciones y agrupaciones, especial
mente las de carScter sindical, como el jurado de em-
presas y enlaces, Dinamizar la Informaclén tanto --
descendente como ascendente.

7. FUNCION AUXILIAR., (SERVICI0S GENERALES).-
Supervisar y controlar la labor de todo el personal -

subalterno de la empresa, as? como de los serviclos -

comuncs a todos los departamentos,
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FUNCIONES GENFRALES DE LA
DIRECCION DE PERSONAL

GRAFICA 5.1 : Las funciones se dividen er direct]
vas (Cfrculo central), hfsicas espa
clo continuo, derivadas v auxilla -
res en la parte exterior.
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CAPITULO t v

RECLUTAMIENTO DE PERSONAL,~



CAP I TULDO v

RECLUTAMIENTO DE PERSQMAL,

Como podemos observar el reclutamiento es Ja primera fase
del proceso de integracién de personal y en ésta se funda
menta la buena seleccifn e integracifn de personas que re
qulera Ja empresa de !a cual hahlaremos posteriormente.

El reclutamiento de personal, dlicho en breves palabras =«

consiste en que "conviene a unad persona extrada en un can
didato para ocupar un puesto dentro de }a empresa'.

Para que se pueda desarrollar un reclutamiento en forma -
efectiva y positiva para la empresa, el departamento de -
personal o la administracién de 1a empresa debe tener co-
nocimiento, de donde obtener )as personas mis callflcadas
para llenar cada puesto vacante; tenlendo especial culda-
do cuando defina los puestos, para poder locallzar, intee
resar y atraer 2 personas ajenas a nuestra empresa para -
que scan considerados como .candidatos a formar parte de -

ella,

Toda empresa llevard a cabo su reclutamiento dependlendo-

de las caracterfsticas propias de )a misma.

Si ese reclutamiento es bueno o malo dependerd tamblén de
la forma en que )leven a cabo ésta, por eso se hace Impe=
rioso que para todo tipo de empresas, grandes, medlianas,-
pequedas o familiares, tengan un método adecuado para rea
tizar el reclutamiento, por tal! motlvo, primero se tlene-

que llevar a cabo un anflisis de puestos y obtener las es
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pecificaciones de los mismos, (Ver anexo |) para poder de
terminar las fuentes y los medios que sean mds adecuados-

para el reclutamiento.
FUENTES DE RECLUTAMIENTO.-

Como fuentes de reclutamiento podemos entender, '"Son los-
lugares o sitlos donde podré encontrar a mi personal, que
cumpla con los requisitos establecidos para desempeflar sa

tisfactoriamente un puesto dentro de la empresa'.

Es necesario observar que las fuentes de reclutamiento ~-
pueden variar dependiendo:

1) .- DE LAS NECESIDADES DE LA EMPRESA,-

Es necesario ver cuales son las causas por las cua -~
les la empresa neceslta m3s personal,

2) .- DE LOS NIVELES EN OUE SE NECESITA CUBRIR UN PUESTO,-

Este punto es de gran Importancia, ya que sl necesi-
to un soldador no lo voy a buscar en una universidad

de prestiglo.
3) .~ DE LAS POLITICAS DE LA EMPRESA.=

Es necesarlo poner cuidado en este punto, ya que las
polfticas nos marcan las pautas a seguir y posible -
mente una polTtica es no contratar personal de escue
las de gobierno, Por lo tanto nunca voy a recurrir a
esta fuente.



4).- DE LA URGENCIA DEL NUEVO PERSONAL,=

Paré determinar esta fuente se debe tomar en cuenta~
e! tiempo con que se cuenta para cubrir el puesto va
cante.

Para poder solventar las neceslidades del personal se

cuenta con dos clases de fuentes:

‘A}.= Fuentes externas.
B) .~ Fuentes Internas.

FUENTES INTERNAS.=

son todas aquellas que se encuentran dentro de la em
presa y que permiten localizar a las personas que =~

pueden ocupar un puesto en la misma.

La empresa para poder valerse de esta fuente debe to
mar en cuenta,

1).- ASCENSO Y PROMOCIONES,-

Consiste en camblar & puestos de mayor responsa
bilidad y remuneracién a los empleados de la em
presa, es preferible primero ver si existe en -
mi empresa alguien capaz de ocupar el puesto, -
sl es asl, es recomendable darle prioridad a és
te y asl lograremos una alta moral, satisfac -~
clén y apego a la organizacién por parte del in
dividuo,

2) .~ TRANSFERENCIAS, -
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Son canblos de puesto dentro o fuera del depar-

tamento pero conservando su nivel y la misma -

compensacién, hay que tomar en cuenta que la em

presa ya conoce a su personal, y ésto la favore

ce para ubicarlo en puestos adecuados.

El utilizar fuentes fnternas nos trae muchas -~

ventajas como son las sigulentes:

A).-
B).-

c).-

D).~

E).-

Ahorro en entrenamlento del emp!eado.

El empleado se siente estimulade por las -
oportunidades de superaci6n.

Fl empleado se ajusta mejor y con mayor fa
cilldad al puesto y da mis rendimiento de=
bido a su moral,

€l empleado se da cuenta de que puede su =
bir a un puesto mejor,

La empresa al conocer a la persona le ayu-
dar§ a mejorar sus aptitudes, neceslidades-
y descos para tener un status mds alto.

Como podemos observar en el anexc I, {(Gr&
flca 6,1), el 72% de las empresas prefie -
ren utilizar las fuentes internas, pero es
necesario observar que éstas también tie -
nen desventajas, dentro de ellas podemos -
menclionar:

A).- Toda promocién o ascenso siempre deja
un puesto vacante y &éstos a su vez -
nos pueden llevar a una desorqaniza -
cién dentro de la empresa, si no se -

tivne un programa bien establecido pa

T



B).-

c).-

ra reallzarlo,

Toda fuente Interna nos Implde Intro-
duclr sangre nyeva, eliminando asf --
nuevas ldeas.

Puede crear problemas por resentimien
to de los empleados que no fueron ==
ascendlidos,

Para evitar este problema es necesa -
rio crear concliencia en los empleados
de que todos tlenen iguales poslibili-
dades de acuerdo a su capacidad y pre
paracién, debiendo estimularse al eme
pleado a su superacién,

FUENTES EXTERNAS.~

Son todas agquellas fuentes a las cuales la empresa -
puede recurrir, fuera de la misma para reclutar su -

Dentro de las principales fuentes externas podemos =
encontrar las siguientes, pero quiero hacer hincaplé
que pueden haber otras que tal vez no menclone, pero
para mi ver &stas son las principales:

1}.- Universidades.
2).- Escuelas técnlcas.

3).= Otras empresas.
b),- sindicatos.
5).- Agenclas de empleo.
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6).~

7).~

2).-

3).-

Recomendaciones de personas ajenas a la empre-
sa, conocidos o ejecutivas afines,
Asociaclones profesionales, mercantiles e ip -
dustriales,

UNIVERSIDADES, -

Estas constituyen una fuente muy Importante, -
ya que la Inmensa mayorfa de las empresas pro-
curan obtener al personal de esta fuente debl~
do a que e¢n el adiestramlento se pueden aprove
char sus conoclmientos y capacidad en potencla
para ocupar puestos fntermedios, tratando de -
someterlo a un buen desarrollo, para ocupar -
puestos de mayor Jerarquia dentro de la empre-

sa.,
ESCUELAS TECNILAS, -

También es muy utlllizada, ya que el personal -
suele tener conoclmientos comerclales y téceni-
cos que pueden considerarse como adiestrados -
en ese renglbn, tenlendo esa ventaja sobhre ~-

otro asplrante corrlente,
OTRAS EMPRESAS.-

£s muy comdn entre las relaclones empresarfa=«
les el tratar de ayudar a candidatos dignos y-
que por falta de demanda de mano de obra no -
tienen oportunidad en esa empress vy tratan de-
colocarlos en otra,
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4).- SINDICATOS,-

5).

6).

Esta suele ser la fuente m&s utillzada para su-
minlstrar personal a nivel obrero, debldo a la-
clBusula de exclusién que prevalece en los con-
tratos colectivos, de ser &ste el que proporcio
ne la energfa humana, pero hay que hacer notar~
que la empresa puede o no aceptar a dicho candi
dato, si &ste no cumple con los requisitos de =

seados para el puesto vacante,
AGENCIAS DE EMPLEO.-

Estas poseen un archivo de personal con diferen
tes cualldades que han sido previamente someti~
das a prueba dichas cualidades y asl la agenclia
suministra el personal id6neo a la compaiifa y =~
le ahorra a la empresa el tlempo de pasarlo por

un proceso selectfvo.

tGgicamente todas estas solicitudes son hechas-
por personas que recurren por sl mismas a la em
presa en busca de empleo, el encargado de perso
nal tiene el deber de estudlar estas solicitu =
des y aplicar las pruebas convenlentes para ver
si reunen las caracterfsticas seflaladas en la -
solicitud, ya una vez estudiada y verlificada la
informacién se archiva, para si en un momento -
dado existe una vacante, darle preferencia a es
tas solicltudes que ya han sido estudladas.

RECOMENDACIONES DE PERSONAS AJENAS A 1A EMPRE -
SA, -

- 49 -



7).

Esta fuente puede utilizarse slempre y cuando -
no se oponga a las polfticas de la empresa, se-
recomienda Jtillzar una forma (Ver apexo 11]),~-
1a cua! se proporcionard a nuestros amigos, fup
cionaries y ejecutivos, para hacer vilida esta-
recomendacién y ponerte un poco mis de aten --
cién,

ASOCIACIORES PROFESIONALES, MERCANTILES E IN =~
DUSTRIALES, -

Estas agrupaciones de profesionlistas es una =
fuente de rectutamlento esenclal, sobre todo pa
ra ocupar puestos en niveles mfs altos e Inter-
medios de -la empresa, dado que conoclendo su ca
pacldad se sabe a cual de las asoclacliones dirl
glrse cuando necesitamos de personal altamente-

califlcado.

Asf pues, podemos sedalar que el utillizar fuen-~
tes externas nos puede proporcionar ciertas vep

tajas como:

Un ahorro en los gastos de capacltacién y forma
c¢ién de nuevos empleados, léglcamente ésto se -
da sélo cuando se requlere personal altamente -

callficado,

Tamblién tenemos la venta]a de tener m8s perso =~
nal de donde clegir y ademds que éstos en un mo
mento dado pueden aportar nuevas perspectivas -
para mejorar la salud de la organizacién con
sus conocimientos y experiencias que este nuevo
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elemento pueda aportar a la empresa para su buen

desarrolio.

€s 15glco que en todo tiene que haber desventa -

Jas,

como lo bueno y lo malo, entonces es necesa

rio menclionar las principales desventajas que a-

mi punto de vista son necesarlas sepalar,

1.~

2) .-

Puede provocar descontentos en el personal-
de la empresa, dehido a que se estd privan-
do al personal de la poslblilidad de ser --
ascendido y puede asumir una actitud de re-
sistencia pasiva.

Puede haber dificultades en la adaptacién -
del trabajador, ne van de acuerdo con las -

‘politicas generales de la cmpresa, ademds -

3).-

de que &stas no satlsfagan las necesidades-
del trabajador, también es necesario obser-
var de que el Individuo pudo haber obtenido
altas calificacliones en sus pruebas, pero -

en 1a préctica sea malo o nos falle,

Existe el peligro de seleccionar personal -
victado y con poca o nada de experlencia, -
se corre el riesgo de que el Individuo ten-
0a viclos arralgados y que en un momento da
do oueden afectar al huen desarrollo de Va-
organizacién de la emoresa,

Ya una vez que se han determinado las fuentes -

que vamos a utilizar para selecclionar al perso -

nal,

es necesario ver de qué medios me voy a va-
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ler para atraer a estas personas,

Es necesarlo pues, ver lo que medlos de recluta-

miento significa,

: .
"Son vehiculos a travéds de los cuales entera -

mos a las fuentes de las necesidades de personal

que tlene la empresa’.

Es importante determinar qué medios voy a utlli-
zar (se recomlenda de dos a mds, de esta manera-
se pueden aclarar puntos obscuros para las fuen-
tes), ya que éstos deben estar acorde con la --
fuente, porque en caso contrario estarfamos des-

perdiclando tlempo y dinero.

Voy hacer mencidn de diferentes medios que a mi-
punto de vista son los principales para el recly

tamfento del recurso humano y son los siguientes:

1).- CARTA O TELEFONO,-

Este medio nos sirve para solicitar a las -

bolsas de trabajo o a otras empresas, etc.-
Aqul es necesario hacar notar la importan =
cia de usar ambos medios, el primero con el
fFin de asegurar la preclisidn y el sequndo -
para aclaraciones y complementar los datos.

2).- FOLLETOS, ANUNCIO0S,-

Existen algunas empresas que editan folle -

tas, selalando las posihilidades de empleo-

- &1 .




3).-

4).

5).-

en esa empresa, dando una expllcacién de --

los beneficlos que ofrece etc.

En cuanto a los anuncios es lo mismo, se co
locan en lugares estratégicos en la ciudad,
ya sea en universidades, escuelas técnicas,
etc, sefalando las postbllidades de empleo-

etc,
EXPLORADORES. -

Son personas scleccionadas por el departa -
mento de personal con presentacibn y habil}
dad convenlente y con conocimiento de rela-
clones humanas y relaciones pdblicas, nece-
sidades de los grupos y buena c¢omunicacidn,
cuya funclén es recurrir a sitios a donde -

se pueden encontrar candidatos.
REQUISICIONES.~

Fstas pueden hacerse a sindicatos, asocla =
ciones o Instituciones de educaciln supe =
rior y es necesarlo especificar con clari =
dad las caracterf{sticas a cumplir por parte
de los asplirantes, para evitar pérdida de -
tiempo con los que no cumplan con los requl
sitos.

MED'OS MASIVOS DE COMUNICACION, -

Estos son los medios m3s utllizados actual=-
mente, sobre todo cuando se requiere de per
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6).

sonal altamente calificado, es necesarlo pa

ra poder ser aspirante al puesto,
SOLICITUDES. -

Este medlo es muy utilizado, ya que la em -
presa puede contar con sollcitudes en sus -
archivos que ya estdn calificados y la sim=
ple consulta de esta fuente nos puede pro -
porcionar la energfa humana neceslitada.

Como conclusidn podemos apreciar que la utl
lizacién de la fuente en perfecto acorde =
con ¢l medio nos puede proporclonar el ele-
mento humano mds calificade en el mercado -
de donde nosotros podemos reclutar los que-
creamos mis aptos para cumplir nuestros ob-

Jetivos.

Ya una vez reclutado nuestro personal debe-
mos pasar a la siguiente fase a la selec -~
clén de personal,




CAPITULDO V.

SELECGION DE PERSOMNAL.-



CAPILTULDO V.,

SELECCION DE PERSONAL.-

€s necesarlo antes de pasar a esta fase, esclarecer lo =~
que selecclién de personal significa.

Obteniendo de varlos autores llequé a la conclusibn de ~
que seleccidn es:

El conjunto de técnicas administrativas y clentlfflcas que
se aplican al procéso medlante el cual se elige a una per
sona para ocupar un puesto determinado entre un unlverso-
reclutado a candidato.

Para poder llevarse a caho una selecciSn adecuada en una-
empresa es necesario que se tengan claramente definidos -
los objetivos que se persiguen, una evaluacidn de las téc
nicas con que se cuenta y un anflisis de la eficlenclia de
Yos procedimientos segulidos en la seleccidn,

Adem&s de contar con el personal m&s capacitado para )le-

var a cabo una positiva seleccién de personal,

Es Imprescindible insistir en que el proceso de seleccién

implica una serle de decisiones fundamentales en antecen-
tes del candlidato, capacidad mental, habilidades, etc. Pa

ra instalarlo en el puesto que su aptitud le otorga,

Es necesario hacer la observacién de que hoy en dfa la -~
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persona encargada de seleccionar pliensa solamente que el-
candidato debe tener los requisitos especfficos del pues-
to que desea cubrir, olvidfndose que las personas a ]as -
cuales entrevista tienen otras caracterfsticas que sirven
para otro puesto. Y que tiene que descubrir algunas habi-
lidades que posea o que sean en beneficlo del propio se -
leccionado y para la misma empresa pudiendo ocupar un ---
puesto en el cual se desarrollen mis provechosamente,
Otra actltud observada en las empresas durante la etapa -
de seleccidn es que cuando &stas son pequeflas o medianase
es por 1o general una séla empresa que puede ser el due -
fo, gerente o Jjefe de personal el que selecciona a la per
$0N3 quUe Va a OCUpar un puesto y no se toma en cuenta al-
Jefe de departamento o secclén en donde se necesita al em
pleado, esta situacién puede llegar a tener repercusiones
muy grandes dentro de la empresa porque el jefe de depar-
tamento o seccién ve anulada su auvtoridad y sin embargo -
su responsabilidad sigue siendo la misma y puede suceder-
que observe una conducta negativa para con el nuevo em «=
pleado, repercutiendo esta actitud en el huen funclona ==
mlento de la organizacldn,

Para que exista una buena seleccidn, lo ideal serfa que -
el jefe de personal lleve a cabo 1os pasos de la etapa de
selecciSn (que mencionarecmos posterlormente), tomando en-
cuenta las especificaciones del puesto y sirviendo de ==
asesor al jefe de departamento que requiere el personal -
debiendo &ste también realizar entrevistas, pruebas, etc,
y debe ser &1 mismo, ya que su departamento es el que ne-
cesita al personal, el que decida si los candidatos es -~

t8n aptos para ocupar el puesto.
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En esta forma podemos conclufr que el departamento de per
sonal sirve de asesor dnicamente en to que se refiere a -
la seleccldn de personal y que el sBlo se en encargar$ de
asuntos generales del personal, pero de los aspectos téc-
nlcos o especiallzados dehe ser e) jefe de la secclén o -
departamento e) que tome las declsiones respetando as{ su
autoridad y asumlendo &1 la responsabllidad del! rend} --

miento eficlente de la contratacién,

Ya una vez dado un pequefio bosgque]o de la situaclén del -
departamento de personal en lo que se refiere a {a selec-
¢16n de personal, es necesarlo pasar al proceso de selec-

cidn, es necesario aclarar gue el que voy a sefalar no es
el mejor, pero desde mi punto de vista uno de )os mis 6p-
timos y que se puede adaptar a cualquier empresa, con é&s-
to no quiero declr que es forzoso su buen resul tado, ya =
gue este proceso se ve Influenciado por el tlpo de puesto
que se ha de ocupar, e! giro de la empresa el objetivo a-
seguir, el criterio de 1a persona que va a }levar a cabo-
la seleccidn y lo mds Importante es ver quién va a ser =--
elegido, es 18gico pensar que &stos no son todos los fac-

tores, pero s{ los mfs consecuentes.

Ya una vez aclarado #sto, es necesarlo saber o conocer, =
o que qulero decir con ¢! proceso de selecclén.,

Se dice que un proceso de seleccién es “un conjunto de p3
sos cronolGgicos que utilizando diversos medios técnicos
por conducto de Jos cuales nos ayudamos a analizar y calj
ficar asT al hombre adecuado para el puesto adecuado,

{Ver grdfica 6.1)
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GRAFICA 6,1

1).~ SOLICITUD a).~ Recepcidn de) solicitante
DE b) .-
TRABAJO .

2) .- ENTREVISTAS

7).~ ENCUESTAS ©
INVESTIGA -
CION DE LA-
INFORMAC 1 ON

4).- 4,1,- PRUEBAS. a).-

§.2.- EXAMENES a),-

Hojas de solicitud

a).- Entrevista inicial

a).-

b).-

e).-

d).-

e)-'

PROCESO DE SELECCION DE ANTONIO ARAYA V,-

Generales del soli-
clitante,

Entrevista prelimi-
nar y caracter(sti-
cas econdmicas,

Antecedentes de tra
bajo,

Estudios realizados

Varios,

b).- Entrevista con el jefe del departamento o-

supervisor.
¢).- Entrevista final,

a).~ Antecedentes penales,

b}.- Antecedentes de trabajo,
c).- Inv. de cartas de recomendaclén.
d},~ Inv, de su domicilio y de su familia

b).-
c).-
d).-
e).-

.-
clidn,

Exdmen médico.
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Habilidades de supervisibn y de direc~
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A contlnuacion trataré de explicar de una manera senc! -~

Ila y 1o m&s claro posible esta grafica que hice basindo-

me en los siguientes autores. Reyes Ponce, Chrudem y --
Sherman, Herndndez, Sverdlik, Varlela,

1.- Primero es necesario que quede claro que es una soli-

¢itud de trabajo, se dice que es un formato adminis -
trativo elaborado culdadosamente en hase a las necesi
dades ¢ue el creador necesita cubrir, éste posee pre-
guntas concretas de lo que se requiere saber o cono -
cer del soliclitante, tratando por medio de &sta sa --
car la mayor Informacién posible para asl conocer las
caracterfsticas primordiales del mismo y saber a pri~
mera vista si nos slrve para ocupar el puesto vacante
Ya una vez dado este pequefio bosquejo de lo que una -
solicitud es, se recomienda que sean las propias em -
presas las que elaboren sus proplas solicitudas, ya -
que éstas estardn mfs de acuerdo a sus necesidades y=-

ésto le traerd ciertas ventaJas como:

a).- Puede disedar la solicitud de acuerdo a diferen~
tes niveles y determlnar exclusivamente la infor
macién de Interés para cada puesto o necesidad -
que se quliera cubrir,

b).- La Informacién obhtenida en la solicitud, le pue-
de servir como gufa para la entrevista formal --

que a continuacién se le hace,

c).= Dan al candidato una seguridad de que sus pre ==
tensiones, asf como sus calificaciones se hayan-
registradas en el archivo de la empresa.



d).- €s una ventaja tamblén porque se elabora exclusl
vamente con el fin de cubrir las necesldades que
se renqulere y nos evita estar revisando Informa-

cidn que no sea de nuestro interés.

Ya una vez analizado las ventajas de que las empresas ela
boren su propia sollcltud, es necesario hacer notar la im
portancia de que éstas sean breves, claras y que dnicamen
te' contengan conceptos que se encuentren correlacionados~-
con el trabajo, tratando de evitar preguntas que puedan -
orillar al solicitante a dar respuestas falsas y as? lo -
grar el objetivo para las culles fueron hechas las solicl

- tudes. Lomo todos sabemos el encargado de dar callfica -~
cién a las soliclitudes debe estar apegado a las polfticas
generales de 1a empresa o instituclén, conforme a los re-
quisitos leqgales y del puesto, asf como de tener a al ---
qulen ocupando el puesto,

LQué es lo que debe hacer el jefe de personal al tener un

requerimiento para un puesto?,

Primero deber3 proporcionarle sl solicitante toda la in -
formacidn necesarla sobre 1a empresa de los puestos que =
actuaimente se encuentran vacantes en ella, asimismo debe
r§ ayudar al solicltante en el llenado de su hoja de solf
citud y orfentarlo sobre los demds pasos del proceso de =
seleceidn, légicamente todo lo anterijor se refiere al pun
to 1,3, que es Ja recepcidn del solicitante,

Como sequndo paso es la de proporcionarle al individuo la
hoja de sollcitud {previamente elaborada} para que llene-

todos tos puntes que vienen especificados en 1a hoja de -
solicitud, !.b, (ay, b, ¢, d, e}, ya una vez \lecnados és -
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‘tos con la ayuda ldgicamente del encargado, que se encar-
gar§ de aclararle todo tipo de dudas en el llenado para -
as! tener una Informacién mds veraz y clara, Pudléndo pa-

sar al siguiente paso que son las entrevistas.

Antes de pasar al sigulente punto, es necesario aclarar -
que en el punto 1. b,{b), se refiere a cuinto quiere ga -
nar, cuando puede trabajar, lpor qué?, etc. éstas sélo -
son algunas prequntas que ¢l entrevistador hard a) indi -

viduo en su entrevista preliminar,

También es importante aqul saber el nivel socio-econdmico
del soljcitante, asf ¢omo su participacién cconbmica en -
el sostenimlento del hogar, la edad y ocupacién de sus pa

dres, esposa e hiljos.,

Todo ésto con el fin de determinar sus necesidades econs-
micas y soclales y sirva de orientacifn en los programas-
de desarrollo que se puedan tener en 13 empresa.

Ya una vez aclarado lo anterior pasaremos a las entrevise

tas o al punto 2 (a, b, ¢), Pero antes daremos una Intro-
duccibn de lo que las entrevistas son.

La entrevista como todos sabemos, es un sistema de elec -
clén que nos permite tener una visién total del sollcitan
te apareciendo as{ directamente la persona y su comporta-
miento.

En las entrevistas se tiene por obJeto el establecer una-

comparacién entre el solicitante y los requisitos especfe~
- flcos del puesto, sélo as? podemos decidir si tendremos -

un buen acoplamiento entre el individuo y la empresa,
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Como todos sabemos las entrevistas varfan de acuerdo con-
los métodos que se usan para obtener informacién y para -
lograr como respuestas, expreslones, actltudes y sentl --

mientos del sollclitante,

La diferencla m3s significativa estd con el grado de con-
trol que ejerce el entrevistador durante el curso de la -
entrevista, A continuacli8n mencionaremos algunos métodos~

de entrevistas selectivas como son:
a).- LAS ENTREVISTAS ESTRUCTURADAS,-

Estas son un tipo de entrevistas altamente controla-
das por e) entrevistador, que es quien determina el-
curso que va a tener la entrevista al formular cada-

pregunta:
b).- EN LA ENTREVISTA MENOS ESTRUCTURADA O [(NFORMAL.-

€] soliclitante juega un papel m&s activo en ta deter
minacibn de la forma que tomard el didlogo.

c).- LA ENTREVISTA NO DIRIGIDA,~

En ésta el entrevistador evita cuidadosamente in -~
flufr en los comentarlos del sollcitante, esta entre
vista se caracteriza de parte del entrevistador, por
escuchar cuidadosamente y no discutir, interrumplr o
cambiar la conversacién abruptamente, aqul en esta -
entrevista se usa un nimero limitado de preguntas y-
el uso de pausas en la conversacién,

d) .~ TENEMOS TAMBIEN LA ENTREVISTA DIRIGIDA,~
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e),-

f).-

Que estd considerada como el tipo de entrevista mds-
altamente estructurada, con un grupo de prequntas -
muy detalladas y especialmente preparadas, en este -
tipo de entrevistas no se le permite al entrevistado

una libre expresién de ideas,
OTRO TIPO DE ENTREVISTA ES LA LLAMADA DE PRESION,.-

El propSsito fundamental de este método de entrevis-

ta es5 obhservar la calma y el control del candidato -
cuando se ve provocado fuertemente en sus emoclencs,

el tipo de preguntas que se le hacen al entrevista -
do son violentas y el entrevistador se muestra hos =
til, ponlendo al entrevistado en una situacidn de -
fensiva.

El fln primerdial de esta entrevista es tratar de -
confundir al entrevistado y ver su reaccién y res =~

puestas.

COMO ULTIMO TIPO DE ENTREVISTA TENEMOS LA ENTREVISTA
DE CONSEJO O COMPARATIVA, -

Esta consiste en que el entrevistado se enfrenta a -
un grupo de entrevistadores y ohservadores que le ha

cen preguntas y ohservan sus reacciones a diferentes
tiempos,

La aplicacién de este método se tiene mds valor para
selccclonar personal ejecutivo o en posiciones admi-
nistrativas.

Es necesarlo que el entrevistador establezca relacip
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nes amistosas y cordiales con el entrevistado, alcan
zado ésto por medlio de mantenerse agradable en su sa
ludo, manifestando un interés sincero en el [ndivi -
duc y escuchando culdadosamente,

Al terminar cualquier tipo de entrevista las prequntas -
que haga el aspirante acerca del trabajo, condiciones de~
promocién, salario y la compabfa, asf como lo gque no pre-
gunte, puede revelar mis acerca de §) que toda 13 entre -
vista, Cualquiera que sea el método de entrevista emplea-
do es necesario llevarse un registro de 1a entrevista,

Ya una vez analizado en qué consiste cada una de las en -
trevistas, es necesario observar, que como todo, métodos,
sistemas, procedimientos etc, exlisten {{mitaciones, en es
te caso vamos a anallzar tres, que a m} mapera de ver, =
son tas mis Importantes y de mayor trascendencla en las -

entrevistas,

1).- Es como que en la entrevista se pase por alto la in-

formacidén esencial para la empresa.

2).- E) entrevistado puede en un momento tipificar o cata
logar mentalmente al sollclitante y ver clertas cuall
dades que pueden ser mds aparentes que reales, o en-
caso contrario que le pase desapercibido aptitudes =
positivas del entrevistadc y que pueden ser desarro-

ttadas en hien de la empresa,

3).- Una tendencla del entrevistador a emitir juicios so-
famente por la aparliencia de)l entrevistado sln ser -
objetivo en tas contestaciones a las preguntas que -
se le formulen a 1o largo de Ja misma.
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Es evidente que para mejorar la préctica vy la efectivi -
" dad de la entrevista, ests tendlendo a verificarlas y es

tructurarlas conforme a un patréa,
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UNA FORMA EXAGERADA DFL PREJUICIO DEL
ENTREVISTADOR.
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tn la tabla siguiente veremos los principales resultados~
de diversas investigaciones realizadas acerca de las en -

trevistas,

o=

Las entrevlstas dirigidas son més dignas de confianza
que Vas entrevistas no dlirigidas,

tos entrevistadores se ven Influfdos mayormente por «~
Va informaci6n desfavorable que por )a favorable,

La confiabilidad correlacionada aumenta cuando hay ma
yor cantidad de datos que deban llenarse acerca del -
trabajo,

Se establece en los inlclos de la entrevista un am -
blente de simpatTa que tiende a proyectarse en prejul
cios e Influyen en que la decislén sea positiva o ne-
gativa.

La Inteligencia es 'a caracterf{sitca m§ v4lidamente -
estimada por el entrevistador, pero la informacién de
1a entrevista no afade nada a los datos del examen.

Los entrevistadores pueden conclufr porque un solici-
tante tiene posibilidades de ser un empleado poco sa-
tisfactorio, pero no porque el solicitante pueda ser-
satisfactorlo,

Los datos escritos parecen ser mfs importantes que la
apariencia ffsica para determinar la declsién., Esto -
aumenta conforme es mayor la experiencia del entrevis
tador.



Una entrevista recibe una evaluacién extrema cuando -

la precisa una entrevista que marca el polo opuesto,

Las habilidades y la motivacién interpersonal se eva-

iuan mejor en 'a entrevista,

El ofrecerie a un sollcitante tlempo para hablar, evl
ta las primeras Impresiones répidas y ofrece una mues

tra de conducta m&s amplia,

€1 aspecto flslico del entrevistador afecta 13 actitud
de la persona que es entrevistada,

Los entrevistadores con experiencia clasifican en el~-
mismo 6rden aunque ellos difieran en la proporcidn de
solicitudes que aceptan, Hay una tendencia en los en=
trevistadores con mis experlencla a ser mis selecti =

vos que los menos experimentados,

Ya una vez analizados los diferentes métodos de entrevistas,

sus Jimitaclones y las tendencias de la entrevista, pasare-

mos a

explicar los puntos 2 (a, b y ¢),

LA LLAMADA ENTREVISTA INICIAL (2a),-

Es una presentacidn del solicitante en la empresa, en esta-

breve

pldtica se determinan los motivos por:los que la per-

sona sc presenta en la empresa, se amplian sus datos genera

les, se prequntan datos sobre su trabajo y 1o mds importan-

te es

darse cuenta de su presentacién, la sequridad o Inse-

gquridad y la capacidad de expresidn,

Estas

observaciones son importantes porque se pueden rela -
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clonar con los requisitos del puesto vacante, por ejemplo:
facilidad verbal y constante comunicaclén, asl como dif|-=
cultades para expresar sus ldeas etc,

ENTREVISTA COM FL JEFE DE DEPARTAMENTO O SUPERVISOR, (2b).-

Sc observa todo lo especffico relacionado con el puesto y-
st el candidato como a criterio del Jefe del departamento-
o superviser cumple con tos requisitos del puesto y si se-
adapta al mismo, tamblién se le informa al solicltante so -
bre las condiciones de trabajo, programas de desarrollo, -
lo que espera 1a empresa de é1, cufles sean sus funciones-

en caso de ser aceptado etc,
ENTREVISTA FINAL (2c).-

Cierra el proceso de seleccidn y su importancia radica en-
que mediante ella, obtendremos los Gltimos informes y deta
Iles necesarlios para completar las apreclaciones sobre el-

candidato pasando asf a la seleccién final,

Pero antes es necesario nasar a la investigacidn de la In-
formacién 3 (a, b, ¢ y d) nara ver si &sta es realmente ve
rfdica, sc recomienda no invadir su privacidad porque en -
caso contrario se pueden herir susceptibilldades del inves
tigador exponiéndonos a perder un buen trabajador o predis

poniéndnlo para con la empresa.

tas investigaclones aunque cautelosas deben de hacerse a -
fondo a8 fin dc obtener el mayor beneficlo para la empresa.

En los puntos 3{a, b), se recomlenda que se verifinuen es-

tos puntos en forma reqresiva, para tener informacién mis-
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‘reciente en cuanto a patrones anterlores, referenclas de
crédito, tiempo que duré en el trabajo, que tipo de tra-
bajo reallzb y e! salario mis alto que percliblid.,

En un estudio hecho con m&s de 122 empresas, tanto pihli
cas como privadas, 82 {ndlcaron que vertficaban alqunas-
de las informaciones de la solicltud, mlentras que el -
18% respondieron que ellos verificaban toda la Informa -

elén referida,

Una 1lamada telefénica fuc el medio primordial de verifl
cacidn usado por el 12% de las que respondieron, una car
ta por el 11% y una comblinacién de teléfono y carta por-
un 77%. En cuanto a las cartas de referenclas hay que se
fAalar que en México, en términos de La Ley Federal Del -
Trabajo, es obligacidn de las empresas otorgar una carta
Iindicando: fecha de ingreso, fecha de baja, iltimo pues-
to y sueldo. (ver gr&flcas 1, 2).

Muchas veces la empresa se ve forzada a dar cartas de re
comendacién a fin de evitarse problemas futuros, por lo-
que 12 validez de tales cartas es muy dudosa,

€n otros casos, muchas organizaclones se nlegan a escri=-

bir una evaluacién de un antiquo empleado.

Una razdén es que algunas firmas han sldo demandadas por-
antiguos empleados que descubrieron que ellos habfan da-
do malas referencias,

Se recomienda pues, que si se extiende una carta de refe
rencia ésta venga firmada por ambos, para asf dar confor
midad a Yo escrito y as({ evitar problemas futuros,
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También se recomienda que toda Informacién dada por el -
candl!dato, se verifique en su totalidad para evitar erro-
res futuros, ya sea por teléfono, carta o amhos, se reco-
mienda usar ambos,

Ya una vez verificada la Informacidn, pasaremos a efec --
tuar diferentes pruebas o test, que estén acordes con el-
puesto a ocupar por el candidato. Se conocen Infinidad de
tests, yo sélo menclonaré los que para mi punto de vista-

son los m8s Importantes.
a).- PRUEBA DE TEST O DESTREZA.-

Como todos sabemos algunos test impllean el uso de -
equipo que ha sido culdadosamente desarrollado y es-
tandarizado, estas pruebas son frecuentemente usadas
en la seleccldn de solicitudes para trabajos que im-
pllican e! ensamble de partes eléctricas pequefas, el
manufacturar relojes e instrumentos y operaciones sl
milares que requieran una buena mano, dedo o destre=

za en el uso de pinzas,
b).= PRUEBA O TEST DE INTELIGENCIA.~

También 1lamadas de habi)idad mental, fueron origl -

nalmente dischados a principios de Siglo p;ra prede=
cir el éxito académico y ta habilidad verbal y numé-
rica de los individuos, sin emharqo son mejores pre-
dictores de la posibilidad de un trabajo que de la -
posible destreza en el trabajo mismo,

c).= PRUEBAS O TESTS DE CREATIVIDAD Y DE JUIC10,-
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d).

e).

Estas pruebas de creatividad estdn aun en Ta etapa ~

experimental con la excepcidn de algunas que han s5i-~
do disefadas para trabajos especlales particularmen-

te cn tos campos de la Ingenierla,

Un test de jufclo que es probablemente mis Gtil cn ~
el entrenamiento que en el programa de seleccién es-
el Watson Glaser Critical Thinking Appraisal,

Sus cinco pruebas mlden la capacidad de hacer Infe ~
renclas, el reconocimiento de suposiciones, la educa
clén, la interpretacién y Ja evaluacidn de argumen -

tos.
PRUEBA O TEST OE APTITUDES MULTIPLES, -

También llamadas de potenclal de aprendfzaje, aquf -
la baterfa de pruebas de las aptitudes generales co-
nocida con Yas siglas GATB desarrollada para el de -
partamento de trabajo de EUA, mide nueve 8reas dife-
rentes de aptitud como sigue: La Inteligencia, }a ap
titud verbal, la aptitud numérica, la aptltud espa -
clal, la percepcidn de la forma, la percepcidn del -
trabajo de oficina, la coordinacidn motriz, la des -

treza manval y la destreza digital,

Este tipo de pruebas o test es de 1o mis completo y-
de lo mds utillizado en EVA, pero creo que aqui en ME
xlco como por lo general, no se necesita o se exige,
PRUEBAS O TEST DE SITUACION.~

€stos test combinan los de actuacidn y de persanall -
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f).-

dad, sirviendo para conocer las formas en que los so
Iicitantes reacclonarfan ante las situwaciones forza-
das, que podrfan darse en la vida real.,

PRUEBAS 0 TEST DE HABILIDADES DE SUPERVISION Y DIREC
CION, ~

Este tipo de pruebas estdn disedados para medir bési
camente las actitudes y las percepciones de las préc
ticas que Ja gente wsa al supervisar a otros., Estas-
prucbas son especialmente dtiles en los programas de
instruccidn para darle a los lfderes y a los lf{deres
potenciales un mayor conocimiento de los factores im
portantes en 1as refaciones humanas,

bgbemos estar conclentes que todo tipo de test o pro
ducto que-sec utilice deben estar de acverdo a las ng
cesidades de la empresa.

tas pruebas de personal deben ser siempre considera-~
das como complemento de otros medies de la selec ~~

cidén de personal y no como sustituto de elias,

Ya vpa vez analjzadas las pruebas o test, es necesa~
rio pasar al siquiente paso, que es el examen médico

(4.2 (a).~

Se recomlenda que se realice para asequrarse que la-
salud de los soflicitantes es adecuada para Ylepar =~

los requisitos del trabajo.

También ofrece una que contra lo cual los exdmenes -

médlicos posteriores pueden comproharse e interpretar
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se, E! dltimo objetivo es particularmente [mportan -
te, ya que nos sirve para determinar la incapacidad-
causada por el trabajo bajo las feyes del sequro so-
cial, El examen flsico antes del empleo es particu -
larmente valloso al contratar a personas menos v§ll-
das y también brindar la oportunidad, a través de -~
andllsls de taboratorlo, de detectar aquellos solici
tantes con situacién tales como uso de drogas u --
otras causas.

El examen que efectuars el médico cubrirs los aspectos sl
guientes:

1).- Examen del corazén,

2} .- Examen de! higado.

3}.- Estado de los pulmones.
4).- Presién sanguinea.

6) .= Revisién anatémica,
6).- AnSlisls de sangre.
7}.- Pruebas auditivas,

8).- Pruebas visuales,

Es importante indicar que al examen médico sélo se manda -
rdn a las personas que tienen ante si la oportunidad de In
gresar 8 la empresa por fa perspectiva de un puesto a lle-
nar.

Ya una vez que el candidato ha sido seleccionado y ha pasa
do el cxamen médico con satisfaccldn se pasard al siguien-
te paso que es el de contratarfo o sea el sollcitante que~-
pasa todas las etapas del proceso de seleccidn, es asigna-
do a una poslclén en el departamento donde ha sido acepta-
do. En este momento inicia {a induccién y la capacitacidn-
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del trabajador, poco después se ve el desarrollo del em =

pleado hasta que llegue a su Sptimo desarrollo.

Los solicitantes no aceptados para el empleo deben ser no
tificades del hecho y se les debe dar las graclas por su-
Interés al sollcitar el empleo.

=71 -



CAPITULO VI

INDUCCION. -
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CAPITULO v

INDUCC[ON, -

Cuando se selecciona y contrata a uno de los aspirantes a
ocupar un puesto dentro de la organizacifn, es necesario=
no perder de vista el hecho de que una nueva personalidad

va a agregarse a ella,

£l nuevo trabajador va a encontrarse de pronto inmenso en
un medio con normas, polfticas, procedimientos y costum ~
bres extrafas oara &l.

El desconocimlento de todo ehlo puede afectar en forma ne
gativa su eflcacla, asf como su satisfaccidn. Entonces, =
'a propla organltzaciin debe preocuparse por infarmar al =
respecto a todos los nuevos elementos y establecer planes
y programas cuyo objetivo serd acelerar ta ln{egracldn -
de) Individuo en el mayor tlempo posihle, al puesto, al =
jefe, al gqrupo de trabajo y a la organizacién en general,

£s pues necesario establecer un programa de induccién del
nuevo trabajador, se recomienda la utillzaciSn del manual
de procedimlientos, o del manual de la organizacifn, donde
se contemplen todos los aspectos administrativos, lega -~
les, soclales, culturales, polTticas aue tengan inferen =
cia con el puesto que se va a ocupar.

Ldgléamente que 1os puntos anteriorcs también deben estar
contemplados en el contrato, donde se le sedalan todos =
los derechos del trabajador y del patrén, y las oblinacio
nes de los mismos, v las sanciones a las nue se haga --

acreedor el trabajJador en caso de no obedecer a sus obli-
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gaciones y aparte dc las estipuladas por 1a ley federal -
de trabajo.

EN ESTE CONTRATOD SE DEN DE CONTEMPLAR LOS SIGUIENTES

PUNTOS :
A).= TIPO DE RELACION
NE
‘ TRADAJO, - Tiempo indeterminado
= Tiempo determinadc = Temporal
- Eventual Obra deter-
minads
Preclo alza
0.
B).- CONTENIDO - Encabezado - Naturaleza del negocio
- Declaraclones
de los compa
recientes, - Motlvo, causa y necesidades del tra
bajo y serviglo o servicios requerT
dos ete,
= Cladsulas ~ Legales
- Administratlvas,
- Firmas,

€).- AFILIACION AL
IMSS. - Necesidad legal
Tesmite,

D).~ INFONAVIT, = {Art. 29)

E).- SINDICATO,- = En caso de no ser trabajador de conflanza,
F).- REGISTROS - Expediente.
- Hoja de observacién

G).- BIENVENIDA
H).- ACTIVIDADES



Ya una vez que estdn conformes fas partes, en cuanto al ~
cogntrato, se efectda e) plan de Inducclén y poco después-~
se pasa a la capaclitaclidn de! candidato que se expondrd =

en el inclso sligulente.
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CAPITULEO

CAPACITACION, -
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CAPITULOD v

CAPACITAC 1ON,

Como todos sabemos muchos nuevos empleados llegan a la of
ganizacibn s6lo con los conocimientos y habilldades nece-
sarias para Iniclar el trabajo.

En algunos puestos se requiere un extenso entrenamiento -
antes de que se les conslidere aptos para hacer una contrj
bucién a la organizacién,

Antes de sequlr adelante es necesarjo aclarar las pala ~-
bras entrenamiento y capacitacibn, debido 2 que muchas -~
parsonas plensan que es algo distinto, y no es asf, la pa
fabra entrenamiento viene de EUA y aqul en MExico a esta-
palabra se Je did el adjativo calificativo de capacita --
cién, que para mT y para muchos autores es lo mismo, ya -
una vez aclarado &sto continuaré con la breve introduccién
de este inclso,

La mayorfa de los empleados, cn todo caso, requerirdn en-
algdn momento, alqin tipo de capacitacidn que jos hablli-
te 8 mantener un nive) efectivo de desenvolvimiento en su
trabajo aidn cuando el entrenamiento puede ser efectuado -
en forma informal, se alcanzan mejores resultados con un-

programa de entrenamliento bien organizado y formal,

Entendiéndose por entrenamiento todo procedimiento orien-
tado a fomentar su aprendizaje entre los miembros que cop

forman una organizacién,
El proceso debe orientarse al logro de los objetivos gene
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rales de la organizaclén. Al mismo tlempo, un programa de
entrenamiento efectlvo debe contribufr claramente a la sa

tisfaccifn de las metas personales del participante,

Uno de los principales tlpos de entrenamiento es comunmepn
te conocido como ''capacitaclén en el trabajo', El propds]
to principal de este entrenamliento es el de dar al emplea
do el conocimiento y las habilldades necesarias para que-
ei rendimiento efectlvo llegue a un nivel satisfactorlio;-
consiste en capacltar al trabajador cuando ingresa al pues
to.

Es necesario que para que exista un buen programa de capa
citacién se contemplen las siguientes ectapas, y na sélo -
por el hecho de cumplir con el artfeulo 153 de La Ley Fe-
deral del Trabajo.

1) .= Evaluacién de las necesidades de capacitaclén,
2) .- DeterminaciSn de los objetivos de aprendizaje,
3).~ Seleccién del medio de capacitacién.

4).,- Definicién de clementos de control,

5) .- Dlsedo de mecanismos de Informacién.

Para mantener el sistema de capacitacidn en los niveles =

.deseados.

1}.~ Los administradores y el departamento de personal de
ben estar alertas a las manifestaciones de necesidad
de entrenamiento que dan los empleados. Si los re --
gistros de produccién indican por ejemplo que los -~
trabajadores no estdn logrando los mfnimos de produc
Cién, ello puede indicar que se necesita un entrena=
miento adicional,
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2).-

3).-

&),

5).-

Los resultados deseados de los proqramas de entrena-
miento deben expresarse formalmente en lo gue se co~

noce como objetivas educacionales,

Por ejemplto, el objetivo de un programa de entrena =
miento puede cxpresar Mel participante podrd operar=
una miquina perforadora a razbn de 40 rpm con menos-

de 1% error en un periddo de 19 minutos.

Los objetivos educacionales tratan de enunclar tas -
términos precisos de la conducta deseada, medliante -
el infinfto del verbo: calcular, ajustar, operar, af
mar, ete,

Ya una vez que se determinan las necesidades de capa
citacién y se han especificado los objetivos genera-
tes, el préximo paso es desarrollar el ambiente nece
sario para lograr esos objetives,

Para hacerlo es preciso seleccionar ¢l método o me -
dio que permitird a! participante aprender de 1a ma-
nera mis efectiva,

Es responsabliidad del Nirector de la capacitacién -
no solamente determinar las necesidades, sino tam =-
bién tener prueba de nue se estdn satisfaclendo las-
necesidades a través del programa, desafortunadamen-
te la jnformacifn acerca del logro de objetivos y el
método m8s efectivo de alcanzarlos se obtlene sola -
mente en alqunas acasfones v a través de enfoques de

investligacidn que son frecuentemente lnadecvados.

Es muy conveniente aue la informacidn aenerada por -

2
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los controles de aprendfzaje sea transmitida oporty
namente a los niveles de toma de declsibn, para co-
Hrenlr. enrinuecer y actualizar el sistema puesto -
que sin una adecuada retroal Imentacidn se avanza a-
clegas y se repiten errores. De ahlT 1a importancia-
de establecer cuidadosamente un eficaz sistema de -
informaclén a partir de ia evaluaci6n de este pro =
qgrama.

Como ya sahemos los cambjos répidos, las nuevas tec
nolonfas y el crecimiento de Vas organizaciones han
hecho que la capacitacidn sca vital para su éxito -
{es Jo recomendable).

En afos recientes -1a capacitacién ha recibido mucha
atencidn y es obligatorio en muchos Pafses como en=
Héxico, el capltulo 31} bis de la Ley Federal del -
Trabajo, scfhala 'a okligacién patronal ecn esa mate-
rla,

La capacltaci6n dehe empezar desde l1a induccidn de!
nuevo cmpleado a la orqganizacién y continuar a tra-
vés de 1a carrera del empleado en la organtzacién,-
no sélo como lo exige 1a Ley en el artfculo 153, -
{Ver ancxo V), artfculo 153-A - 153-X,

Si no es necesario que todo Jefe vea en esta capacl

tacidn una inversidn gue con el tiempo va a ser de-
provecho para &1 y para el buen desarrollo del em -
pleado,
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CAPITU LG Vi

ADIESTRAMIENTO, -



CAPLTHOLDO v

ADIESTRAMIENTO,

Antes de iniciar este inclso, es necesarlo dar una definl
cién de adiestramiento para aue no exista confusidén con -
capaclitacién,

Adiestramliento es habilidad o destreza, adquirida por re-
gla general en el trabajo fisico { Imstruye, gufa y enca-

mina) todo lo aprendido en la nr&ctica,

Ya una vez aclarado ésto, es necesarlio referir que el ==
adiestramlento estd requlado al lgual! que )a capaclitacldn,
por lo que para su mejor entendimiento es necesarlo ver =
el anexo 1V, y al iqual que Va capacitacidn no hay que ==
verlo como obllgacién, sino como una inversidn a corto o~

larqo plazo segln su naturaleza,
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CAPITHLO X

DESARRAOLLO,




EAPLHTULDO 1 x,

DESARROLLOD,

Este inclso desde mi punto de vista, es el que refieja si
en realidad hicimos )Ya adecuads selecci8n y contratacién-
del candldato, pero antes es necesario saber que se en --
tiende por desarrollo.

Por desarrollo se entlende aue es el procesc Intelectual-
de copoc!mleﬁtos para el fortalecimiento de 1a voluntad,~
disclplina del cardcter y la adqulslcldﬁ de habllidades -
que permitan no s8lo timitar a) desarrollo al aspecto in-
telectual, sino al desarrollo de todas )as partes volltl-
vas de entendimlento, adhesiSén a )a -empresa que vaya ---
creando o el status que haga respetable a la persona en -

la empresa,

Por consfqulente es esencifal que todos los empleados tea-
gan lguales oportunidades para participar en las activida

des que enriquezcan su desarrollo.

Como vivimos en una sociedad moderna que se caracterlza -
por acelerados cambios que exligen de ios empleados el co-
nocimiento y las habilldgdes necesarias para enfrentarse-
con los nucvos procesos y técnicas de produccibn que se =
estan fntroduciendo continuamente.

E! aumento de orqanizaciones que tlenen grandes y comple-
jas operaciones, cuya estructura estf§ continuamente cam =

biando, hace gue sea indispensable para muchos empleados-
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y empresas, prepardndose nuevas tareas, desarrollindose -
al miximo hasta lograr su punto Sptimo en el hacer y cono
cer. Su puesto ayudado 16gicamente por la induccién, capa
cltacién y adiestramiento, hasta lograr su desarrollo Sp-
timo en el puesto.
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ANEXD LI

Carta de presentaciédn que se da a Jos Ejecutivos para dar
a sus amigos como presentacidn al Departamento de Perso -

nal o al Patrén.

DEPARTAMENTO DE PERSONAL:

Par medio de esta carta me permito presentar al,

Sr. (ita),
quien 'tiene Interés en trabajar en nuestra compa

Afa, recomendado por

Nombre del empleado, amigo-
etc,



ANEXD v,

LEY FEDERAL DF TRABAJD DE MEXICOD
CAPITULO 11 BIS,

OF LA CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTG DE LOS TRABAJAGORES,

Artfeulo 153-A,~

Tode trabajador tiene el derecho a que su patrén le pro -
porcione capacitaci8n o adlestramlento en su trabajo que-
le permita elevar su nilvel de vida vy productividad, con -
forme 3 los planes y programas formulados, de comin acuer
do, por ¢! patr8n v ¢l sindicato o sus trabajadores y --
aprobados por la Secretarfa de Trahajo y Previsidn So «-
cial,

Artfculo 153-8,-

Para dar cumplimiento 2 |a obllgacién que, conforme al ar
ticulo anterior les corresponde, los patrones podrfn cone
venir con los trabvajadores en que 1a capacitacidn o ==v«
sdiestramiento se proporcione a» éstos dentro de 1a misma~
empresa o fuera de clla, por conductp de personal proplo,
instructores especialmente contratados, instituciones, e$
cuelas u organismos ospectalizadas, o hien mediante adhe~
sidn a Jos sistemas qenerates que se establezcan y aue se
reqlstren on la Secretarfa del Trahajo y Previsidn S0 =«
cial. €n casc de tal adhesidn, nuedard a carqo de los pa~
troncs cubrir las cuotas respectivas.

ArtTcuio 153-C,-



Las instituciones o escuelas que deseen Impartir capacita
clén o adiestramiento, asf como sv nersonal docente, debe
rén estar autorizadas y reaqistradas por 1a Secretar{a del

Trabajo y Previsidn Social,

Artfculo 153-0,~

Los cursos y nrogramas de capacitacidn o adiestramiento -
de los trabajadores, podrdn formularse respecto a cada es
tablecimiento, una emnresa, varias de ellas o respecto a-

una rama industrial o actividad determinada,

Articulo 153-F,-

La capacitacién o adiestramiento a que se refiere el ar--
tfculo 153-A, deberS impartirse al trahajador durante las
horas de su jornada de trabajo; salvo que, atendliendo a -
la naturaleza de los serviclios, patrdén y trabajador con -
vennan que podr&n impartirse de otra manera; asf como en-
¢l caso en que el trabajador desee capacitarse en una ac-
tividad distinta 2 1a de 13 ocupacidn que desempeha, en -
¢uyo supuesto, la capaclitacién se realizard fuera de la -
jornada de trabajo,

Artfculo 153-F,-
La capacitacién y el adiestramiento deberdn tener nor oh-
jeto:

l,= Actualizar y perfeccignar los conocimientos y hablili-
dades del trabajador en su actividad; as{ como, pro =
porcionarlie informacién sohre 1a apiicacién de nueva-

tecnologfa en ella;

11,- Preparar al trabajador para ocupar una vacante o -

ptesto de nueva creacldn,
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1i1.- Prevenir riesaos de trahajo;,
V.= Incrementar 1o productividad; vy

V.- fn qgeneral, mejorar las aptitudes del trahajador,

Articulo 153-6,~

Durante el tiempo que un trahajador de nuevo inqreso nue-
renuiera capaclitacidn inicial nara el empleo que va a ~--
desempedar, reclba ésta, prestard sus serviclos conforme-
a las condiciones generales de trabhajo que rijan en la em
presa o a lo que se estipule respecto a ella cn los con -

tratos colectivos,

Artfculo 153-H,-
Los trabhajadores a quienes se imparta capacitacién o ===
adiestramiento estdn obligados a:

l.« Asistir puntuaimente a los cursos, sesiones de grupo«
y demds actividades que formen parte del proceso de -

capacitacidn o adiestramiento,

11.,- Atender las indicaciones de las personas que impar =
tan la capacitacidn o adicstramicnto y cumplir con -

los proaramas respectivos; v

111.- Presentar los exdmenes de evaluacién de conocimien-

tos y de aptitud que sean requeridos.

Artfculo 153-1,-
En cada empresa se constituirdn fomisiones Mixtas de fana
citacién v Adicstramiento, intcaradas nar iqual nimero de
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representantes de los trahajadores y de) patrén, "las cus
tes viglilargn la Instrumentacién y operacidn del sistema
y de los procedimientos que se implanten para mejorar la
capacitacibn y el adlnstramien!o de los trabajadores y -
suqerirdn las medidas tendientes a perfeccionarlo; todo-
ésto conforme a las necesidades de los trahajadores y‘de

las empresas.

Artfculo 153-J.-

Las autoridades lahorales culdarfn que tas Comislones -~
Mixtas de Caplcltncldnvy Adiestramiento se integren y -~
funciunen oportuna y normalmente, vigilando el cumpii --
miento de ta obliqacién patrons) de capacitar y adles -~-
trar a los irabcjadorcl.

Articulo 153-K.-

La Secretarfa de Trabajo y Previsién Socla) podrS§ convo-
car a los patrones, sindicatos y trahajadores |ibres que
formen parte de las mismas ramas industriales o activida
des, para constitulr Comités Nacionales de Capacitacin-
y Adiestramiento de tales ramas Industriales o activida-
des, los cuales tendrdn el carfcter de Srqganos auxitia -
res de la Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitacifin y
Adiestramiento a que se refiere esta Ley,

Estos Com{tés tendr&n facultades para:

l.~ Participar en la determinacidn de los requerimlentos
de capacitacidn y adiestromiento de las ramas o act}

vidades respectivas;

11.~ Colaborar en ta elahoracién del Cat8logo Naclopal -
de fcupaciones y en la de estudios sohre las carac-
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‘terfsticas de la maguinaria y equlpo en exlstencia y
uso en las ramas o actlvidades correspondientes,

I1i.-Proponer sistemas de capacitacidn y adlestramiento -
para y en el trabajo, en relacifn con las ramas in -
dustriales o actividades correspondientes.

IV,- Formular recomendaciones especificas de planes y pro

gramas de capacitacidn y adlestramiento.,

V.- Evaluar los efectos de las acclones de capacitacién-
y adiestramiento en 18 productividad dentro de tas -
ramas ‘Industriales o actividades especlficas de que-
se trate y, '

Vi.- Gestionar ante 1a autoridad laboral el registro de -
las constancias relativas a conocimientos o habilida
des de los trabajadores que hayan satisfecho los re-
quisitos legales exigidos para tal efecto,

Artfculo 153-M,-

En los contratos colectivos deber&n inclufrse cl8usylas ~
relativas a la obligacidn patronal de proporcionar capacl
tacidn y adiestramiento a los trabajadores, conforme a --
ptanes y programas que satlisfagan los requisitos estable-

cidas en este Capftulo,

AdemSs, podrd consignarse cn los propios contratos el pro
cedimiento conforme al cual ¢l patrSn capacitard y adles~
trard a quienes pretenden ingresar a laborar en la empre-
sa, tomando e¢n cuenta, en su caso, la clfusuta de admi --
s18n,
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Artfculo 153-N, -
Dentro de los quince dfas siguientes a la celebracidn, re
visién o prérroga del contrato colectivo, los patrones de
berdn presentar ante la Secretarfa del Trabajo y Previ -

sién Social, para su aprobacidén, los planes y programas -
de capacitaci6bn y adiestramiento que se haya acordado es-
tablecer, o en su caso, las modificaciones que se hayan =
Qonvenldo acerca de planes y programas ya implantados con
aprobacién de la autoridad laboral,

Artfculo 153-0,-

Las cmpresas en que no rija contrato colectivo de trabajo
deberdn someter a la aprobacidn de la Secretarfa de Traba
Jo y Previsién Social, dentro de los primeros sesenta -
dfas de los ahos Impares, los planes y programas de capa-
citacién y adiestramiento que, de comin acuerdo con los -
trabajadores, hayan decidido implantar. lgualmente, debe-
r8n informar respecto a la constitucién y bases generales
a que se sujetard el funcionamiento de las Comisiones Mix
tas de Capacitacién y Adlestramiento.

Artfculo 153-P,-
El reglstro de que trata el artfculo 153-C se otorgar§ a-
las personas o Instituclones que satisfagan los siguien -

tes requisitos:

l.- Comprobar que quienes capacltar8n a los trabajado-
res, estdn preparados profeslonalmente en la rama-
industrial o actividad en que Impartirdn sus cono-

cimientos,

I1.- Acreditar satisfactorlamente, 2 juiclo de la Uni -
dad Coordinadora de! Empleo, Capacitacién y Adles-
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tramlento, tener conocimientos hastantes sobre -
1os procedimientos tecnoldaicos propios de la ra-
ma industrial o actividad en 1a que pretendan im=-

partir dicha capaclitacién o adiestramiento; vy

Mo estar ligadas con personas o instituciones que
propaguen algidn credo religioso, en los términos~
de Ya prohibicién establecida por 1a fraccién V-
del artfculo 3° Constitucional,

El registro conced!do en los términos de este ar-
tfculo podrd ser revocado cuando se contravengan-

las disposiciones de esta Ley.

En el procedimiento de revocacidn, el afectado po
dr§ ofrecer pruebas y alegar 1o que a su derecho-

convenga,

Artfeulo 153-0.-
Los planes y proaramas de que tratan los artfculos --

153-N

tos:

y 153-0, deberdn cumplir los siguientes requisl -

Referirse a perifdos no mayores de cuatro afios;

Comprender tudos los puestos y niveles existentes

en la empresa;
Precisar las etapas durante las cuales se impartl
rd 1a capacitacién y el adiestramiento al total -

de los trabajadores de la emoresa;

Sedalar el procedimiento de seleccidn, a través -
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del cual se establecers el orden en nue serdn capa-
citados los trabajadores de un mismo puesto y cate-

qorfa:

V.- Especificar el nomhre y nimero de renistro en la Se
cretarfa de Trahajo y Previalén Soclal de las enti-
dades instructoras: vy

9.~ Aquellos otros que estahlezcan 1os criterlos genera
les de 1a Unidad foordinadora del fmpleo, Capacita-
cldn y Adlestramlento que se publiquen en "Dlario -
Nficial" de 1a Federacibn,

Nichos planes y éroqramas deber&n ser aplicados de-
inmediato por las empresas,

Artfculo 153=R.~

Dentro de 1os sesenta dfas h&biles que siquen a )a pre -
sentaci6n de tales planes y programas ante la Secretarfa
de} Trabajo y Previsibn Social, &sta los aprohars o dls-
pondrd que se lYes hagan las modiflcaclones que estime -~
pertinentes: en la inteligencia de que, aquellos planes-
Y proqramas que no hayan sido objetados por la autoridad
laboral dentro del término citado, se entenderdn defini-
tivamente aprobados.

ArtTculo 153-5,-

Cuando el patr&n no dé cumplimiento a la obligacién de-
presentar ante la Secretarfa de Trabajo y Previsidn So-
cial las planes y proqramas de capacitacién y adliestra~
miento, dentro del plazo qué corresponda, en los térmi-
nos de los artfculos 153-% y 153-n, o cuando presenta -
dos dichos planes y preqramas, no los lleve a la prictl
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ca, serf sancfonado conforme a 1o dispuesto en la frac -
c1én IV del artfculo 878 de esta Ley, sin prejulclo de -
que, en cualquiera de los casos, la pronia Secretarfa -
adopte las medidas pertinentes para que el patrdn cumpla

con §a obliqac!én de que se trata.

Artfculo 153-T,-

Los trabafadores que hayan sldo aprobados en los exéme -
fes de capacitacidn o adiestramlento en los términos de-
este Capftulo, tendrdn derecho a que )a entidad Instruc~
tora les explda tas constancias respectivas, mismas que,
autentiflcadas por 1a Comisidn Mixta de Capacitacién y -
Adiestramiento de la empresa, se harSn del conocimliento-
de la linldad Ctoordinadora de) Empleo, Capaclitacibn y --
Adiestramiento, por conducto de) correspondiente Comlté-
Nacional o, 8 la falta de &ste, a través de las autorida
des de) trabajo, a fin de gue aquells las registre y las
tome en cuenta a) formular e! padrén de trabajadores ca-
pacitados que corresponda, en los términns de la frac --
cidn IV de) artfculo 539,

Artfculo 1§3-4,-

Cuando implantado un proarama de capacitacidén, un traba-
Jador se nleque a reciblir ésta, por conslderar que tiene
los conocimlentos necesarios para el desempero de su ==
puesto y del Inmedlato superior, deberd acreditar docu -
mentalmente dicha capacldad o presentar y aprohar, ante-
lTa entidad Instructora, el examen de suficiencia que se-
dale 18 Unidad Coordinadora del! Empleo, Capacitacién y -
Adlestramiento,

En este Gitimo caso, se extenderd a dicho trahajador ta
correspondiente constancia de habilidades laborales.
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‘Artfeulo 153-V,~

La constancla de hablilidades laborales es el documento ~
expedido por el canacltador, con el cual el trahajador -
acreditard haber ilevado vy aprobado un curso de capacita
clén,

Las empreioi estdn obligadas 8 enviar a la Unldad Coordj
nadora del £mpleo, Capacitacifn y Adiestramiento para su
‘renistro y control, ilstas de las constancias gue se ha=

yan expedido a sus trabajadores,

Las constanclias de que se trata surtirdn plenos efectos,
para fines de ascenso, dentro de la empresa en nue se ha
ya proporcionado ta capacltacién o adlestramfento.

Si en una empresa existen varias especlalidades o nive -
Tes en relaclén con el puesto a que 1a constancla se re-
flera, el trahajador, medlante examen que practlique la =
Comisli&n Mixta de Capacitacién y Adiestramiento raspect]
vo screditars para cufl de ellas e¢s apto,

Artfculo 153-W,-

Los certificados, diplomas, tTtulos o qrados que expidan
el Estado, sus organismos descentrallzados o tos partlcy
lares con reconocimliento de vallidez oficlial de estudios,
3 quienes hayan concluidse un tipe de educacién con cardc
ter terminal, serdn inscritos en los registros de nue -
trata e} artfeculo 5319, fracecién |V, cuando el puesto y -
cateqgorTa correspondientes fiquren en e! Lot4lage Maclo-
nal de Ncupaciones, o sean similares a los Inctufdos en-
ét.

Artfculo 153=X,-
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Los trabajadores y patrones tendrdn derecho a ejercitar-
ante las Juntas de Concillacién y Arbitraje las acciones
individuales y colectivas que deriven de la obliqacién -
de capaclitacién o adiestramlento impuesta en este Capltuy

lo,
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CONCLUYS)IDNES

Como ya nos hemos dado cuenta a través de |a historila, la
fuerza laboral se ha formado un complejo de (nferforidad,
anidando en su corazén, el agrioc rencor hacia los patro -
nes, hacla los adminlstradores v hacia los tealsladores,-
porque l1os han subestimados en sus derechos, los han da -
fraudado en sus aspiraciones; considerdndolos una fuerza~
motrfz mé&s para el logro de los ohjetivos de la empresa.

€s néccsarto sues, que el empresarico mexlcano, esté .--
consciente de que es muy [mportante dar un trato més huma
nitario at empleado, ya que todas los adelantos técnicos-
industriales, no han producido satisfactores emocionales-

aue hagsan fellz &l corazén y la mente de los empleados -
que manejan sus miquinas. .

Cuando se logre convencer #t empresario mexjcance, sobre -~
la bondad de la técnica de reclutamiento y seleccidn de -
personal, cuando se Ieﬁtsle a ia lTuz de ta justicia, cuap
do se comprenda e! ser psical8qico del mexicano, cuando -~
la empresa desembolse m8s dinero para una adecuada selec~
cidn de personal; hasta entonces y sSlo entonces, se ex -
tinguirfn las barreras para una implantacidn clentffica <
de seleccldn de personal, y mientras se continde seleccip
nando personal, basados en falsas psevdo-psicoloqfas, ol-
vidande el uso de los métodos cientificos, nunca se lieqa
ré a obtencr, un personal effciente, productivo y satisfe-
cho en 1a empreso mexicana.

Es necesario pues, convencer al empresario mexicano de la

necesidad de tener una técnica de reciutamiento y selec -
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clén de persons! adecusda y de la necesidad de tener una
persona capacitada para llevaria a cabo; ya que me he da
do cuents de que a esta tlcnica de 1a administraci8n no-
se le ests dando la importancia que merece en la empresa
mexicana, ya que es muy comdn encontrar gente en el pues
to sin capacldad, ni astudios para poderio |levar a cabo
adecuadamente,

Desde aquf empleza o} §xito o ¢! fracaso de uns comps -
ATa. S1 nosotros logramos convencer al empresario de te-
ner uns persond que no s8lo hags exémenes psicométricos-
y determine a qulifin contratar o que sé8lo porque es su -
amiqo tlane el puesto v que ni siquiera se molesta en ve
rificar los datos de! sollcitante, desde aqul empiezs el
fracaso, que es muy comin ver en variss empresas,

€3 necesario pues, partir del punto de que hay que tener
aente §tica capscitads y con estudios en este puesto. Sg
qundo, es nacesarlo consclientizar al empresario maxicano
de Va nacesidad de invertir en capaclitacin nara nuestros
enpnleados, no 3810 porque 13 Lev 1o exige, nl por e he-
cho de que as? paga menos impuestos, sino por 1a necesl-
dad de estar actuallizados en nuevas técnicas y mftodos -
de proaucelén pars poder tener més Exlto v por ende, ms
utilidades y crecimiento, tanto para Ya emnress como pa-
ra sus empleados, que son 1a anerafa que lleva a) Exito-
o al fracaso a una compafifa, ¥ s| a ésto le agregamos un
trato ms humanitario para nuestras empleados y logramos
formar un equioo aue narticipe en 1a elahoracién de obje
tivos, polfeticas, métodos etc, con lo que nuestros em -
pleados sientan que son parte activas en la empresa, ap -
tonces lograremos tener oersonal eficlente, nroductivo vy
satisfecho 2n nuestrs compaifa,
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