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INTRODUCCION

La Administracion de Recursos Humanns,ha evolucio-
nado de manera muy dinamica en las ultimas decadas en nues-
tro pais; esto lo atribuimos & los cembios por los cusles -

esta stravezando méxico.

Esta evolucion a llevado a poner una especial aten
cion en la fidministracion de Recursos Humanos, el cual a pa
sado de ser un departamento staff a un departamento de 1li--
nea, considerado por muchos factores uno de los mas impor -

tantes de la empresa.

El trabajo que acontinuacion se presenta es una -
investigacion de una de las areas de la organizacion gue es
ta tomando mucha importancia en la actualidad, y nos referi
mos a la Administracion de Recursos Humanos ya que el propg
sito principal de la empresa es satisfacer los objetivos or
ganizacionales, contando para ello con ﬁna estructura vy a--
travez del esfuerzo humano coordinado ya gue resulta vital-

para el funcionamiento de cualguier ornanizacion.

La importancia de esta memoria, es tratar de ana-
lizar todos los elementos mas impnrtant@g de 1la Administra-
cion de Recursos Humanos viendolo desde un nunto de vista -

teorico.

Asi pues, podemos definir que la Administracion -
de Recursos Humanos, es el procesos Administrativo aplicado
al acrecentamiento y conservacion del esfuerzo, la experie-
ncia, la salud, los conocimientos, las habilidades, etc.,de
los mlembros de la organizaciaon, en beneficio del individuo

de la propis organizacion y del pais enigeneral.



Administracifin de Recursos Humanos




LA ADMINISTRACION DE RECURS0S HUMANOS
La Administracién de Recursos Humanos (ARH) es un érea de =
estudios relativemente nueva, sin embargo, es perfectamente

apliceble a cuslquier tipo o temafio de orgenizacién.

EL CARACTER MULTIVARIADO DE LA ARH
La ARH es un Area interdisciplinaria que engloba varios con
ceptos de psicologfa industrial y organizacional, de socio-
logfa organizacionel, ingenieria industrial, derecho del -
trabajo, ingenierfia de seguridad, medicina del trabajo, etc.
Exiaten.diueraua temas normalmente tratados en ARH por ejem
plo: interpretacién y aplicacién del test psicolbfgico y en-
trevistas, tecnologfa del aprendizaje indiuldual; cambio or
ganizacional, de nutricién, medicina, servicio social, ca--
rreras, disefio de cargos y de la orgenizacidn, SATISFACCION
EN EL TRABAJO, ausentismos, de salarios, recreacién, .auditp

ria, etc.

Los asuntos tratados por la ARH se refieren tanto a aspec--
tos internos de la organizacién (enfogue introversivo de la
ARH) como a espectos externos o ambientales (enfoque extro-

versivo de la ARH).

TECNICAS DE LA ARH EN AMBIENTE EXTERNO E INTERND

TECNICAS UTILIZADAS EN EL AMBIENTE EXTERNO:
- Investigacién de mercados de Recursos Humanos
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- Reclutamiento y seleccibn.

- Investigacién de salarios y beneficios.

- Relaciones con sindicatos.

- Relaciones con entidades de formacién profesional.

- Legislacién del trabajo, etc.

TECNICAS UTILIZADAS EN EL AMBIENTE INTERND:
- Anfélisis y descripcidén de cargos.

- Evaluacién de cargos.

- Entrenamientos.

- Evaluacién del desempefio.

- Plan de carreras.

- Plan de beneficio social.

- Polftica salarial.

- Higiene y seguridad, etc.

TECNICAS DE ADMINISTRACION DE ARH

Aplicadas directamente sobre personas:
- Reclutamiento.

- Entrevistas.

- SelEccién.

- Integracién.

- Evaluacién del desempefio.

- Entrenamiento.

- Desarrollo de Recursos Humanos.

2



Aplicadas indirectamente sobre personas a través de:
CARGOS DCUPADODS:

@) Anélisis y descripcién de cargos.

b) Evaluacibn y clasificecién de cargos.

c) Higiene y seguridad.

PLANES:

a) Planeamiento de RHs.

b) Banco de datos.

c) Plan de beneficios sociales.

d) Plan de carreras.

e) Administracién de selarios.

Algunas técnicaes de ARH tienden a obtener y suministrar da-
tos mientras que otras son bésicamente decisiones tomadas -

sobre datos.

EL CARACTER CONTIGENCIAL DE LA ARH

No hay leyes o principlos universales para la administracién
de los Recursos Humeanos. La ARH es contingenciesl o sea, de
pende la situaclién orgenizacional del ambiente, de la tecng
logis empleada por la organizecién, de les politices direc-
trices vigentes, de la filosofia administrative preponderan
te, de 1a concepcidn existente en 8 organizacién sobre el

hombre y su naturaleza, y sobre todo, de le calidad y canti
dad de los recursos humanos disponibles. A medida que cem-
bian esos elementos, cambis también la forma de administrar

los recursps humanos de la organizecidn. De sh{ el carécter



contingencial o situacional de la ARH, que no se componen -
de técnicas rigldas e inmutables sino altamente fléxibles y
adaptables, sujetas a un desarrollo dinémico; un esquema --
exitoso de ARH en una organizacidn de cierta época puede no
serlo en otra organizacién o en la misma orgenizacién en --

época diferente ya que las cosas cambilan,

La ARH no es un fin en 8{ mismo, sino un medio de alcanzar

la eficacia y eficiencia de las organizaciones.

En algunas organizaciones dispersas geogréficamente, la ARH
puede ser centralizada. Esta situacién tiene la ventaja de
proporcionar unidades de funcionamiento y uniformidad de =--
criterios en la aplicacién de técnicas locales diferentes.

Pero presenta la desventaja de la vinculéciﬁn y las comuni-
caciones gque son hechas a distancia: adéméa de la demora en
las comunicaciones, las decisiones tomadas por el Grgano 8u
perior son tomadas & distancia y muchas veces, sin ﬁn pro=--

fundo conocimiento de los problemas locales.

En otras organizaciones dispersas geograficamente, la ARH -
puede ser descentralizada, los departamentos de Recursos Hu
manos localizados en cada Fabrica o unidad se rEpﬁftan di--
rectamente al responsable por la fdbrica o unidad, pero re-
ciben asesorfa y consultorfa de la direccién de recursos hu

manaos.

Esta situacién tiene la ventaja de proporcionar rapidez y -

educecién en le solucién de los problemas locales, recibien



do asesorfa técnica y planes montados en la matriz, ajustén
dolos 8 las necesidades de la fébrica o unidad donde estan

localizados., Sin embargo, presentan la desventsjs de la --
heterogeneidad y diferenciacién de criterios a medida que -

son ajustados a las necesidades locales.

En algunas organizaciones el érgano de ARH esté4 situado en
el nivel decisorio. En otras organizaciones, el drgano de
Recursos Humanos se situa en el nivel ejecutivo y no en el
decisorio, reportandose a un Arganoc decisorio, generalmente
extrafio a sus actividades, las decisiones tomadas en la cima
no siempre consideran los aspectos relacionados con los re-
cursos humenos por la falta de un profesional 8 la altura,.
Los asuntos del personal son resueltos por un elemento de -
la direccién que desconoce la comple jidad del problema. En
otras orgasnizaciones, aln, la ARH es un 6rganc de ssesoria
de la presidencia, que presta consultoris ﬁ servicio de - -
Staeff. Todas las politlicas y procedimientos elaborsdos y -
desarrollados por el 6rganoc de ARH necesitan la aceptacién
y la comunicacifén de la presidencia para su ejecucifn en la
organizacién. La localizacifn a nivel, de la subordinacién,
el volumen de autoridad y responsabilidad del 4drgano de ARH
dependen del disefio de la organizacién, las cnncépciunes -
respecto a las personas son causa importante del.papel de =
la ARH tiene en cada organizacién, pero, tal vez, lo que Te
calca 8dn més el cardcter multivariado y contingenciel de -

la ARH es que las organizaciones y las personas son diferen



tes.

les

De 1la misma forma como ocurren diferencias individua-

entre las personas, ocurren también entre las organiza-

ciones, lo gue hace gue la ARH necesariamente tenga que - -

enfrentarse con esas difererncins. Apenas para dar una ideas

del

1.~

30-"

prcblema, bastan tres preguntas simples:

LPor qué trabajan las persponas?

LPor el trabajo en 8{ o por los beneficions que é1 le --
puede proporcionar?

Cuando ingresa a una organizacién, el individuo general
mente no buscA un trabajo en s8{, sino un beneficio di--

rectamente relacionado con el empleo.

(Qué es lo gue el empleado realmente quiere hacer y ob-
tener?

La béisqueda y la permanencia en el empleo pueden ser =--
vistas como una ectividad de resolucién de problemas, -
lo cual presentan una nueva comprensién de como él em--
pleado decide actuar. Comprendiendo lo que el empleado
realmente quiere hacer y obtener, la nrganizacién podré
mirar mejor su problema. 5610 después de definir ade--
cuadamente su problema, la orgsnizacifn podréd decidir -

lo que deberé hacerse, o sea definir su solucién.

4Qué es lo gue necesita la organizacién?
En otros térhinna, lqué recursos humsenos necesita la --
organizacién para trabajar?

Un concepto amplio de candidato es uns persona que puede



ser aprovechado en otros cargos existentes en la organi
zacién, ya sea en el presente o en el futuro. Es asf =
como el reclutamiento y la seleccidn deben realizar to-
da una tarea para resolver los problemas de recursos -
humanos necesarios a la organizacién: deben "crear" un

candidato gue eantes no existia para el reclutamiento vy

la seleccidn convencional,

LA ARH COMO RESPONSABILIDAD DE LINEA Y FUNCION DE STAFF

Es al presidente a quien se responden decisiones sobre la -
dinémica y los destinos de la organizacién y de los recur--
sos disponibles y necesarios. En el nivel departamental o
divisional, la responsabilidad de la administracién de re--
cursos humanos corresponde al ejecutivo en l{inea como por -
e jemplo: al jefe o al gerente responsable del 6rgano. Es -
as{ como cadea jefe o gerente es responsshle de los recursos

humanos colocados en su 6rgano.

Tanto el presidente como ceda jefe o gerente deben saber al
go sobre recursos humanos. La primera funcifén del presiden
te es hacer que la organizacién tenga constante exito en --
sus labores. Cuantoc més distanciado este de las operacio--
nes rutinarias tanto menor sera el efecto cotidiano que puge
de tener sobre ellas. Sus decisiones influyen sobre el - -
futuro y no sobre el presente, afectan lo que ocurrird y no

lo que esta ocurriendo.



Pigors y Myers sefinlan que la administracifn de personal es
una responsabilidad de linea y una fina funcién de Staff ya
que es responsabilidad hésica de la gerencia, en todos los
niveles y tipos de gerencia, y en todas las organizaciones.
Los especialistas de personal asesoran a los gerentes de --
l1inea en todo lo que se reflere a consultorf{a, consejerfa y
servicios de varios tipos de controles pars asegurar direc-
trices uniformes y administracidn de personal destinadas a
alcanzar los objetivos de la organizecifn., La posicibn - -
ideal de la administracifn de personal es modificada en la
prédctica por:
a) Comprensién falsa de la funcidn de staff del 6Grgano de -
personal,
b) Conflictos consecuentes entre 1fnea y staff,
¢) Diferencias que resultan de diversas filosofias y patro-

nes de gerencia.

El Staff de personal asesaora el desarrollo de directrices -
en la solucién de problemas especiff{cos de personal, la pro
vicién de datos que hagan posible la toms de decisiones por
parte del gerente de linea (autocontrol), y la ejecucidén --

del servicio de personal solicitsdo de toda especie.

El gerente de linea, en estas condiciones, tenderd a consi-
derar al especialista de personal como una fuente de ayuda,
no como un intruso que interfiere en sus responsabilidsades.

Las ficciones entre l{neas y ataff nn decapareceran Jamane,



pern Al menna radrfn minimizarse cuando los nerentes de 11-
nea y los especialistas de staff piensen en divisiones y en
responsabilidades y funciones en un esfuerzo por elcanzar -

mutuamente la me jor forma de arreqlo organizacional.

El éxito de un 6rgano de administracifn de personal depende
en razon directa, de ser considerado por los gerentes de 11
nea como una fuente de ayuda. As{ la ssesor{s de personal

debe ser buscada, nunca impuesta., El administrador de per-
sonal no transmite AGrdenes & los miembras de l{nea de la --
organizacifén o a sus empleados, excepto cuando es dentro de

su proplo departamento.

LA ARH COMO UN PROCESO

La ARH esta constituida por sistemas independientes, esos -
subsistemas son los siquientes:

. Sub-sistema de alimentacién de recursos humanos.

« Sub-sistema de aplicacién de recursos humanos.

. Sub-sistema de mantenimientn de recursos humanos.

. Sub-sistema de desarrollo de recursos humanos.

. Sub-sistema de control de recursos humenaos.

Esos sub-sistemas son interrelacionados e independientes, -
su interaccin hace que cualguier alteracién ocurrida en --
uno, provogque influencias sobre los demés, las cusles reali

mentaran nuevas influencias en otros, y as{ sucesivamente,.



SUBSISTEMAS

PROVISION

APLICACION

MANTENIMIENTO

DESARROLLO

CONTROL

o e e e e e e B e

el el T T N ——

PRINCIPALES TEMAS COBIJADOS

Reclutamiento de persanal.

Seleccifn de personal.

Descripcidn y andlisis de =--
cargos.
Evaluacidn del desempefio hu-

mano.

Compensacién,
Beneficios sociales - Regis-
tros.

Higiene y seguridad.

Entrenamiento y desarrollo -
de personal, planeacifn.

Degsarrollo organizacional.

Banco de datos y sistemas de
informacidn.
Auditorfa de recursos huma--

nos.

e T R ——

"Principales tdOpicos cobijados por subsistemas de la ARH"



AGn as{, esos subsistemss no son establecidos de una manera

dnica.

San contingentes o situacionales:

Varfen de acuerdo con la organizacién y dependen de facto--
res ambientales organizacionales, humanos, técnicos, etc. -
Son extraordinariamente variables, aungque independientes, vy
el hecho de que uno de ellos camble en una direccién no sig
nifica que los otros cambien también en 1la misma direccidn

y en la misma medida.

POLITICAS DE RECURS05 HUMANOS

Las polfticas de recursos humanos buscan condicionar el al-
cance de los objetivos y el desempefio de las funciones del

personal., Polfticas son reglas establecidas para gobernar

las funciones y tener la seguridad de que sean desempefisdas
de acuerdo con los objetivos deseados. Constituyen orienta
ci6n administrativa para impedir que empleados desempefien -
funciones indeseables o pongan en riezgo el resultado de --
funciones espec{fices. As{, las polftices son gufas pars -
la accién. Sirven para suministrar respuestas a las pregun
tas o a los problemas gue puedan ocurrir con cierta frecuen
cia, haciendo que los subordinados busquen, innecesariamen-

te, a8 sus superiores pare la aclaracidén o solucidn.

Las polfitices se clasifican en dos tipos:

17.- En cuanto a nivel de 1a estructura organizacional en --

11



gue son aplicedas:

a) Politicas generales de la empresa.
b) Polfticas administrativas.

c) Politicas operacionales.

d) Polfticas funcionales.

2.- En cuanto al contenido cubierto por las pol{tices de --
salud, de administracién, de entrenamiento, de seguri--

dad, de salarios, de beneficios, etc.

Laes politicas y los programas de recursos humanos varfan --
enormemente en cuanto a los objetives y a la cobertura en -

funcifn de los siguientes factores entre otros:

1) Antecedentes histéricos de la organizacién.
2) Actitudes de alta direcciodn.

3) Tamafip de la organizacién.

4) Locelizacién geogréfica de la empresa.

5) Relaciones con los sindicatos.

6) Politicas y restricciones gubernamenteles.

AR largo plazo, las polfiticas de los progremas de recursaos -

humanos, cuando son bien disefiados y desarrollados, pueden

tener las siguientes consecuencias:

1) Perfeccionamiento de las técnices de administracién de -
recursos humanos.

2) Aplicacibn de sanos principios de administracién de 1la

cispide a la base de la organizacién, principalmente en

12



1o que se refiere 8 las necesidades de relacinnes humanas
de buena calidad.

3) Adecuacién de salarios y de heneficios.

4) Retencién de recursos humanos calificados y altamente mo
tivados dentro de la organizacién.

5) Garant{a de seguridad persaonal del trabajador en relacién
con el empleo y las oportunidades dentro de le orgeniza-
cién.,

6) Obtencién de una efectiva participacién de los empleados.

Cada organizacifin desarrolla la pol{tica de recursos huma--
nos més adecuada a su filosofi{a y a sus necesidades. Las -
bases de esa pol{tica estan resumidas en el estricto senti-
do de la palabra, una polftica de recursos humanos debe in-
volucrar lo que l1la organizacidén pretende sobre los siguien-
tes aspectos principales:

1) Polftics de provisifn de recursos humanos.

2) Politicas de aplicacién de recursos humanos.

3) Politicas de mantenimiento de recursos humanos.

4) Polf{ticas de dessrrollo de recursos humanos.

5) Pol{ticas de control de los recursos humanos.

A partir de las polfticas se pueden definir los procedimien
tos que deben ser implantsdos, que son cursos de accién pre
determinados para orientar el desempefio de laé operaciones

vy actividades, teniendo en cuenta los objetivas de la orga-

"nizacién. Los procedimientos constituyen una especie de --

13



plan permanente que sirve para orientar a las personas en -

la ejecucifin de sus tareas dentro de la organizacifn.

Las polfticaes relacionadas con la ARH deben tener las si---
guientes caracteristicas:

1) Estabilided.

2) Consistencia.

3) Flexibilidad.

4) Generalidad.

5) Claridad y simplicidad de definicién de entendimiento.

0BJETIVOS DE LA ARH

La Administracién de recursos humanos consiste en la planes
cién, en la organizacién, en el desarrollo y en la coordina
cién y control de técnicas capaces de promover el desempefio

eficiente del personal.

Los objetivos de la ARH se deriven de los objetivaos de la -

organizacién entersa.

Los objetivos de 1a ARH son:

1) Proveer, mantener y desarrollar un contingente de recur-
sos humanos con la hebilidad y motivacién para realizar
los objetivos de le organizacién.

2) Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacione-
les de aplicacién, desarrollo y satisfaccién plena de re
cursas humanos y alcance de objetivos individuales.

3) Alcanzar eficiencia y eficacia con los recursos humanos

disponibles.
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PLANEACION DE RECURSOS HUMANDS

En la mayoria de 1las empresas industriales, la planeacién -
de la llamada mano de obra es desarrollads a corto y media-
no plazo por el drgano responsable del control de la produg
cidn. Se haece hincapié en el establecimiento de la mano de
obra necesaria para cumplir los programas de produccién de

la empresa. Las necesidades de RH son dependientes de la -
blisqueda estimada del producto. La relacién entre las dos

variables, nimero de personas y volumen de blsqueda del pro
ducto, esté influida por variaciones en 1la productivided, -

expansién, etc.

El planeamiento de RH debe considerar 18 cambiante composi-
cién de la fuerza de trabajo de la orgenizacidn, acompafian-

do las entradas y salidas.

DIFICULTADES BASICAS DE LA ARH

A) La ARH se entiende con medios, con recursos intermedia--
rios y no con fines. Es una funci6n de asesor{a, cuya -
actividad fundamental consirte en planear y presentar --
servicios especializados, esesorar, recomendar y contro-
lar,

B) La ARH se entiende con recursos vivos, extremadamente --
comple jos diversificados y variables, gque son las persao-
nas,

C) Los recurans humanos no estan solamente dentro del &rea
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D)

E)

F)

G)

H)

de ARH, sino principalmente ubicados en los diversos 6r=
genos de la organizacién y bajo la autoridad de diversos
Jjefes o gerentes.

La ARH se preocupa fundamentalmente de 1la eficiencia. -
Ella no puede controlar fécilmente los eventos o las con
diciones gue la produce. Esto porque los principales -
eventos o condiciones de sus operaciones son las activi-
dades de las diversas éreas de la organizacién y el com-
portamiento heterogéneo de las participantes.

La NRH trabaja en ambientes y en condiciones que no de--
termina y sobre las cuales posee un grAdo de poder y - -
control muy pequefio.

Los patrones de desempefio y de calidsd de los recursos -
humanos son en extremo complejos y diferenciados, varian
do de acuerdo con el nivel jerérquico, con el édrea de ac
tivided, con la de tecnologfa aplicada y con el tipo de
tarea o atribucién.

La gran mayoria de las empresas todavia ubica sus recur-
sos humanos en términos de centros de costos y no en - -
terminos de centros de lucro como realmente deben consi-
derarse. |

La ARH esta llena de desaffos y riezgos no controlados o
no controlables, no patronisados e imprevisibles en un -
terreno poco firme, de visifin nublada en daonde se pueden
cometer errores desastrosos sun teniendo la seqguridad de

estar actuando correctamente.

16



LOS PROBLEMAS TIPICOS DE LA EMPRESA DE HOY SON:

1) Las personas no estan involucaradas o comprometidas con
sus insatisfacciones en cuanto al cargo - trabajo.

2) El susentismo turn-over son gfandes.

3) Ocurre mucha compétencia disfuncional entre los indivi--
duos y los grupos.

L) Las comunicaciones no son adecuadas, provocen muche dis-
torcién y falta de informacién.

5) Hay confusién y desentendimiento en cusnto a los objeti-
vos y prioridades. |

6) Los supervisores no desean asumir responsebilidades.

Las estrategiss y decisiones relacionadas con la ARH ya que
trabajan con veriables complejas y diferenciadas exigen més
visién de las consecuencias, prudencia y juicio que en un -
sencillo y cuidadoso raciocinio deduectivo o un minucioso --

anélisis meramente cuantitativo.

LOS RECURS0S HUMANOS EN LA DECADA DE LOS 90"

Hoy como ayer, la mayor parte de las politicas corporativas
sobre R.H. han tenido un enfogue defensivo. Lo principal -
esa prevenir los problemas costosos y el resto del adminis--
trador sera adaptarse a une serie de circunstancias que se
transforman a un ritmo vertiginoso dentro de un médiu que -

probablemente se tornara m&s hostil que en los Gltimos afos.

Las polf{ticas que las corporaciones han sequido en el ambi-
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to de los R.H. son el resultado de la interaccién de dos --

factores:

1.- Los requerimientos de la corporacién frente 8 sus em---
pleados.

2.- Las expectativas de la fuerza laboral de la empresa.

Ambos factores se modifican a medidea gue el medio que rodes

a la empresa evoluciona con el paso del tiempo.

En la década que comienza, la competencia vendra de fuentes
inesperadas, como desarrollos tecnolégicos, diversificacién
corporativa, liberacién de mercados de productos e incerti-

dumbre en la esfera economica.

Los desarrollos tecnolégicos, estén haciendo mercados indi-

viduales gue se incorporan a la competencia directa.

La diversificacifn de empresas conlleva, asimismo, importan
tes desafios para les polf{ticas que enfocan los R.H.. Les -
practicas y procedimientos de una industria no satisface ng
cesarismente los requerimlentos de otras. Muchas compafi{es
buscan crear una identificecidn constructiva de los emplea-
dos con la compafifa para vivificar la moral del personal a

bien para impedir la sindicalizaci6n.

La atmosfera gue ceracterizari los negocios en la década de
los 90' seré de competencia e inestabilidad y por consiguien
te, las empresas pedirén a sus empleados una mayor flexibi-

lidad y sdaptabilidad.
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LOUE TIPO DE FUERZA LABORAL TENDREMOS?
Las discuciones Bcerca de las relaciones gque se mantienen -
con el personal se han centrado, por lo general, en las ca-
racteristicas de cambio que presenta la fuerza de trabajo -
en México. La lista de los cambios incluye tres elementos
principales:
1.- Un aumento en el nimero y proporcién de mujeres y gente
joven que se incorpora al potencisl de mano de obra,
2.- Mayores presiones por parte de mayorfaes para obtener --
las mismas oportunidades.

3.- Estilos de vids nuevos.

Una somera revisién de las principales tendencias demogréfi

ces que se esperan para la década de los 90' mostrarf la --

importancia que éstas tienen e indicaré, asimismo, la tras-

cendencie de los cambios que se suceden en 1la fuerze labo--

ral.

1.- E1 crecimiento de l1a fuerza laboral sera considerable.

2.~ Las mujeres que se integrarén al potencisl de mano de -
obra estaran me jor preparadas.

3.- E1 ndmero de personas con més de 50 afios de edad dismi-
nuira considerablemente como proporcién de la Fﬁerza de

traba jo.

En latinoemérica, las tasas de crecimiento demogréfico con-
tinbdan generando una fuerza laboral, de acuerdo con lo que

sugieren las tasas de crecimiento econémico, se esté incre-
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mentando 8 un indice mucho més vertiginoso que lo que puede

absorver el procentaje de disponibilidad de empleos.

Las implicaciones de un cambio al principio: "Igual remune-
racién para trabajos de igual importancia®™ no estén del to-
do claras. En parte, porgue los que proponen dicha movili-
zacién no han sido muy precisos al definir "Trabajo de igual

importancia®.

El costo potencial que implicar{a para muchos empresarios -
la reestructuracién de las escalas de salarios podria lle--
gar a ser tan elevado que pricticamente impedirfa utilizar
las compensaciones como una forma para recompensar o moti--

var 8 los empleados en los préximos afios.

LA PLANEACION DE LA DECADA DE LOS 90!
En algunes empresas, las polfiticas implicitas contradicen -
las declaraciones explfcitas. Cuando ésto llega a suceder,
es muy comprensible que los empleados respondan a las poli-
ticas implicites, es decir, aguellas gue 1B organizaci6n si

gue, s8ino en su retérica, si en la préctics.

Las politices sobre los recursos humanos de una corporacién,
no son Gnicamente cuestién de lo que diga, plense o haga el
Departamento de Personal. Tgmbién dependen, en sumo grado,
del comportamiento que guarden los ejecutivos de linea y de
que hasta que punto las llevan a la préctice los mltos fun-

cionarios de la compafifa. Al examinar el medio ambiente --
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que rodea & la empresa, los gerentes podran obtener una --
ides ﬁe lo que los supervisores pediran de los empleados. -
Al analizar las tendencias que sigue la fuerze laboral, po-
dempos formernos un julclo acerca de lo) que los empleados -

esperan de una compafiia.

CONJUGANDO LAS NECESIDADES DEL EMPLEADO Y DEL PERSONAL
Este proceso de planeacifn esta vinculado con el proceso --
global de toma de decisiones de la empresa de dos formas di
ferentes:

. Informacién sobre el impacto gque se espera tenga sobre --
las operaciones de la compafifa.

. Costos proyectedos asociados con un nuevo contrato.

Muchas compafifas estdn trabajando ahora en un segundo nivel
de plsneacifn que mezcla alqunos aspectos humanos con el --
proceso de planeacifin estrategica que se relaciona bAsice--
mente con la evaluacién de la posicidn gue ocupa la corpora
cibén en varios mercados financieros y de productos. Este -
proceso toma en consideracién los recursos humanos solo pa-
ra asegurar que la compafifa cuenta con el personal necesa--
rio para satiafacer sus objetivos o bien que sera capaz de

localizarlo y contratarlo. A este nivel, las compafifas - -
emplean 1A planeecifin de R.H. como un medio para controlar

el nimero de personas que utilize la corporacién. E1 propd
sito de planear los niveles de empleo es minimizar los cos-

tos de personal, o, en algunas compefifas, hacer que los - -
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empleados se sientan seguros en su puestao.

Unas cuantas compafifas estan experimentando con un tercer -
nivel que pretende integrar los aspectos humanos a la pla--
neaci6n estrategica. Dicho nivel implicse la evaluacibn del
impactﬁ que pueden tener los desafios que plentean los R.H.
y el medio ambiente sobre 18 posicién futura de la corpora-

cién.

El proceso comienza con una evaluacifn desapasionada de las
pol{ticas de personal que utiliza la compafiia interesada en
determinar cuales son las prioridades reales o las que es--
tan en practicas. 5Se identifican los desafios futuros que

proponen los R.H. y la é&tmosfers en la que se desenvuelve -
la empresa; y las necesidades del personal de la compafifa -
se adaptan & las tendencias gue muestran las actitudes de -

los empleados.

POLITICAS EN LA DECADA DE LOS 90!

El nuevo reto, que implica disefiar las politicas sobre R.H.
para la década de los 90' requerird soluciones con imagina-
cién. A fin de simplificar la investigecién y los pasos =--
que se han de sequir, serfis conveniente examinar la orienta
cién que han tenido dichas polfticas y el objetivo gque lses
ha movido en décadas recientes. Tres objetivos de estas po
l1{ticas han sido:

1.~ Desarrollo de las capacidades y potenciales del personal
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2.- Maximizar el desempefio del personal.

3.- Minimizar el costo de produccién.

4Con qué métodos cuénta le corporacidn para alcanzar estos

objetivos? El desempefio de los empleados puede verse afec-
tado por factores tales como recompenss, derecho o contro--
les. La recompensa incluye aumentos de salarios, ascensos,
puestos de mayor interés y responsabilidad, as{ como recong
cimiento personal. Los derechos comprenden la seguridad de
conservar el empleo y procedimientos justos cuando surje -
alguna discrepancia. Los controles abarcan, estandarés vy -

evaluacliones del desempefio y servicio prestado.

(Qué forma de recompensa posee la corporacién? Puede em---

plearse para apoyar la consecucién de sus objetivos.

Entre las diversas formas de recompensa hndemns mencionar &4:
1.- Compensaciones

2.- Ascenso

3.~ Participacién

4.- Selectividad

Las compensaciones y los ascensos se explican por s{ mismos.
La participacibn se refiere a la intervencién, cada vez més
importente, del individuo en los procesos de toma de deci--
siones que tienen injerencia en su trabajo. La selectividad
implice el uso de contrataciones, despidos y transferencias
para elegir un equipo ideal de trabsjo, dentro de un gran -

grupo de empleados potenciales.
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ADMINISTRANDO EN EL FUTURD
El administrador del mafiana deberé afrontar y considerar --
ciertas responsebilidades. Las relaciones interprrsonales
son 1la esenclia de toda organizacién. La gente gue intersc-
tdes en conjunto indica la direccién que tomarén las organi-
zaciones e influye en la velocidad y eficacia con gue logrs

réd sus metas una organizacidn.

FUBLICO AL QUE SE DEBE SFRVIR
A los propietarios y accinnistess de tnds organizacidn, de--
ben proporcionar un rendimiento favorable sobre la inver---

516”.

A los empleados, la oportunidad de ganar salarios y sueldos
razonables sino también la oportunidad de lograr la satis--

faccibn de otras ambiciones personales.

Los administradores tienen obligaciones de cumplir con los

requerimientos gubernamentales, de las leyes y reglamentos.

Los administradores tienen la responsabilidad de trabajar -

con los sindicatos en el logro mutuo de otras metas.

Los administradores tienen la responsabilidad de proveer a
los clientes articulos o servicios a sus necesidades y exi-

gencias,

Es indudable que hay otros pdblicos hacia los cuales muchos

administradores tienen responsabilidades. Al mismo tiempo,

24



cada administrador aporta a la orgasnizacifin sus propias me-
tas y necesidades privadas, alguna de estas necesidades y -
metas pueden estar en conflicto directo con las metas y ex-

pectativas del pdblico al que se dehe servir.

Todo indice que las responsabilidades de un administrador -
hacia cada uno de esos piblicos, continuara siende importan

te en el futuro.

La funcibn de un administrasdor incluye las responsabilida--
des de desarrollar, de compensar y utilizar los recursas y

responsabilidades humanas para lograr los objetivos organi-
zacionales. Los administradores deben luchar por lograr --
muchas metes. La responsabilidad de los administradores --

son multiples por naturaleza.

RELACIONES INTERPERSONALES

" El individuo y los factores ambientaleanexperienciaa; Des-
de un punto de vista interpersonal, el individuo es y seré
la unidad bésica de la actividad. Los seres humanos propor
cionan el conocimiento, las habilidades y mucha de la ener-

gfa gue se utiliza en las organizaciones actuales.

Es evidente que no hay dos personas idénticas en 1o que se

" refiere a sus metas, ambiciones, aptitudes y fallas. Las -
personas gue trabajan son seres humanos gue necesitan y bus
can un objetive. 5i bien se han hecho clasificaciones geng

rales de las necesidades humanes, los individuos difieren -
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en la urgencis de dichas necesidades y en 18 manera en Qque
prefieren gque estas se satisfagan. La gente que se afilia
a8 organizaciones actumles se compromete & trabajar esperan-
do cumplir muchos de sus propios objetivos personales. Es-
to no solo es vAlido para el trabsjador actual sino que 1o
seréd también para el empleado del mafiana., De hecho, en el
futuro, muchos individuos afiliados a una orgenizacién po--
drén esperar incluso mAs de su relacién de emplen. Los gru
pos que previamente se consideraron como minorias de la - -
fuerza de trabajo, aumentarén en ndmero y porcentaje y sus
exigencias recibirén més astencién. Se supone gue conforme
cambien los patrones de trabajo, muchos trabajadores ten---
drén més tiempo de descanso. Cada vez més empléédns se ju-
bilarén a una edad més temprana que antes. Los administra-
dores se enfrentaran a una amplia variedad de exigenclas de

los trebsjadores.

Se volverén altamente insatisfactorias las percepciones es-
tereotipadas de los individuos en la fuerze de trabajo y --

las acclones referentes a las mismas.

Por tanto, en cierts manera, la naturaleza humana puede per
manecer constante, pero el comportamiento humano continuaré
siendo variable. Las variaciones estarén relacionadas con

un nimero de influencias importantes.
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ORGANIZACIDNES DEL FUTURO
Muchas orgesnizaciones, concientes de la importancis del ele
mento humeno, descentralizerén la tome de decisinnes y otras
actividades. En las organizaciones del mafiena serédn impera
tivo que los empleados puedan aceptar un conjunto comdn de
objetivos, planes y metas para que puedan contribuir en for
ma colectiva hacia el logro de metas mutusmente bHeneficas.
Los administradores de alto nivel necesitarin dedicasr més -
tiempn a8 la toma de decisiones integrative, pars unificar -

los esfurrzos de todos los miembros en la organizacidn.

Las funciones estructuradas intencionalmente y las relacio-
nes de autoridad continuarén siendo importantes aunque no -
sigan siempre los lineamientos tradicionales. Filley y Hou
se sugleren gue continuaran los patrones de linea y de auto
ridad lineal, las jerarquias dusles, las estructuras matri-
ciales (una forma de supervisidn dual en la que los indivi-
duos reciben tanta gufa administrativa como técnica), las =
organizaciones funcionales y las unidades tacticas serén --
més frecuentes en general y haAay un cnonsenan esn Aue 1as orna

nizAaciones deberan ser de naturaleza més flexihle.

ADMINISTRANDO EN EL FUTURO
Los administradores del mafiana podrén aprovechar el presen-
te acervo de conocimientos y experiencias de los administra

dores de ayer y de los de hoy. Como resultado, hay muches
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razones para esperar que los administradores del mafiana sir

van de menera méAs eficaz y constructiva gue sus antecesores.

El administrador del mafiana, sin importar su nivel y puesto
organizacional y el tipo de organizacién al que pertenezca,
conocerd més acerca de la.gente, les organizaciones y el am
biente en general, Bergey y Slover afirman: E1 administra
dor futuro estaréd mejor integrado a las ciencias sociales,

8 los asuntos mundiales y a las humanidades en general. In
tegrard efectivamente las técnicas de 1la tecnologia de la -

informacifn con los recursos humanos disponibles.

Un administrador se encontraréd constantemente con cambios y
por ésto serd muy Gtil gue cuente con criterio abierto y --
sea receptivo a 1as nuevas ideas vy técnibas operacionales,

particulesrmente 8 las innovaciones que se produzcan debido:
8 los esfuerzos de los demis. Los atributos personales, -
como paciencia y comprensién constituiran un medio dé gran

valor. La utilizacidn de liderazgo de congruencia requeri-
rd que el administrador del futuro tenga la capacidad de --
ser receptivo hacia s{ mismo, sus superiores, colegas y - -

subalternos.

Siempre que sea necesario el administrador deberé tener la
habilidad para tomar decisiones por sf{ mismo, habré ocasio-
nes en que debs decidir en forme individual y otras en gue
incluso tome posiciones impopulares, ésto es porgue debe --

considerar tanto los efectos a8 largo plazo como los benefi-
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cios A corto plazo.

£l ambiente de trabajo en las orgsnizacinnes del futuro se-
ré4 mucho méAs agradahle y productivo si los trabajadores dan
enfecis a 1la motivacitin positive ayudando a la gente a lo--
grar sus metas personales al mismo tiempo que se lucha por

los objetivos organizecionales. Este ambiente induce a los
empleados a ser productivos paorque desean trabejar y no por
que se les obligue 8 ello. Al mismn tiempo, el administra-
dor no deberf evitar la aplicacién de técnicas de motivacion

negativa cuando puedan resultar beneficas.
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Significado del Trabajo




EL SIGNIFICADO DEL TRABAJO

En el afio de 1800, el 90% del pueblo norteaméricano vivia -
‘en el campo y el porcentsje no era mucho menor en Europa. -
S5i bien existian algunas plantaciones grandes en_algunnsseg
tores del pais, la mayor perte de los hombres eran duefios -
de una granja que trabajaban con sus manos eyudéndose los -
vecinos los unos a los otros, en la époce de 1la cosecha. La
familia era la unidad econémice bésica, las relaciones labp

rales y 1las relaciones familiares eran una misma cosa.

La Revolucién Industrial cambio tanto la tecnologia como --
las relaciones humanas. A medida gue 1s tecnologf{a se hacia
més y més compleja, los individuos se hacfan més y més de--
pendientes los unos de los otros y los problemsas de traba--
jar juntos se hicieron més difirile=, es méa, la Revolucidn
Induatrial produjn camblios fundamentales en lo que signifi-
ce ser empleado, una de las sefiales distintivas de 18 Revo-

lucién Industrial es la especializacidn.

Desde el punto de vista de la economia, 1a especializacién
ha traido grandes ventajas aln cuando también muchs desven-
tajas tales como el aburrimiento y 18 perdida del sentido -
de importancia individual, de realizacién, de orgullo en el
trabajo. La especializacidén ha subrayedo la lfinea diviso--

ria entre trabajadores y administradores.

Fero dentro de la administracién misma, también hay especia

lizacién. En lugar de un solo propietario administredor --
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con control completo sobre 1la fAbrica, tales como de inge--
nieria, produccién y programacién compras y personal. Den=-
tro de la oportunidad de progresar tenemos que el trabaja--
dor moderno tiene muches menores oportunidades que las que

tuvo su bisabuelo de tener un negocio propio. Las oportuni
dades son cada vez mAs limitadas para los individuos que no
tengsn una preparacién universitaria. Los sociclogos lla--

man este fendmeno movilidad blogueada.

La Revolucién Industrial ha hecho las organizaciones de ne-
gocios més grandes y los jefes mAs remotos. E1 jornalero -
carpintero de carros no tenia ninguna dificultad para hablar
con su jefe, la comunicecifin era facil. Hoy, en cambio un
obrero puede pasarse toda la vida en una siderurgica sin ha
blar jemés con el gerente de la planta, para no decir nada

del presidente.

En le sociedad sencilla a principios del Sigle XIX, eran ra
ros los cembios. La conducta se regia por la tradicién y -
no habia necesidad de decirle a un individuo lo gue tenia -

que hacer.

La industris moderna esta sujeta al cambio cnnatanie:

1.- Se hacen indispensables la planeacifin cuidadosa, las 6r
denes deliberadas y las comunicaciones complicades. --
Existe una necesidad tanto mayor de regla y reglamento.

2.- Los individuos se resisten al cambio, sobre todo cuando

se les impone. Por consiguiente los problemas de moti-

31



var a las personas para trabajar en armonia se han he--
cho mAs comple jos.
En resumen la revolucién industrial realizo maravillas pars
hacer nuestra vide més facil pero ® un gran costo en termi-
nos de las recompensas y satisfacciones que los individuos

obtienen de su trabajo.

NECESIDADES QUE SATISFACE EL TRABAJO

HABLAREMOS DE TRES FORMAS DE SATISFACCION:

1.- NECESIDADES FISICAS Y DE SEGURIDAD

Esteas se refieren 8 la satisfaccifn de las funciones --
corporales tales como el hambre, 18 sed, el abrigo y =
otras cosas por el estilo, lo mismo que & 1a necesidad

de estar sequro de poder satisfacerlas.

2.- NECESIDADES SOCIALES

Como los seres humanos dependen los unos de los otros.
Hay algunas necesidades que solo se pueden satisfacer -
cuando el individﬁa es ayudado o reconocido por los de-
mas.

3.- NECESIDADES EGOCENTRICAS.

Estas se refieren al deseo del hombre de ser indepen---
diente, de hacer las cosas a su manera de ver y sentir

que ha de realizar algo.

Otra manera de categorizar 1as necesidades es en terminos -

de los medios por los cumles se satiafacen. Algunas formas

32



de satisfaccién se obtienen fuera del trabajo por ejemplo -
el trabajador gasta el dinero que gana después del trabajo
y lejos del oficio. 0Otras necesidades se satisfacen cuando
se dispone de un ambiente alegre y agradable en torno al --
empleado. Una tercera forma de satisfaccidn solo se puede
obtener mediante el proceso de trahsjar de modo que puede -

llamarse insatisfaeccifn intrinseca o mediante el empleo.

Las necesidades fisicas se satisfacen fuera del frahajn, -
las snclales se satisfacen por medio de 1os contactos persp
nales alrededor del empleo y las egocentricas se satisfacen

principalmente en el empleo mismo.

NECESIDADES PRINCIPALMENTE FISICAS Y DE SEGURIDND

Las necesidad de ganarse la vida es la razon més poderosa pa
ra que la gente trabaje, adn los incentivos son tamhién im-

portantes.

EL DINERD

El dinero satisface toda clase de necesidades%” Su funcifn

principal puede ser suministrar las necesidades fisicas de

la vida 1o mismo que 12 sequridsd: la posicién snecial en --
nuestro medio depende en gran parte de 1a magnitud del in--

gresn que uno tenga.

Lo primero que 1A mayor parte de lae rerapnns extgen de= un
rmpleo es quer les de 1n enficiente para go7ar de un nivel -

de vida "aceptahle", pero lo "aceptable® tiende a aumentar
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con el tiempo.

Este inmenso interés en los bienes materiales no es natural
en el hombre si no caracteristica especial de nuestro tiem-
po. Alin en nuestre propis culturse existen diferencinas: al-
gunos individuos rechazan una promocifn con me jor sueldo --

sencillamente porque implica demasiada responsabilidad.

AGn cuando en la comunidad el ingreso sea solamente una me-
dids sproximada de la posicidn socisl, dentro de una empre-
sa 8i mide con precisién la importancia del cargon. Por eso
la administraci6n de sueldos es importantisima para la moté

vacibén y el sostenimiento del espiritu de trabsjo.

LA SEGURIDAD

La seguridad en el empleo es una necesidad humana fundamen-
tal, para muchas personas es mAs importante nque 13 pAga o -
la promocién. No le besta al hombre ver sus necesidades ma
teriales satisfechaa_dia tras dia; necesita estar més sequ-
ro de que seguiren siendo satisfechas en el futuro. En al-
gunos casos, la antiguedad en el emplen ofrece al trabaja-=-
dor no calificado un sentimiento de sequridad parecido al -
que experimenta el campesino propietario de su parcela o el
artesano que posee destrezas especiales. La enfermedad y -

la vejez constituyen otras esmenazas para la seguridad.
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MEJORAMIENTO PERSONAL

El significado mismo de mejoramiento personal difere sustan
cialmente de un sector de la poblacién a otro; puede refe--
rirse a més seguridad, emplenos de mayor responsabilidad - -
ingresos més altos, més elevada posici6n sncial, o reconoci
miento de los colegas de uno. La medida nque se escoja de--

pende en parte del tipo de trabajo que uno realice.

NECESIDADES SOCIALES PRIMARIAS

El hombre es un animal social. Busca amistad, no esta con-
tento cuando lo dejan solo durante mucho tiempo y A menudo
se aspcia con el pr6jimo sencillamente ponrque tiene hambre
de compafierismo. En particular, a los trabajadores cuya vi
da doméstica no es satisfactoria, el trabajo les ofrece la

satisfaccidtn de una gren parte de sus necesidades sociales.

Pertenecer a un circulo o pandilla, les da a los trabajado-
res un sentimiento de identificacifin e insisten eﬁ formar -
"grupos informales" Eﬁn contra la oposicién de la adminis--
traci6n cuando no pueden alcanzar tal identificacién, los -
emplens se hacen menos deseables. Hay pruebas de que los -
traba jadores gue pertenecen 8 grupaos penuefins e iﬁtegradns

tienen un mejor espiritu de trabajo gue los gue trabajan sg
los o entre grandes masas de empleados con quienes tienen =

pocos nexnos sociales.

El solo hecho de trabajar juntos, el trabajador en equipa,
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constituye a la formacidn de un buen espiritud de trabajo.
A cas{ todos les gusts ayudar a los demés. También, cuando

lo necesitamos, nos gusta nue otros nos ayuden.

Otras necesidades socimales se derivan de las relaciones en-
tre el subalterno y el supervisor. Naturalmente el subal--
terno quiere gue se le de un tratamiento equitativo: quiere
que se le escuche, que 8e le reconozca cuandn hace algo - -

bien.

El trabajador comin y corriente espera también aceptacién -
de su supervisor, ésto es, comprensifin y consideracién cuap

do comete un error.

Sea que este haciendo su oficio bien o mal, el trabajador -
tipico quiere mlgo de atencién tanto del jefe cnomo del com-

pafiero de trabajo.

NECESIDADES EGOCENTRICAS

Una de las mAs fuertes necesidades del hombre es 1a de sen-
tir nue esta realizando algo, que su trabajn es de importan

cia. (CAmo se obtiene el sentimiento de remslizacién?

IMPORTANCIA DEL TRABAJD

El trabajo que parece inutil conduce a 13 frustracifn, La
eficiencia y el espiritu de trabaio suelen ser mucho mis »)

tpa durante una emergencia.

Todns gquieren sentir que su trabhajo es importante. Los es-
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tudios sugieren que hay una intima correlacifin entre el - -
prestigio del cargo y las satisfaccid6n que derivan de las --
personas que lo ejercen. Los empleos que tienen s8lto pres-
tigio son més apreciados por el piblien, adn cuando ntros -
aspectns del trabajo sean indeseables, de iguml modo, lns -
empleos que no dan posicifdn social seran despreciados. Una
ohservacién final: cuando se goza de bastante libertad para
decidir como se debe hacer el trabajo, se sumenta la impor-
tancia del oficio para el individuo puesto nque es una prue-

ba de su capacidad para planear su propio trahajo.

LA DESTREZA

Todos gozamos con el sentido de creatividad nue proviene de
hacer algo bien hecho, de ser "los mejores" en nuestro ofi-

cio.

También nos gusta imaginarnos que nuestro oficio requiere -
destrezas especiales y en consecuencia nos inclinamns a exa
gerar su importancia. Al describir su oficion, un trabajo -
recalca su dificultad, su complejidad y el tiempo tan largo

que se necesita para aprenderlo.

Los empleados se ofenden con cudlquier insinuacién de que -
podrian ser facilmente reemplazados por trahajadores no - -
adiestradosa. Desde luego, en parte estas insinuaciones ame
nazan la sequrided de su emplen; pero hay més que eso: ai -
cualquiera puede hacer el oficio de uno, entonces, qué es -

lo que ha realizado uno en tods su vida de trabajo/, qué --
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sefialan que es més significativo de fracaso/.

Para que un empleado tengas el sentimiento de la realizacién
debe disponer de alguna manera de medir el progreso. Todo
el mundo quiere sasber “cOHmo lo ests haciendo® y desea reci-
bir "retroslimentacién® aln cuando no haya recompensa por -

el éxito ni castigo por el fracaso.

Muchos oficios de rutina se consideran aburridos y monoto--
nos, precisamente porque no le ofrecen al trabajador manera

de comprober su adelanto.

PRODUCTIVIDAD

Todos tienen un sincero deseo de ser productivo, de mante--
nerse ocupado. La verdad es que més diffcil aparentar gue

uno esta ocupado gque trabajar. E1 tiempo pasa m&s rapida--
mente cuando el obrero se absorbe en lo que esta haciendo -
gue cuando esta tratando de evitar el tresbajo. (Cémo pode--
mos explicar por qué a veces los trebajadores haraganean en
el oficio y hacen todo lo que pueden por evitar el trabajo?
seme jante cnmpnrtamientu implica generalmente insatisfac---
cién con el empleo, con la supervisién, o con ls compafifa -
como un todo. Los trabajadores que se sienten injustemente
tratados, dirigen sus energfss a combatir el sistema y mues
tren gran destreza en reelizar el menor trabsjo posible. -
Este reaccifn, sin embargo es sintoma seguro de gue la orga

nizacién tiene problemas graves.
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AUTONOMIA

El proceso de especlalizacién ha privado al trabajor indivi
dual de su libertad para planear y organlzar su empleo y ha
pasado la iniclativa y la responsabilidad a la administra--
cién., El1 efecto de este enfoque ha sido quitarle a muchos

empleos la oportunidad de esponteneidad y creatividad.

La iniciativa y le imaginacién son esenciales para todo sen
tido de sutonomia y sin embargo, con mucha frecuencia la --
administracién no aprovecha estas habilidades creadoras de

sus trabajadores. Como resultado, ellos utilizan su inicia
tiva y su imaginacién en formas que la edministracibn desa-

prueba, tales como el sabotaje, actividadee sindicales.

CONDCIMIENTO

El deseo de conocimiento es un impulso bésico del ser huma-
no. A todos les gusta saber no solamente que esta ocurrien
do, sino también "“porgue". Estar a merced de personas y --
fuerza que ni podemos entender ni contrelar, es una seria -

amenaza 8 nuestro sentido de seguridad.

Muchas personas encuentran que aprenderles da un sentido de
realizacién, ser un experto en cualquier cosa, le da al in-

dividuo un sentido de importancia y de progreso.

39



IMPORTANCIA RELATIVA DE VARIAS NECESIDADES

Varia de acuerdo con el individuo de guien se trate, su ofi
cio, el clime econfmico general y muchos otros factores se-
gin 1a bien conocida "Hipotesis de las necesidades™ de Mas -
low. Las necesidades humanas pueden ordenarse en una Jerar
guia en que los materiales ocupan el lugar "més alto" y - -
bésico seguida en orden ascendente por lo que nosotros he--
mos llamedo necesidades de seguridad social v egoceﬁtricas

y finalmente la “auto-actuslizacién®. En esta Jerarquia, -~
una necesided mée alta y menos b&sica no ofrece motivacién

8 menos que todes las inferiores y més béaicas hayan sido -
"en gran parte® satisfechas; pPero una vez que una necesidad
de bajo nivel ha sido en gran parte satisfecha, yas deja del

ser motivedora.

Son sin embargo la hipotesis de Maslow el objeto de muchas

criticas. Los puntos més significativos son los siguientes

1.- Parece que hay grandes diferencias entre unas y otras -
personas en cuanto al grado en gue debe una necesidad -
antes de pasar a un nivel més alto. Ademés pare algu--
nos 1ﬁdiv1duua las necesidades egocentricas pueden ser
m&s importantes que las socimsles.

2.~ La investigacién indica que hay muchisimas necesidades
humsnas que no se pueden separar claramente en las cin-
co categorias de Maslouw.

3.- Una forma de satisfaccién puede compensar la falta de -

otra.
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JERARQUIA DE LAS NECESIDADES DE MASLOW

NECESIDAD DE
AUTOREALIZACION

NECESIDADES DE ESTIMA

NECESIDADES DE ACEPTACION O AFILIACION

NECESIDADES DE SEGURIDAD

NECESIDADES FISIOLOGICAS
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MC CLELLAND

Con esta teoria que han desarrollado Mc Clellend y sus colg
gas, hay por lo menos tres necesidades principales positivas
la necesidad de realizacién, la necesided de poder (ejercer
control e influencia sobre los demés), y la necesidad nega-

tive la de evitar el fracaso.

Se han llevado 8 cabo las més emplias investigaciones sobre
la necesided de realizacifn (que puede abreviarse nR). De
acuerdo con ellas, la nR esta intimamente relaclionsda con -
el espiritu empresarial. La nR de realizadores necesitan -
también retroalimentacién concreta sobre el éxito de sus -~
propositos esfuerzos. La nR se sdquliere en gran parte en -

el seno del hogar.

SUSTITUCION DE SATISFACCION

Una vez lograda la seguridad del empleo los trabajasdores --
aceptarsn una perdida de satisfaccifn social y egoiste sola
mente 8 cambio de un aumento significetivo de paga. Por el
contrario muchos ecepten un salerio més bajo 8 cambio de un

traba jo m4s agradable.

PAPEL DEL DINEROD

Los trebajadores pueden considerar un ingresoc més alto com=-
pensaci6n parcial por la falta de otra forma de satisfac---

cién.



La ganancls monetarie es tangible, la sicologfa, el descon-

tento con el empleo es a veces semiconciente y diffcil de -

expresar en palabras. Desde el punto de vista del sindica-

to, desde luego la magnitud de la page es una medide de la

fuerza del sindicato y de la habilidad de negociacifn de --

sus funcionarios.

DETERMINACION DE LA SATISFACCION EN EL EMPLED

R).- EXPECTATIVAS

B)-"

B)-"'

D)b-

Yo espero que mi trabajo sea estimulante o bien pagado
y no lo es o entonces estare insatisfecho. Pero si es
pero que sea aburrido y mal pagado y resulta as{ mi --

frustracién podra ser minima,

AUTOEVALUACION

51 yo me considero persona generalmente satisfecha, no
estare dispuesto & reconocer que un oficio me puede --

apabullar,

NORMAS SOCIALES

51 otree personas a quienes yo respeto ven mi oficio -
como bueno yo debiera estar satisfecho, o si me dicen
que estoy hacliendo es importante, entonces hay més pro

babilidad de que me sienta satisfecha.

COMPARACIONES SOCIALES

S1 todos mis amigos tiene empleos més estimulantes que

el mio, entonces me sentire m&s insatisfecho que si to
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dos estuvieramos en igual condici6n.

E).- RELACION INSUMO RESULTADO

Mi satisfaccifén con mi empleo depende de como perciba
entre lo que yo aporto 8l trabajo (insumo) y lo gue ob

tenga del trabaejo.

F).- COMPROMISO

G).- ILUSIONES
Si la administracifn des gran publicidad e su programa
de enriquecimliento de oficios, probablemente creera --
que esto es importante y me sentire desilusionado sl -

el programa no responde a la publicidad,

QUE IMPORTANCIA TIENE EL TRABAJO SATISFACTORIO

LA NECESIDAD DE ESTIMULO:

El hombre por termino medio pasa la tercera parte de su vi-
da activamente en el trabajo si el empleo no le ofrece esti
mulos y autonomie puede verse frustrado y las consecuencias

son costosas tanto para el mismo como para el patron.

IMPORTANCIA DEL TRABAJO ESTIMULANTE

El argumento contrario es que muchas personas se adaptan --
con facilidad al trebajo monotono. El centro de su vidas es
ta lejos de su trabejo, esperan de éste pegos, satisfaccio-
nes y por lo consiguiente no se este desilucionedo si el --

oficio le ofrece poco estimulo o sentimiento de creetividad
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EL TRABAJD Y EL OCIO

Nuestre actitud actua frente 8l trabajo, tiene una base cul
tural. E1 trabajo no siempre ha sido tan importante como =

lo es hoy y probablemente no lo serd en el futuro.

No trebajar era inmoral, nuestra idea actusl de que los - -
oclosos no se estan conservando el respeto en nuestra socige
dad hasta los ricos deben de trabajar. Hoy todo el mundo -
considera que el trabajo es una necesidad, independientemen

te de las necesidades meateriales.



Reclutamiento v seleccibén de personal




RECLUTAMIENTO DE PERSONAL
Los individuos y las organizaciones estén encadenados en un
continuo proceso de atraccién mutua. De la misma forma que
los individuos atraen y seleccionan las organizaciones, co-
mo informéndose y formando opiniones respecto a ellos, las
organizaciones traten de atraer a los individuos y obtener
informaciones respecto de ellos pera decidir sobre la nece-

eidad de admitirlos o no.

Desde el punto de vistas de la nrganizacién, el proceso de -

atracci6n y eleccién no es simple.

Reclutamiento:

Es un conjunto de procedimientos que tienden e atraer candi
datos potencialmente calificedos y capaces de ocupar cargos
dentro de la organizacién. Béeicamente es su sistems de --
informacién mediante el cual la organizacién divulge'y ofre
ce al mercado de recursos humenos oportunidedes de empleo -
que pretende llenar. Pera ser eficaz, el reclutamiento de-
be atraer un contingente de candidatos suficiente pars - --

abastecer sdecuadamente el proceso de seleccifn.

El reclutamiento empieza a partir de los datos referentes a
las necesidades presentes o futuras de los recursos humanos
de la organizacién, en las actividades relacionadas con la

investigaci6n e intervenci6n sobre las fuentes capaces de -

ofrecer a la organizacién un ndmero suficiente dé personas,
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entre las cuales posiblemente, seleccionar& lea necesarias
a la organizacién para la concepcidén de sus objetivos. Es
una actividad ' que tiene por objeto atraer candidatos, para

seleccionar los futuros participantes de la organizacién.

FUENTES DE RECLUTAMIENTO
El probleme bésico de 1a organizacién, es diagnosticar las
fuentes que proporcionan recursos humanos localizedes en el
mercado que le interese espec{ficamente, y en ellas concen-
trar sus esfuerzos de reclutemiento. Es as{ como las fuen-
tee de recursos humenos son denominadas fuentes de recluta-
miento, ya que pasan a ser los blancos sobre los_cualaa - -
incidirén las técnicas de reclutamiento. Hay innumerables

fuentes de recursos humanos, como lo muestra la Figura 1.

Una de las fasea més importantes del reclutamiento es la --
identificecifn, seleccifn y mantenimiento de lms fuentes --

que pueden ser utilizadas adenuadamenté.

El reclutamiento es b&sicemente un proceso de comunicacién

8l mercadoj exige informacién y persuacién.

Su funﬁiﬁn es descubrir las fuentes de recursos humanos den
tro de los requisitos exigidos por la organizacifn y utili-
zar loe medios més efectivos para atraer candidatos en nime
ro suficliente y hacer una adecusda seleccién de una fuerza

de trabajo eficaz. Por lo tanto el reclutamiento es una --

funcidén continua.
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La actuacién en el mercado de recursos humanos exige que 1la
empresa se mantenga informada sobre los cambios cuantitati-
vos y cualltativos que en elle ocurren. Inclusive debe co-
nocer satisfactoriamente ese mercado desde los diversos pun
tos de vista que se presenta. En las Figuras 2 y 3 se des-
tacan dos ejemplos de segmentacién de mercado de recursos -
humanos; se trata de dos aspectos de importancia fundamental
en especial en lo que se refiere a las exigencias que se ha

rén a los caendidatos.

Segdn Dale Yoder, el reclutemiento tiene seis fases:

1.~ Elaboracién de directrices (polfticas) de reclutemiento,
que describ;n los propfisitos y objetivos del jefe en el
reclutamiento.

2.- Organizecién del reclutamiento y delegacién de autori--
dad y responsabilidad apropiadas & esa funcién.

3.- Lista de los requisitos necesarios para la fuerza de --
traba jo.

b.- Descubrimiento de nuevas fuentes de reclutamiento de re
cursos humanos.

5.- Utilizacién de medios y técnicas para atraer aquellas -
fuentes de recursos humanos; y

6.- Evaluacibn de programas de reclutamiento de acuerdo con

los objetivos y los resultados slcanzados

Arlindo Vieira de Almelida Ramos, prefiere distinguir en el

proceso de reclutamiento, 2 etapas: la de investigacién y -
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v 1a de rjecuciébn.

Etapas de reclutamiento:

1.- Examen del mercado de trabajo, con miras n la wverificn-
cifn de:

a) Nimero probeble de personzs, del tipo nque sr neeesi-
ta.

b) Niveles salariales del cargo, rn diversas partes del
Pafs.

c) Consulta & lAas empresss nue tenpan emplradons de este
tipo.

d) Conocimiento de las fuentes de 1a mano de ohrn busea
da,

e) Centros de preparacifn y de formacifin de peraonal,

f) Productividad generAalmente presentada por ese tipo -
de emplendo en las diversas empresas.

0) Area gue debe cubrir el reclutamiento (merecrdo lneal,
reqional, etc.), para 1a probable abtencifin de 13 ma
no de obra huscada,

?.- Determinacidn de las necesidndes del pergonnl, mediante

el estudlin de: =

a) Fluctuncién normal del persenal, en los diversns car
gos de la empresa,

b) Posibilidaddes de expansidn de la empresa n de Algdn
departamento, por aumento o par transformacidn de --

loa métodos de trabajo.
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c) Retiro del personal cesante por promociones, enferme
dades, Jjubilacién, etc.
3.- Listado del tipo y de las caracter{sticas del personal

busceadno.

La fese de ejecucién debe incluir:

1.~ La época en que se ejecutard el reclutamiento.

2.~ E1 &rea que el reclutemiento debe incluir (mercado lo--
cal, regional, nacional, etc.).

3.- Recursos que seran utilizados,

b.- Sitlos de divulgacién de publicidad.

5.- Ndmero probable y tipos de candidatos que se pueden aob-
tener,

6.- Requisitos y exigencias que se deben hacer a los candi-
datos.

7.- Condiciones y ventajas ofrecidas por la empresa.

8.- Quién, cuéndo y donde se recibira a los candidatos,

Segdn Roger H. Hawk, asegura que la comple jidad que envuel-
ve el sistema de reclutamientn resslts las diversas activi-
dades de una buena organizacién de reclutamiento y exige un
a@lto grado de conocimiento de los siguientes aspectos:

1.~ Qué tipos de trabsjo dehen realizar,

2.~- Cuéntas personas son necesarias para realizar el traba-

Jo.
3.~ Cudntas personas existen en 1la organizacién actusl y que

habilidades pueden aplicar al nuevo intento.
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t.- Donde se deben buscar (fuera de la organizacién), las -
habillidades necesarisass.
5.- Cudl es 1a situacién del mercado de trebajo total y co-

mo penetrar en A1.

EL PROCFS0 DE RECLUTAMIENTOD

La iniciacifn del proceso de reclutamiento depende de 1a de
cisibn de la li{nea. En otras palabras, el Grgano de reclu-
tamiento no tiene autoridad de efertuer cualouier actividad
de reclutamiento sin 1a debida toma de decisifn de parte --
del 6rgano aue poser el puesto vacAnte. Gomo el reclutae--
miento es una funcibn de staff, sus nActos dependen de una -
decisidn dé 1a 1linea, que es oficismlizadn mediante unn espe
cie de orden de servicio, generalmente denominada requeri--
mientos de empleado o renuerimiento de personal, tal como -
se puede observar en la Figura 4. Se trata de un dnciumento
nue debe ser preparadoa y firmado por el reaponsable nue pre
tende llenar algln puesto en su departamento o sercifin. Los
detalles que se anotan en el documento dependen del gradn -
de sofisticacidén existente en el 4rem de recursos humanos ;

mientras mAayor sea 1m sofisticacifn, menaores serfn los deta
l1les que el responsable del Arnano emitente dehers llenar -
en el documento. Al reverso del documento se puede fncluir
un interesante esquema de control de 1ns actos yva pirnutn.-
dos respecto del requerimiento existente en el Area de re--

cursos humanos y del requerimiento mismo, tal como sep mups-
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tra en la figura No. 5.

De acuerdo con la empresa, la requisicidén de personsl puede
tener una tramitacidn extraordinariamente varieda, seqgin --
sea para reemplazer 8 un funcionario o para aumentar la no-
mina de personal.

En este caso, se exfgen, generalmente, no solo la dotacién
de una partide extra-presupuestal, que cubra el salario del
empleado que se vincularé, sino la autorizacién superior pa
ra que la seccidn de reclutamiento pueda verificar si hay -
cendidatos en reserva (o sea, si hay cendidatos para ejer--
cer este cargo que estén en el archivo, o si hay la posibi-
lidad de una promocifn interna), o si se necesita buscarlo

en slguna fuente proveedora.

Medios de reclutamiento

Verificamos gue las fuentes de reclutamiento son las &reas
de mercado proveedor de recursos humanos, explorados por =-
los mecanismos de reclutamiento. En otros términos, el mer
cado de recursos humanos presenta les fuentes més variadas
de recursos humanos, que deben ser diagnosticades y locali-
zadas por la empresa que pasa a influirlas, mediante una --
multiplicidad de técnicas de reclutamiento, tratando de - -
atreer candidatos para atender a sus necesidades.
Verificamos también que el mercado de recursaos humanos ests
constituido por un conjunto de candidataos gue pueden estar

ocupedos o empleados (trabajando en alguna empresa) o dispo
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nibles (desempleados).

Los cendidatos ocupedos o disponibles pueden ser reales (gue
estan buscando empleo o pretendiendo cambiar de empleo), cg
mo potenciales (que no estan interesados en cambiar de em--
pleo). Ocurre que los candidatos ocupados, reales o poten-
ciales, estén trabajando en algune empresa, inclusive en la
nuestra.

El reclutamiento se denomina externo cuando abords cendida-
tos reales o potenciales, disponibles u ocupados en otras -
empresas, y su consecuencia es un input de recursas humanosa
Se denomina interno cusndo aborda candidatos reales o pnten
clales ocupados unicamente en 1a propia empresa, y su consg
cuencia es el procesamiento de recursos humsnos. E1 Cuarro

No. 6 muestra una sintesis de esas variess situaciones.

Sistema de reclutamiento interno

El reclutamiento internc ocurre, cuando habiendo determinae-
do cargo, la empresa trata de llenarloc mediante la promocifn
de sus empleados (movimiento vertical) o transferirlos (mo-
vimiento horizontal) o adln transferidos con promocibn (movi
miento diagonal). Puede incluir:

. Transferencis de personal.

. Promociones de persaonal.

- Transferencias con promocién de personal.

- Programas de desarrollo de personal, vy

- Planos de "profesionalizacién" (carreras) de personal.
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El

reclutamiento interno exige una intensa y cont{nua coor-

dinacién e integracién de la seccién de reclutamiento con -

las demfs secciones de la empresa, e incluye varios siste--

Es

as{ como el reclutamiento interno exf{ge el conocimiento

previo de datos relacionados con los otros subsistemas, ta-

les como:

a)

b)

c)

d)

e)

f)

Conocimiento de los resultados obtenidos por el candida-
to interno en las pruebas de seleccifn que se somete - -
cusndo ocurre su ingreso en la organizacién y en los --
teats psicotécnicos de personaslidad,

Conocimiento de los resultados de las evaluaciones del -
desempefio del candidato interno.

Conocimiento de los resultados de los programas de entre
namiento y de perfecclonamiento en los cuales participé
el ceandidato interno.

Exemen de los enflisis y descripciones del cargo actual
del candidato interno y del cargo que se esta consideran
do, con el objetivo de valuar la diferencia entre ambos,
y los requisitos adicionsles que serén necesarios.
Examen de los planes de cerreras o planes de profesiona-
lizaci6n, con miras a verificar la trayectoris més ade--
cuade del ocupante del cergo considerado, antes y des---
pués de asumirlo.

Verificaci6n de las condiciones de promocién del candida
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to interno y de substitucién.

Frincipeles ventajss gue aporta el reclutamiento interno.

Evite gestos con anuncios en los perifédicos o los honora-
rios de las empresas especializadas en reclutamiento, los
costos de atenclén de los cendidatos, los costos de admi-
siéin, de integracifin del nuevo empleado, etc., por lo tan
to es econémico.

Es més rApido, evita las demorss frecuentes de recluta---
miento externo, la espera de cendidatos,

Presenta mayor indice de validez y de seguridad, pues el
candidato ya es conocido, evaluado durante cierto periodo
de tiempo y sometido al concepto de los jefes directos. -
El margen de error es reducido gracias el volumen de in--
formacién que la empresa tiene de €1.

Es una fuente poderosa de motivacién pare los empleados,
en el sentido de aprovechar las oportunidades de ascenso.
Aprovecha lae inversiones ya efectuadas por la empresa en
terminos de entrenamiento y de perfeccionamiento de persg
nal.

Cuando es bien implantado y administrado, desarrolls un -
sano espiritu de competencia entre el personal, teniendo
en cuenta que las oportunidades serén ofrecides a guienes

realmente se lo merecen.
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Principales desventajas que aporta el reclutamiento interno

. Puede generar un conflicto de intereses, tiende a crear -
una actitud negativa en los empleados, que, por no demos-
trar condiciones, no realizaran agquellas oportunidades.

. No puede hacerse en términos globaleas dentro de la organi
zacién, el reclutamiento interno sflo puede hacerse a me-
dida que el candidato interno & une substitucién este - -
efectivamente en condiciones de igualarse, por lo menas,

a8 corto plazo al entiglo ocupente del cargo.

Sistema de reclutamiento externo

El reclutemiento es externo cuendo, habiendo determinado la

vacante, le organizacién trate de llenarla con personas ex-

trafies, y puede involucrar a une o més de las giguientes --
técnices:

. Consulta a los archivos de candidatos que se presentaron
expontédneamente o en otros reclutamientos.

. Presentacién de candidatos por parte de los funcionarios
de la empresa.

. Pancartas o anuncios en la porteria de la empresa,

. Contectos con sindicatos o asocisciones de clase.

. Contactos con las universidades, escuelas, agremisciones
estudiantiles, directorios académicos, centros de integra
cién empresa-escuels, etc.

. Conferencies y charlas en universidades y escuelas,

. Contacto con otras empresas que actdan en el mismo merca-
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do, en términos de cooperacifn mutua.
« Anuncios en perifdicos y en revistas.
. Agenciass de reclutamiento.

. Viesjes para reclutamiento en otras ciudades.

Las téenicaes de reclutamiento va ciltadas son los métodos a
través de los cuales, la organizacién enfaca y divulga la -
existencia de una oportunidad de trabajo, junto a las fuen-

tes de recursos humanos mée adecuadas.

La eleccifn de una o varias técnicas de reclutamiento, invg

lucra necesariamente los siguientes aspectos:

8) Determinacién de las necesidades de personal.

b) Localizacifn de las fuentes de mano de obra.

c) Epocas en gue se debe reclutar vy el tiempo disponible,

d) Especificaciones de los cargos y exigencias en cuantoc 8
los ocupantes.

e) Franjas salariales y ventajas que se ofrecen.

f) Costo de la técnice de reclutamiento X calidad permitida

9) Rapidez relativa de la técnica de reclutamiento X urgen-

cie solicitada.

Sistema de reclutasmiento mixto

El reclutamiento mixto, o sea, aguel que abarca tanto fuen-
tes internas como externas de recursps humanos, el recluta-
miento mixto puede ser adoptado en tres alternativas de sis

tema:
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a)

b)

p)

Se
a)

b)

Inicialmente utilizen reclutamiento externo, seguido de
reclutamiento interno, en caso de que aquel no presente
un resultado deseable.

Utiliza el reclutamiento interno y externo, en el caso -
de la empress m&s preocupade por suplir la vacante exis-
tente.

Utiliza iniclalmente el reclutamiento interno seguido --
del externo en caso de que no presente resultados desea-

dos.

utilizan los sigulentes documentos:

Ficha de entrevista de reclutamiento, donde son resalta-
dos los motives del no aprovechamiento de los entrevista
dos.

Ficha de entrevista de reclutamiento -requisitos exigi--

dos y clasificaciones.
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SELECCION DE PERSONAL

Importancia de la Seleccién

Este proceso, es caracteristica inherente a los seres huma-
nos. Igual que ha sido un requisito pare elegir les espe--
cies animales més aptas para la supervivencia, lo es para -
escoger, desde los albores de su existencia, al hombre més

apto para una actividad espec{fica.

En el érea lsboral, eas hasta principios de eate siglo, cuan
do se inicia la seleccién técnica (métodos ideados por psi-
cologos y administradores) vy, particulsrmente, es la Prime-
ra Guerra Mundial la que plantea la necesidad de seleccigw-
nar grandes conglomerados de individuos destinados a tareeas
espec{ficas, valiéndose de 1las aportaciognes clent{ficas, --
logradas hasta esa época en diversas ramas del conocimiento

gue tiene por objeto de estudio al hombre.

En la actualidad, las ténicas de seleccidn de personal de--
terminan los requerimientos de los recursos humanos, acre--
centando las fuentes més efectivas, gue permiten allegarse

@ los candidatos idéneons, evaluando 1ls potencialidad ff{sica
y mental de los solicitantes, as{ como su aptitud para el -
trabajo; utilizando psra ello una serie de técnicas, como -
la entrevista, las pruebas psicol6gicas, los exfmenes médi-

cos, y otros medios.
Sobrevivir en condicliones de competicién, depende de la - -
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comhinacién 6ptima de los recursos técnicos, materiales y -
humanos, de que dispone, siendo los recursos humanos el ele
mento més valioso con gue cuenta una organizacién, ya que -
éstos dan sentido y significedo a los otros recursos en el

logro de los objetivos preestablecidos.

Los ejecutivos deben conservar y a veces aumentar su fuerza
de trabajo, lo cual suele ser un praceso que exige tilempo vy
dinero. Al sustituir a los emplesdos se generan incremen--

tos en los costos directos e indirectos.

El primer pesp esencial en la evaluacifn de seleccifn es te
ner une medicifn confiable y valida del éxito en el traba jo
El siguiente paso consiste en registrar las predicciones, -
las puntuaclones del entrevistador de seleccién, la califi-
caclén en los Test o en las formss de solicitud. E1 paso -

final es comparar les predicciones con las mediciones.

El predictor del éxito de un solicitante en un puesto seré
su calificacién total en la forma de solicitud ya pesada. -
Enseguida, el investigador compara este predictor con un --
Nuevo grupo de solicitudes tomadas del archivo. GSe puede -
crear una clave valida de forma de solicitud; en tanto que
los elementos esenciales son los mismos en cualguier artifi
cio de seleccifn, normelmente el proceso es mucho mfis largo
y complicado. Por esa razfn, la mayorfia de los ejecutivos

no pueden realizar su propio estudio de evaluacidn, pero ~-
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cuando menos pueden saber que se necesita para hacerlo y =--
aceptar la importancia de hacerlo. La evaluacifn no puede
me jorar las selecciones que se haré&n mefiana, pero si las --

que se realizerén el afio entrante.

La seleccifn de lideres y de l{deres en potencia, presenta

problemas especieles &l ejecutivo. Sabemos menos sobre los
requerimientos crf{ticos de un buen l{der que sobre los de -
un buen trabajedor; los dispositivos con que se cuenta para
medir los requerimientos conocidos son menos adecunados, y -
estos requerimientos varian de un puesto de direccifn a --

otro, y de una época a otra en la misma empresa,

Los ejecutivos fijan las polfticas de los programas de se--
leccldn. Parece que las me jores politicas son aquellas que
hacen incapié en el establecimiento de buenas medidas de --
éxito en el trabajo y que emplean artificios de seleccién -

va aprobados.

LQUE ES LA SELECCION?
La seleccifn de personal es un procedimientes para encontrar
al hombre que cubra el puesto adecuado a un costo también -
adecusdo. Se deben tener en cuenta las necesidades de la -
organizacién y su potencial humano, as{ como la satisfag---

cién que el trabajador encuentra en el desempefio del puesto
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"La eleccibén de la persona adecuada para un puesto
adecuado y a un costo edecundo que permita la rea
lizecién del trabajador en el desempefio de su - -
puesto y el desarrollo de sus habilidades y poten
ciales a fin de hacerlo m&s satisfactorio asf{ mis
mo y & la comunidad en que se desenvuelve, para -
contribuir de esta manera, a los propGsitos de la

organizacién",

Como paso previo & la seleccién técnica de persanal, resul-
te obligado conocer la filosoffa y propfsitos de la organi-
zaci6n, as{ como los objetivos generales, departamenteles,

seccionales, de la misma. La valaracién de los recursps --
existentes y la planeacién de los que van & ser necesarios

para alcanzer esos objetivos, y gue comprende la determina-
cién de las necesidades presentes y futuras en cumnto a can

tidad y calidad.

Se esta seleccionando personal para una organizacién y no -
para una terea o puesto especifico. Ese proceso tiene lu--
gar en un momento del desarrollo de la personalidad del in-

dividuo y de la dinémica de una organtzacién.

Se precisa 18 respuesta a las interrogantes que a continua-
cién se plantean y que permitiran definir los criterios de
seleccién de personal para una organizacién en particular:

« A qué nivel se va a seleccionar (ejecutivos, empleados, -
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obreros).

« 4Qué requisitos exige cada puesto prnra su desempefio efi--
clente?

. LQué probabilidades de dessrrollo y promocién pueden ofre
cerse a los candidatos?

. 4Cufiles son las polfticas y limitaciones contreactuales?

. ¢Cuflles son las posibilidedes de sueldo y prestaciones de
la orgenizacibn en relacién el mercado de trabajo?, (zona,
competencia, ramo industrisl, similar).

. 4Se estéd seleccionando a los mAs aptos o descartando & los
menos Gtiles?

« Se busca al mejor individuo o la homogeneizacién del gru-

po de trabajo, etc.

Habliendo aclarado que el sistemr técnico de seleccifin de «-
personal va a estar matizado por la situacidn y caracteris-
ticas particulares de la organizacién de que se trate, as{

como de los recursos disponibles se hace une exposicién ge-
neral de dicho proceso, se sefiala todes las implicaclones -
técnicas y decisiones que reviste: desde luego, cada organi

zaci6n debe adaptar en su procesn 8 sus propias necesidades
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PRINCIPIOS DE LA SELECCION DE PERSONAL

Colocacién

Parte de la tarea del selecclonador es tratar de incremen--
tar los recursos de la organizacién por medio del descrubri
miento de habilidades o aptitudes de los candidatos en su -
proplo beneficio y en el de la orgenizacién. Si un candida
to no tiene las habilidades necesarias para un determinado
puesto, pero se le considera potencialmente un buen prospeg
to es necesarioc descubrir otras habilidades, las cuales pue
dan ser requeridas en otra parte de la organizacién o en --

otra ocupacién dentro de la miama.

Orientacién

En caso de que no ses posible sceptar a un candidato, es --
importante orientarlo; es decir, dirigirlo hacia otres posi
bles fuentes de empleo (lo cual implice un intercambio de -
informaci6én a este respecto entre diversas organizaciones,
0 la centralizacién de ella en alguna oficine dedicada a es
ta tarea; as{ como la necesidad de gue el seleccionador se
convierta ademés en un experto en mercado de trabajo, en --
adicién de dominar las técnicas de selecclén); o hacla el -
incremento de sus recursos 8 través de una escolsridad ade-
cuada; o hacia la solucién de sus problemas de sslud, en ca

so de que ésts seas la causa de 18 no aceptacién.

En 1la préctica sucede frecuentemente lo contrario. Es muy
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comin que si el candidato no es considerado adecuado, senci
llamente se le mienta y se le diga que su solicitud seré es
tudieda y que después se le avisaréd el resultado. Queda --
desde luego, 8 la propia habilidad del selecclionsdor reali-
zar estas orientacién para que sea adecuada, sin menoscabsar

los principios éticos necesarios.

Etica Profesional

S1 no es sceptado el candidato, silae le coloca en un pues-
to para el cual no tiene habilidades; para el cual tiene --
més capecidad de la necesaria, etc., son circunstanciss que
pueden convertirse en fuente de frustaciones para el candi-
dato y gue, por tanto, pueden minar su salud mental y la de
su familia y afectar negativamente a la orgenizacién. Es -
imprecindible, pues, que el seleccionador tenge plena con--
clencis de que sus actividedes pueden afectar, a veces defi
nitivamente, la vida de otras personas. Es esta una gravi-

sima responsabllidad.
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ELEMENTOS DE LA SELECCION TECNICA

Para cumplir con esa pesada responsabilidad es necesario, -
entonces, que las decisiones estén fundeamentadas sobre téc-
nicas l6gicamente estructuradas, siguiendo un procedimiento

cient{fico.

Vacente

El proceso ae inicia cusndo se presenta una vacente, cuya -
definicibn literal es: puesto que no tiene titular. Se en-
tiende como tal la disponibllidad de una tarea a realizar o
puesto 8 desempefiar, que puede ser de nueva creacifin debido
8 imposibilidad temporal o permanente de la persona que lo
venfa desempefiando. Deberé estudiarse 1la pusibilidad de re
distribucién del trabajo con objeto de que dichas tareass --
sean realizadas entre el personal existente y, solo en caso

de no ser posible, se solicitara que se cubra.

Requisicién

El reemplazo y el puesto de nueve creacifin, se notifican a
través de una requisicifn al Departemento de Seleccién de -
Personal, o é la secclbn encargeda de estas funclones, sefia
lando los motivos que les estan ocesionendo, la fecha en --
que deberé estar cubierto el puesto, el tiempo por el cual

se va a contratar; departamento, turno, horario y sueldo.
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Anflisis y vaeluacién de puestos

Recibida la requisicién de personasl, se recurrira al an&li-
sis y valuacién de puestos, que se trataron en capftulos an
teriores, con el objeto de determinar los requerimientos --
que debe satisfacer la persona, para ocupar el puesto efi--

cientemente, as{ como el salario & pegarsele.

Inventario de Recursos Humanos

Le localizecién, en el inventario de recursos humanos, de -
las personas que, prestando actualmente sus servicios en la
organizacién, reunen los requisitos establecidos, lo cuel -
permitira proporclonar elementos que conocen la organiza---
ci6n, y de los cuales se conoce la actuacién que han tenido

en el tiempo que tienen que prestar sus servicios.

Esto disminuiré el periodo de entrenamiento y, lo més impor
tante, contribuira a mantener alta la moral del personal --
gue ya trabaja en lea organizacién, al permitir que ceda va-

cante signifique la oportunidad de uno o varios ascensos.
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las etapes méAs usuales, y el orden en gue suele empleasrse -
el conjunto de medios técnicos de que nos ayudsmos para lo-
grar la realizecién del principlio: "El hombre adecuado pa-
ra el puesto adecuado”, son las siguientes:

1.~ Hoja de solicitud.

2.- Entrevistas.

3.= Pruebas: psicotécnices y/o practicas.

b.- Investigeciones.

5.- Examen médica.

Hoja de solicitud

Es como la cabeza del expediente del empleado.

Es para rechazar amablemente a los candidatug inhabiles; a
los gue ofrezcan algunas posibilidades, parece conveniente
pedirles que llenen la hoja, alguna vez podremos quiza uti-
lizarlos. Sive también para cerciorarse, "a primera vista®

de los requisitos més obvins y fundementales.

Entrevistas

Es una de las mAs valiosas armas de que dispone el adminis-
trador. La que se hece pares completar datos del solicitan-
te -conocida como entrevists de fondo- tiene un uélnr in---
calculeble, solo que, como toda entrevista, vale lo gue val

ga el entrevistador.

Tipos de la entreviata

Los principales son:
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Completar o explicar los datos de 1a solicitud,

Qué dirigio al solicitante 8 esa Empresa,

Qué espera encontrar en su traba jo.

Qué necesidades tiene, cargas familiares, etc,
Estructuracifn familisr, mAs detallada que en la solici--
tud,

Qué sueldo espera y qué trabajo le gustarfas desempefiar.

Cuéles son sus aficiones principales y gqustos.

Modo general de conducirls

a)

b)

c)

d)

e)

r)

g)

h)

Conviene recibir 1o més smablemente que se pueda al can-
didato.

Iniciar la platica haciéndole notar nuestro interés en -
la entrevista y como tratamos de armonizar un interés --
ruestro (un trabajedor) con el suyo.

Procurer la sencillez y cordialidad con el fin de abrir
en el entrevistado la confianza.

Cuidar de entrevistar més gue de "ser entrevistado®
Garantizar, y realmente buscar 1la lealtad, el interés, -
el sigilo,

Trﬁtar de observar lo me jor que podaemos, la persona del
solicitante, sus reacciones, cultura, presentacifn, etc.
Cerrarla, anunciando gue no podemos proporcionarle traba
Jo por tal o cuasl motive, o bien eciténdolo para el si---
guiente trémite.

Hacer inmediatamente por escrito un resumen de lo obser-
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vedo. En la entrevista conviene escribir lo menos posi-

ble.

Lo obtenido en 1le entrevista son siempre "datos que compro-

bar", pero adn as{, tienen gran valor.

Pruebas

Las pruebas son, pues, necesarias, tanto para la seleccién

como pars la acomodacién del personal.

Podemos, ante todo, dividirles en pruebass de aptitud, de --

capacidad y de temperamento-personslidad, segdn se investi-

guen:

« Las cualidedes en potencia, pero no desarrolladas que el

traba jdor posee.

Las cualidades ya desarrolladas que tiene, capaces de ser
aplicades de inmediato a un tfabaju.

Que estudien "la dinémica psfguica del sujeto en muy di--
versos niveles, con el fin de encontrar las tendencias gg
nerales, lbs patrones de reaccifn mé&s comunes, 18 estruc-
tura de las movilizaciones, los conflictos de tendencisa,
etc., "(Tesis Sra. Mart{nez Negrete de Herrera). El1 fin
de estas Gltimas es "tratar de predecir con la mayor cer-
teza posible la conducta del individuo en relacién con su

adaptacién el trabajo y su promocifn posterior”.

Para gque una prueba -o test psicolbfgico- puede ser aplicado

con éxito, se requieren que estén determinadas su estandari
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zacién, su conflahilidad y su validez.

irquisitos para su aplicacién efectiva

Los teet psicolfgicos son una gran sayuda para la aeleccifn,

Pero suponen para ser (tiles:

1.- Contar con téenicas para su estandarizacibn, determine-
cién de validez y confiahilidad, y para su administra--
cibén.

2.- Estar decidides, por ello, a hacer las erogaciones nece
sarias.

3.- Selecclonerlos y aplicarlos con bese en lns cualidades
que la especificacidn de puestos sefialen como necessarin

b.- Convencer @ superlores y sindicatos de su utilidad.

5.- No obatante su estandarizacién, confisbilidad y validez,
no tomarlos como infalibles, sino sealo como "indicios -
muy vallosos"™, pero que deben compraobarse en la practi-

ca.

Investigaciones

Existen varios tipos de investigaciones estos son:
1.- Inveatigecidén de antecedentes de traba jo.

2.- Investigsclidén de antecedentes penales,

3.- Investigacién de 1as cartas de recomendacidn.

b.- Investigaclfin en el domicilio y familia del anlicitante
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fxamen médico

El examen médico se coloca casi siempre al final de las eta

pas

de seleccién, porque, para ser Gtil, debe ser 1o mfs --

completo que ses posihble. Los fines que se persiguen gl =--

realizar éste son los siguientes:

1."

2-“

a.-

g, -

Conocer si el candidato padece enfermedades contangiosas
Saber si tiene alguna enfermedad nque puedn ser une con-
traindicacién para el puesto que se le ofreceria.
Conocer si el trabajador no sufre ya, al ingresar al --
trabajo, enfermedades profesionales.

Obtener indicios sobre la posibilidad de que el trabaja
dor ses un mlcohdlico o drogadicto.

Verificar si el trabajador tieme el uso normsl y 18 Pqu
deza requerida de sus sentidps.

Buscar si no tiene el trabajador algin defecto que 1o -
predisponga & sufrir accidentes de traba jo.

Orientarlo sobre como puede curarse de sus enfermedades
crénicas y prevenir las que pudieran ocurrirle.
Investiger su estado general de salud.

Servir de base para la reslizacién de exédmenes peribdi-
cos al trabajador, para vigllar su estado de salud, co-
rregir males que pudieran iniciarse sin saberlao é1, y -

corregir sus enfermedades crénicas.
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Sindicntos




ANTECEDENTES HISTOr ICCS
La historia de las agrupaciones de trabajo a2n México puede
resumirse asf{: de 1850 aparccen les Sociedades Mutualistas,
dirigidas a ayudar al trabajador en los casos de enf-rmedad
v desempleo, faciliténdole crédito para resolver problemas
profesionales o personales, es la primera de ellas al pare-
cer, la Gociedad de Artesanos, fundada en 1850, en Guadala-
jara, Algunos afios mhs tarde aparecen la de sastres en - -

1864 y la de sombreros en 18686.

La primera organizacibn obrera de caracter nacional, se es-
tablece en 1872, en gran circulo de ohreros de México que -
pronto llega a tener 28 socierdades obreras afiliadas. Las
reqlas de dicha organizacifn establecian gque el movimiento
nbrero mexicano no habria de wtilizar més que métndns de -
lucha conformes a la Ley y, por otra parte que sus miem- -
bros quedan obligados a no participar en politicas para - -
evitar corromperse: "La politica afirmaban ha nquebrado la
sagrada unidad humana, no dejemos gque rompa la sagrada - -

unidad obrera"

Los prim=ros sindicatos, en su acepcifin moderna, no apare-
cen en México si no hasta el perfodan comprendidn entre los
afios 1880 y 1905. Nacen en virtud de las grandes concentra
cinnes de operarios en las multiples f&bricas promovidas -
por la polftica porfirista de industrializacifn vy de aperty

ra a los capitales extranjeros, durante este periodo el - -
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sindicalismo fue victima frecuente de la represitin Guberna-
mental, a pesar de lo cual, el Porfiriato, consciente de la
utilidad polftice y el apoyo que podia obtener del movimien
to obrero, respalda en sus luchas a los grupos laborales cu
yas pretensiones fueran "moderades" y, en tanto, se demos--
traran fieles al regimen del viejo caudillo. DPe aqui que -
las conquistas obreras durante estos afios y, de manera pripn
cipal, ls organizaci6n sindical. Solo alcanzeran pocos - -
avances. En 1905 el obrerismo mexicano se encontraba en --

franca decadencia.

Muy 8 pesar de todo lo anterior, la década paz Porfiriads -
se vio alterada por multitudes de huelges activadas por tra-
ba jedores independientes, quienes a falta de una organiza--
cién sindicel de caracter nacional, obraban por su cuenta y
riesgo, las empresas més sfectadas por tales movimientos --
huelguisticos, fueron la ferrocarrileras y las de la rema --
textil. Los principales motivos sducidos: solicitudes de -
disminucién de la entonces fatigente jornada, despidos in--
Justificados y excesivos favoritismos hascis los trahajesdo--
res extranjeros en perjuicio de los intereses y derechos de

los obreros mexicanos.

Los gobernantes de aquellos afios, contrariamente a 1o que -
he sucedido en México durante el (ltimo medio siglo, aspoya-
ban los intereses patronelea, sirviéndose para ello inclusi

ve del ejercito. Entonces la inusticia se proyectaba encon
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trea de los de ebajo, como hoy, con gren frecuencies se pro--

vectabe en contra de los de arriba.

Se sefialan como los principlios de la decadencia del regimen
de Don Porfirlo, los efiose 1906 y 1907. Dursnte ellos se --
desarrollan en nuestra patrle los sangrientos sucesos de --

Cananea, Rio Blanco, Orizaba y Nogales.

Al estallar en 1910 la Revolucién, el movimiento obrero se

encontraba en pafiales. Los trabs jadores constituian una mi
norie diseminada en los cerca de dos millones de kilometros
cuadredos de territorio nscional. Su fuerza y su unién - -
eran incipientes. Domineba todavia el mutuslismo, el gene-
roso iniciado y sustentedo desde muchos afios atras por el -
pensamiento catolico y el interesado y egoista, apoyado por
distintos polfticos que buscaban servirse de las masas tra-
ba jadoree en provecho de sus intereses de partido y persons
les entre otros, destaquemos los nombres del General Bernar
do Réyea, Gobernedor de Nuevo Leon, de Guillermo Landa y Es
candon, Gobernador del Distrito Federsl y el de Manuel Raome
ro Rubio, nada menos gque padre polf{tico del Presidente Por-

firio Df{az, cada uno tenis su respectiva mutualidad.

8in fuerza y unidad, los grupos obreros no tuvieron una par
ticipacién de importancie en el movimiento armando de 1910.
Comenzaron a tenerla con Carranza sfios después de que Diaz

se habia embarcado en el Ypiranga.
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En 1916 cierra la casa del obrern mundial y aparece la CROM
(Confederascién Regional Obrera Mexicana) su lemm: Salud y -

Revolucién Social.

El 24 de febrero de 1936 nace 1a CTM 9 Confederacit6n de Tr&
bajadores de México) para sustituir & 1a caduce CROM y here

dan el viejo poder.

En nuestros dfas, el presidente Lépez Portilleo infarmo que

los trabajadores organizados "han otorgado una trequa nue -
es responsable, pero que de ninguna maners aignifica claudi
cacifn o posibilidad para que las injusticins en el pafs se
acreclentan®, algo més y de suma importencia dijo Don José

"Lucha de clases, no“. El asunto m uitai, bien que los tra
bajadores luchen por sus intereses y su bienestar, dentro -
de los limites de la justicis y en tanto de jen de rnonside--
rer a los patrones como neturales y permanentes eneminos de
los trabajadores, como lo considera el Maxismo, inventor y

patrocinador de la lucha permanente entre el trabajo vy el -
capltal hasta que el primero se coma al sequndo. Lucha con
tre el capital cuando este se oponga a las jusdtas, debidas

y posibles demendas obreras, es una cosa, luchar contra 109

empresarios con el propfsito de exterminarlos, es ntra.

Para terminer es justo que se siga insistiendo en los debe-

res de la funcidn social de la propiedad.
Pero ademfés es conveniente poner en circulacién otra verdad,
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arrumbada o desconocida que el trabajo, también tiene una -

manifiesta funcifn social.

México, pues espera que cApital y trabajo se realicen con -
plenitud, sin escatimar logros & sus respectivas funciones

sociales,.

DEFINICION DE SINDICALISMO

Corriente en el movimienton obrero que mantiene una actitud

negativa hacla la participscifin de los sindicatos y de los

phreros en la luchsa polftica, hacims el propio pertide polf-
tico del proletariade y la dictadura del proletariado. Lon
sindicelistas suelen considerar al movimiento sindical y la
lucha econémica como el unico camino Al sociAalismn, en el -
cusl, segiln ellos, laos sindicatos dehben dirigir 18 produc--
cifn social., Es una tendencla pequefio burquesa, nportunis-
ta, que facilite la sctivirad pol{tica de la burquesis en =

el seno de la clase obhrera.

DEFINICION DE SINDICATO

Asocisciones de obreros y de empleados creadas con el propd
gito de defender én comin sus intereses, principalmente an-
te los patrones: mejoramiento de los salarios o hien de las
condiciones de trabajo. Tamhién actuasn ante el Estado: lu-
cha por determinadas leyes, etc. en Argentina en 1878, se -

constituyo un sindicato de obrreros gr4ficos hoy existe un

83



poderoso movimiento sindical, extendido a todns los rincones
del pafs. 51 actuan desde clesistas y estuviese realmente

unido, el movimiento sindical podria pesar decisivamente en
el curso de los acontecimientos snclo-econdmicos y pnliti--

CO8.

ARTICULO 356 (L.F.T.)

Sindicato es la asociacifn de trabajadores o patronea, cong

tituida para el estudio, me joramiento v defrnaa de aus ren-

peetivos intereses,
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CLASIFICACION DE LOS SINDICATODS DE TRABAJADORES

A).-

B)v-

C)o"

D).~

(ART. 360)

Gremiales: misma profesién, oficio o espe~

ciaelided, ejemplo: carpinteros.

De empresa: verias profesiones, oficios o
especialidades en 18 misma empresa. Ejem-
plo: sindicato de la fébrice de brochas --

perfect, 5. A,

De industria: varims profesiones oficios o
especinalidades. Dos o més empresas indus-
triales. Ejemplo: Sindicato de 1a Indus-

tria de 1la Construccién.

Nacionales de industria: veriss profesip--
nes, oficios o especialidades. En dos o -
més entidades federativas. Ejemplo: Sindi

cato de Trabajsdores Petroleros de la R.M.



A).-

B)."

n)o-

8)0"‘

C)t"‘

D)a‘

E)."

CLASIFICACION DEL SINDICATO DE PATRONES

(ART. 3671)

De une o varias rames de actividades solo en una enti-

dad.

De una o varims ramas en diferentes entidades naciona-

les.

** FORMAS DE SINDICALIZACION **

8).- Verticales.- Por una rame o sector de producci6tn

b).- Horlzontales.~ Entidad, profesifn, oficio o eape-

cielidad sin atender rama.

8).~- Unica.- En cada reqion, empress o industria un -
solo sindicatn.
b).- Plural.- Reconoce a taodos 1lpoa sindicatons aue se -

formen.

a).- Ablertos.- No se requiere cumplir con requisitos

h).- Cerrados.- Solo cumpliendo requisitos

a).- Locales.- De una region

b).- Nacionales.- De todo el pais

).~ Purps.- Solo trabajadores o solo patrones

b).- Mixtos.- Trabajadores y patrones
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F).- a).- Simples.- Por individuos

b).- Complejos.- Por union de sindicatos

G).- a).- Reconocidos.- Con persanalidad y capacidad

b).~ Inscritps.- Unicemente de tacto

** TENDENCIA IDECLOGICAS SINDICALES **
1.- Blancos.- Al servicio del patron
2.~ Amarillo.- Colsbhoracionista

3.- Rojo.~ De luchs
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CONSTITUCION DE UN SINDICATO

(ART. 364 Y 365)

ART. 364 (L.F.T.)

Los sindiceatos deberan constituirse con veinte trahajadores
en servicio ectivo o con tres patrones, por lo menos. Para
la determinacién del nimero m{nimo de trabajadores, se toma
ran en consideracién squellos cuya relacifn de trahajo hu--
biese sido rescindida o dade por termineda dentro del perip
do comprendido entre los treinta dias anteriores a la fecha
de presentacién de la solicitud de registro del sindicato vy

la en nue se ntorgue Aste.

ART. 365 (L.F.T.)

Los sindicatos deben de registrarse en la Secretar{a del ~-

Trebejn y Previsifin Social en los casos de competencia fede

ral y en las Juntas de Concilimcién vy Arbitraje en los de -

competencia locel, 8 cuyo efectn remitiran por duplicado:

1.~ Copla sutorizada del acta de la asamblea constitutiva.

2.~ Una lista con el nimero, nombre y domicilios de sus ---
miembrps y con el nombre vy domicilio de los patrones, -
empresa o establecimiento en los gue se prestsn los ser
vicios.

3.~ Copia autorizada de los estatutos, v

k.- Copie sutorizada del acta de la ssamhblea en que se hu--

biese elegido la directivs.
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lLos

documentos a que se refieren las fracciones mnteriores

seran autorizados por el Secretario General, el de OrgAni -~

zacibén y de Actas, salvo lo dispuesto en los estatutns.

SITUACIONES ESPECIALES DE TRABAJADORES EN LAS QUE PUEDEN O

NO FORMAR PARTE DE UN SINDICATO

Militares., No

Policiaes. No

Procesado. No

Representantes patran. No

Empleados de confimnza. Si (pero no pueden formar parte
del sindicato de trabajadores en general) 363,

Menores de 14 afios. No; no pueden ser trabajadores Art.
362

Menores de 14 a 16 afios. 5i; pero no pueden formar nar-
te de la directiva. Art., 372,

Orden eclesiaatica; No

Mujeres casadas. Cuando el marido se oponga con Jjusta -
causa,

Funcionarios

Extrenjeros, S1; pero no pueden formar parte de la di--
rectiva,

Trabe jadores bancarios. S5i pueden sindicalizarse, perop
deben examinarse problema de parmlizacién individuales

Empleados universitarios, S5i.
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N.- Proefesores univeraitarios si pueden, pere debhen de ana-
lizarse su condici6fn easpecifica,.

0.- Trabajadores de 1ps sindicatos. Si.

PROHIBICIONES A (.05 SINDICATOS
(ART. 378)

A).- No intervenir en asuntns relipiosoa.

B).~ Ejercer profesifin de comerciantes con animn de lucrn.

En 1940 se suprimid 1a prohihici6n de intervenir en asuntns

nolf{ticos.

OBLIGACIONES
(ART. 377)
A).- Proporcionar infaormes de su actunscion romo sindicatn.
B).~ Comunicar cambins A la autoridad reqistradnra dentro -
de los diez dfas.

C).- Informar cada tres meses altas y bajas de miembrns.

CANCELACION ARTICULDS 370 Y 379, JUDICINL NO ADMINTSTRATIVD
A).- Disolucibn: 1,- Transcurrir terminn

2.~ Votn 2/3 partes
B).- Dejar de tener los requisitns. Autoridad canceladnra:

l1a junta del lugar en que se hizo el registrn Art, 731

Frace, IV,
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Sanciones.- Multes de $ 100.00 a $§ 10,000.00 (Art. 886)

DEFINICION DE FEDERACION:

Rgrupacidn de estados para formar una unidsd internacional

definide, por encima de los estados, miembros y, a la cual

corresponde la soberanie externa. Estados Unidos y México

son federacién. Asociacién de personas que se dedican &8 --

deportes como la Federacidn Espafiola de Futbol.

DEFINICION DE CONFEDERACION:
Unién de varios Estados que se someten & ciertas leyes comu

nes. Linas o esoclaciones.

DEFINICION DE COALICION:

Se constituye al igual gue un sindicato. La importancia de
la coalicién es exigir la firma del contrato colectivo de -
trabejo o la reparacién de una violacién al mismo. Esags --

son unicamente las funciones de la coaslicifn.

DIFERENCIA ENTRE SINDICATO Y COALICION:
La diferencia especi{fica, entre ambos es que la coalicifn -
es un acuerdo temporal, en tanto gue el sindicato es una --

asociacién profesional definitiva.
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NOCIONES GENERALES DE CONTRATO COLECTIVO DE TRABAJO
(ART. 386 AL 403)

NACIMIENTO.- Pacto entre el sindicato y patron para redac--
tar por escrito las prestaciones para el traba

jo.

VENTAJAS,~ A) Regular las condiciones de trabajo conjunta--
mente y no con dade trabajador.
B) Crea estabilidad

C) Obtienen los trabajadores mejoras ascendentes

ANTECEDENTES.- Europa: Asociacién de compafiernos y maestros
(1562)
México: 1912, tarifas de industria textil.

DISTINCION.- No es contrato de equipo, no contrato tipo, ni

reglamento interior de trabajo (422)

DEFINICION LEGAL.- (Art. 386 L.F.T.) Convenio celebrado en-
tre sindicato de trabajadores y uno o va
rios patrohes 0 sindicatoe de patrones -
pera establecer condiciones de prestacip
nes de servicios en una o més empresas o

establecimientos.

AMBITO DE APLICACION.- A).- De empresa: Contrato Colectivo
de empresa (Art, 386 L.F.T.)

B).- De industria: Contrato Colectivo Ley u -
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obligatorio (Art. 4LO4 LFT)

SUJETO POR PARTE DE LOS TRABAJADORES.- Siempre un sindicaeto

de trabajadores.
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HIGIENE Y SEGURIDAD INDUSTRIAL

La seguridad industrial debe existir en toda empresa, no 80
lamente por imperativo de la Ley, sino porgue as{ conviene

al empresario por dos motivos principales:

1.- Se cres un embiente de tranquilidad entre el personal y
la productividad aumenta.

2.- Se evita o 8l menos disminuye considerablemente los si-
niestros, los cuales ascarrean situaciones costosas y --

drematicas.

En los pafses industrislizedos predomina la organizacién 1i
neal de 1s seguridad y su jefatura por peraonallespecializg
do; lo m smo ocurre en México, principalmente en la indus--
tria donde someten técnices de administrecién de origen - -
estadounidense o europeo. Con la aparicién del reglamento

general de seguridad e higiene en el trabajo de junio de --
1978 se observa ya la tendencia de encargar la sequridad en

las empresas a técnicos en la materia.

Ubjetivos de la seguridad e higiene industrial.

1o~ Disminuir al méximo los accidentes y enfermedades que -
se producen u originan en los centros de trabsjo.

2.- Evitar los costos tanto directos, como indiréctns que -
pueden ser ocasionados por 1s falta de seguridad e hi--

giene.
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3.,- Barantizar la tranquilided y seguridad en el trabajo vy
con ello elevar la productividad e integridad de los --

traba jedores y la empresa misma,

ASPECTOS LEGALES SOBRE SEGURIBAD E HIGIENE INDUSTRIAL

Constitucién Polf{tica Federsl

La seqguridad en el trabajo se fundamente en la Constitucién
Pol{tica de los Estados Unidos Mexicanos, dentro del Articu
lo 123, Fraccién XV; la cual dice:

"El patrHn estaréd obligado a conservar, de acuérdu con la -
naturaleza de su negociacifn, los preceptos legales scbre -
higiene y seguridad en las instalaciones de su establecimien
to, v sdoptar las medidas adecumsdas para prevenif acciden--
tes en el uso de las mégquinas, instrumentos y materialee de
trabajo, as{ como a organizar de tal manera este que resul-
te la mayor garantias para la salud y la vida de los trabaja
dores y del producto de la concepcién. Las leyes conten---

dran, al efecto, las sanciones procedentes en cadse caso.

Ley Federal del Trabajo
La Ley Federal del Trabajo consigna las obligaciones de los
patrones y los trabsjadores en relecién con la aéguridad v

la higiene en el trabajo en los siguientes:

Art. 132.- Son obligacliones de los patrones:
Fraccién XVI.- Instalar, de acuerdo con los principios de -

seguridad e higiene: las fébricas, talleres, oficinas y de-
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més lugares en gue deban ejecutarse las labores para preve-

nir riesgos y perjuicios al trabajedor.

Fraceién XVII.- Cumplir con las disposiciones de seguridead
e higiene que fijen las leyes y los reglamentos para preve-

nir los accidentes y enfermedades en los centros de trabajo

Fraccién XVIII.- Fijar visiblemente y difundir en los luga-
res donde se preste el trabajo, las disposiciones conducen-
tes de los reglamentos e inastructivos de seguridad e higle-

ne.

Fraccién XXVIII.- Participar en la integracién y funciona--
miento de las comisiones gque deban formarse en cada centro

de trebajo, de scuerdo con lo establecido con easta Ley.

Art. 143.- Son obligaciones de los trabajadores:

Fraccién II.- Observar las medidas preventivas e higienlcaa
que acuerdan las autoridades competentes y las que indigquen
los patrones para la seguridad y proteccién personal de los

traba jadores.

Art. 153-F.- La capacitacién y el adiestramiento deberé te-
ner por objeto:

Fracei6n II1.- Prevenir riesgos de trabajo.
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Art. 391.- E1l contrato colectivo tontendra:
Fracci6n IX.- Las bases sobre l8 integracién y funcionamien

to de las comisiones gue deberan integrarse con esta Ley.

Art. 412.- E1 contreto Ley contendra:
Fraccién IV.- Las condiciones de trabajo sefialadas en el --

Artfcule 391, Fracciones IV, Vv, VI Y IX.

Art. 47.- Son causas de rescisién de las relaciones de tra-
bajo, sin responsabilidad para el patron:

Fraccién VII.- Comprometer sl trabajador, por su impruden--
cia o descuido inexcusable, la aeguridad;del establecimien-

to @ las personas que se encuentren en él.

Fraccién XII.- Negarse el trabajador & adoptar las medidas
preventivas a seqguir los procedimientos indicedos psra evi-

tar accidentes o enfermedades.

Art. 51.- Son causas de rescisifn de la relacién de trabajo
sin responsabilidad para el trabajador:

Fracci6én VII.- La existencia de un peligro grave para la BE
guridad o salud del trabajador o de su familia, Qa sea por

carecer de condiclones higienicas del establecimiento o por
que no se cumplan las medidas preventivas y de sequridad --

que las leyes establezcan,
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Art. 52.- El trsbesjador podra separarse de su trahsjo den--
tro de los 30 dies siguientes a la fecha en que se de cual-
gulera de las causas mencionadas en el artficulo anterior. VY
tendré derecho a que el patron lo indemnice en los términos

del Artfculo 59.

Otros articulos de esta Ley que habla sobre le materias son:
Art{culos 504, 512, 512-A, 512-B, 512-C, 512-D, 512-E, - --
512-F, 527, 527-A, 529, 992, 994, 995, 996, 997, 999, 1001,
1002, 1093, 1008, 1009; las cuales hacen referencias en for
ma més detallada sobre la seguridad e higlene y sus aplica-

clones.

Reglamento general de seqguridad e higiene en el trabajo

La composicién de este reglamento easta dividido en dos par-

tes principales:

1.~ Diesposiciones generales:
Art. I.- Este reglamento rige en todo el territorio na-
cional y tiene por objeto proveer en la esfera adminis-
trativa 8 la observancia de la Ley Federal dél Trabajo
en materis de seqguridad e higiene y lograr de este modo
disminuir los accidentes y enfermedades quehae producen

u originan en los centros de trabajo.

2.- Instructivos del reglamento general de seguridad e hi--

giene en el trabajon.

En este apartado la Secretaria del Trabajo y Previsi6n

98



Sociel y demés autoridades competentes (IMS5) llevaran

a cabo los estudios e investigaciones en los lugares de
trabajo de acuerdo con los instructivos que se explican
loas lineamientos y ceracteristicas bésicss_para cada =
unoc de loe medios y circunatancias que conforman los es

teblecimientos de trahbajo.

LAS COMISIONES MIXTAS DE SEGURIDAD E HIGIENE EN EL TRABAJO

Las comisiones mixtas de sequridad son organismos previstos
por la Ley, conformados internamente para investiger las --
causaa de loa acclidentes y enfermedades en el trabajo, pro-
poner medidas de prevencifn y vigilar que se cumplan estas

iltimas.

1.~ Su integracién:

Estas comisiones deben empezar a constituirse inmediatamen-
te después de que se tenga integrado todo el perannallde -
confianza y los que vayan a conformar la planta de trabaja-

dores de la empresa,

El reglamento en la materia dispone que diches comisiones -
deben estar constituidas en un plazo no meyor de 30 dias, -

después del inicio de labores de la empresa.

Las comisiones mixtas de seguridad e higiene se deberan - -
constitulr por igual nimero; tanto de representantes de laos

traba jadores como del patron,
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requisitos de los integrantes son:
Traba jer en la empresa,
No ser trabajador eventual o a destajo a menos gque todos
o la gran mayoria labore dentro de este regimen.
Ser mayor de edad.
Poseer la instruccién y experiencia necesaria.
Haber demostrado honorabilidad y sentido de responsabili
dad.

De preferencis ser el sosten econémico de la familia,

representantes del patron deben ser designados entre --
trabas jadores de conflanza, considerando entre éstos a -

ejecutivos o jefes.

representantes de los trabasjadores deberfin ser designa-
por el sindicato, si lo hubiere, y por la mayoria de --

traba jadores cusndo no esten sindicelizados.

ERMINACION DEL NUMERD DE COMISIONES Y DE SUS COMPONENTES
o la integracién de las comisiones mixfaa de seguridad e
iene es una obligacién origineria de la empresa, toca a
8 promover su constitucién y organizacién convocando a -
trabe jadores 8 nombrar sus representantes y los que é1

igne; tanto propietarios como suplentes.

factores manejables para obtener el niméro de comisio--

e integrantes atendiendo a las caracter{sticeas de la em
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presa, son las sigulentes:

* Nimero de trabajadores.

* La superficle del centro de trabajo en donde pueden sur--
gir riesgos.

* La ubicacién de 1los inmuebles ocupados por la empresa.

* El tipo de actividades de 18 empresa.

* Los riesgos generados por las instalaciones, maquinaris v
equipo.

* Caracterfisticas del edificio.

* E1 nimero de &reas, zonas de trabajo, naves o locales que
conformen unidades independientes.

* Los turnos‘daborables.

El factor més comin para determinar el nimero de miemhros -
de la comisién mixta de seguridad e higieﬁe. esta consigna-

do en el reglamento general de segurided e higiene del tra-

bajo en su instructivo nimero 19, en el cual express.

"El nimero de representantes que integran les comisiones es

tara en razon directa del nimero de trabajadores del centro

de trabajo, en la siguiente forma:

A).- Para un nimero de trabajadores no mayor de veinte, un
representante de los trabsjadores y uno del ﬁatron.

B).- Para un nimero de veintiuno a cien trabajadores dos re
presentantes por cada parte.

C).- Para un nimero mayor a cien trabajadores, cinco repre-

sentantes por parte.
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Para determinar el nimero de comisiones mixtas de'aeguridad
e higiene que deben establecer una misma empresa, se debe =
tomar en cuenta el nimero de divisiones, plantas o unidedes
que integren la empresa, cuando estas se encuentren ubica--

das en diferentes domicilios.

2.- La reunidn constitutiva,.
Los representantes designados deben reunirse de inmediato -
para levantar el acta constitutiva de la Comisién Mixta de
Seguridad e Higlene, la cual deberé tener los siguientes --
elementos:
I.- Lugar, hora y fecha de la reunion.
II.- Requisitos de la empresa:
a).~- Nombre de la empresa,
b).- Registro Federal de Causantes,
c).~ Nimero de registro del IMSS,
d).- Divisifn, plenta o unidad gque corresponda a la -
comisién,
e).- El1 ndmero de trabajadores & los que corresponde
la comisién,
f).~ Domicilio del centro de trabsajo.
ITI.~ Asentar que el objeto de la reunién es constituir la
Comisién Mixta de Seguridad e Higiene.
IV.- Nombre completo y firme de los representantes, (Presi
dente, Secretario y dos escrutadores) propletarios vy

suplentes designados por la mayorf{a ante la comisién.
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REGISTRO DE LAS COMISIONES MIXTAS DE SEGURIDAD E HIGIENE
El registro de las comislones Be debe remlizar por ley ante
las autoridades de trabajo (Direccién Generasl de Medicina y
Seguridad en el Trabejo, de la Secretar{a del Trabajn y Pre
vieién Soclial o ante su Delegacién Federal del Trabajo gue
corresponda, dentro de los treinta dfias siguientes a la ini

ciacién de las actividades de la empresa.

El reglistro se tramita mediante un escrito de solicitud - -
(anexo) al que se debe acompafiar:

* Copia del acta constitutiva,

* Retratos tamafio credencial, por duplicado, de todos los -

comisionados, con los nombres respectivos al reverso.

| La solicitud del registro deberé ser enviada a las autorida

des laborales gque le correspondan seg(n su jurisdiccifn (Fe

% deral o Local), de conformidad con las instrucciones si----

gulentes:

A).- Las de jurisdiccién federal, ubicadas en los Estados -
ante la Delegacién Federal del Trabajo correspondiente.

B).- Las de jurisdiccién locel, ubicadas en los Estados en=
te las autoridades laborales eﬁtatalea correspondien--
tes.

C).- Las de jurisdiccién local, ubicadas en el Distrito Fe-
deral, ante la sutoridad laboral del Departamento del

Distrito Federal.
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D).- Las de jurisdiccién federal, ubicados en el Distrito -
Federal, ante la Direccién General de Medicina y Segu-~
ridaed en el Trabajo, de la Secretar{a del Trabajoy -~

Previsién Social.

Presentando los escritos anteriores, se vigilare su tramite
y 8e recogera en Bu oportunidad le constancia de registro vy
las credenciales de los comisionados, @ quienes s8se les en-

tregaran,

EL INSTRUCTIVO DE FUNCIONAMIENTO
Las Comisiones Mixtas de Seguridad e Higiene requieren de -
un estatuto que las organice y las norme en sus procedimien

tos; este estatuto se llama "Instructivo de Funcionamiento®

Este instructivo es recomendable que sea preparado por pro-

fesionales en la meteria o por una comisibn organizadora de

las comisiones mixtes, el contenido del instructivo debe --

preveer lo siguiente:

. La definicibn de las comisiones,

- Las funciones de las comisiones,

- El1 nimero de las comisiones y apliceciones de cada uno de
ellas,

. E1 nimero total de comisiones y asignacién a las comisio-
nes.

. El1 procedimiento para efectuar las visitas mensuales,

- E1 procedimiento de investigecié6n,
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. E1 gobiernoc de las comisiones,

. Les sesiones de la mesa directiva,

. Las sesiones de las comisiones,

. Lugar de las juntas,

. La sustitucién de representantes,

. Los informes de los accidentes y de 1as medidas oue deben

adoptar para prevenirlaos,

. E1 botiquin de primeros suxilios,

+» La documentacién gque se utilizara.

Funciones de las comisiones.

Las funciones las cuasles deben incluirse en los instructi--

vos comprenden todas las actividades que se ssignan a las -

comisiones, las cuales por lo menos son las siguientes:

n)c‘

B).-

C).-

D).-

E).-

Generalmente proponer medidss preventivas de acciden--
tes y enfermedades en el trabsjo; vigilar que éstas se
cumplan e investigar las causas de los accidentes y en
fermedades gue sucedan en el trabajo.

Detectar especificamente les condiciones o situasciones

que puedan producir accidentes o enfermedades profesig
nales.,

Proponer las medifdas necesarias para impedir, las con-
diciones o situaciones riesgosas o antihigienicas.
Vigilar que se edopten las medidas mencionadas en el -

inciso anterior.

Vigilar que se observe el reglamento general de seguri
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F)-"’

G).-

H)t"‘

I)o"“

J)o—

K)o

L).-

H)-"'

N).-

dad e higiene en el trabajo.

Vigilar que se cumplan las medidaes de seguridad esta--
blecidas en el reglemento interior del trabsjo.
Instruir & los trabajadores sobre la observaclfn de --
una conducta segura.

Vigiler gque se usen los dispositivos generales o indi-
viduales de seguridad.

Hacer del conocimiento del patron, de las autoridades
o de ambos segdn el caso de las vinlacinnga a las nor-
mas internas de seguridad e higiene o el reglamento de
la materia.

Informar a los trabe jadores y a las sutoridedes del --
trabajo, de los siniestros y de las medidas adoptadas
para evitar su reincidencis.

Colaborar con las autoridsdes en los programas de segu
ridad que emprendan.

Colaborar con las autoridades del trabajo, con las sa-
nitarias y con las instituciones de seguridad indus---
triel social en la investigacién de accidentes y enfer
medades profesionales.

Colaborar con los servicios de segurided e higiene y -
con los servicios médicos, si estan esteblecidos en la
empresa,

Vigilar que los botiquines .de primeros auxilios se en-

cuentren debldamente dotados.
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DE LAS VISITAS MENSUALES
Se recomienda que las comisiones deban de realizar uns visl
ta mensual detallads y minuciosa de todss las instalaciones,
8 efecto de detectar cuslquier riesgo presente, y tomar de
inmedieto las medidas correctivas o informar del mismo en -

la junte mensusl correspondiente.

Hay que hacer incapié en que le realizacifn exahustiva de -
les visitas, es la medida de prevencién de accidentes de --
trabajo y enfermedades profesionales més eficaz, pues el --

mal se descubre antes de gue surja, ésto es, antes de gue -

llegue & ser mal,

Las visitas deben ser hechas por una comisién técnica y - -

responsable que sea capaz de detectar no solo el riesgo, si

no le que pueda llegar & ser riesgo.
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0UBJETIVOS DE LA VISITA

La visite debe realizarse con base a una gufa escrita de --

los lugares en que se va a practicar y con detalle de obje-

tivos, en todo caso debe comprender:

1.~
2.-
b T
-
5.~
6.-
Vo
8.~
9.-
10. -
.-
2
13.-
1. -
15.-

16."

Loe edificios: pisos, muros, techos, ventanas, etc.
Las instelaciones de equipo de higiene.
Instalaciones de servicios.

Magquinaria.

Equipo electrénico.

Herramientas.

Equipo de elevacién.

Equipo de transporte interno.

Almacenes.

Mane jo de sustancias explosivas, inflamables.
Condiciones ambientales.

Equipo de proteccién individusel.

Equipo de proteccién general.

Equipo contra incendios.

Procedimiento de operacién.

Limpieze
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FORMA DE ACTA DE VISITA MENSUAL
En las visitas que se realicen se tomaran nota escrita de -
todas las irreqularidades que se detecten, las cuales se ha
ran flgurar en una acta que se debe levantar y firmer por -

quienes realizan el recorrido.

En las oficinas de Direccifn del Trabajo y Previsién Social
(locsl) el cual supervisa que se levante una acta de reco--
rrido de la Comisién Mixta de Seguridad e Higiene cads mes,
la cual se debe entregar a dicha oficina. En esta misma --
existen inspectores que realizan un recorrido 8 las diferen
tes entidades econémicas para determinar si se cumple con -

el reglamento de seguridad e higiene.

Durante el reconocimiento, el investigador lleva & cabo di-
versas acciones, de acuerdo & la actividad industrial de 1a
empresa, considerendo el tipo de proceso, magquineria y mate

riales que se usen en 1a produccibn. Estas acciones son:

I.- Entrevista con el personal y directivos de la empresa.
II.- Recabacién de informes generales sobre la empresa.
ITII.- Anélisis de 1a informacién estad{stica de riesgos de
traba jo.
IV,- Detecci6n sensorial de las probables causas de lgs --

riesgos potenciales dentro de las instalaciones de 1s

empresa, lo que implica:
A)e- Identificacién de condiciones peligrosas
B).- Identificacién de actos inseguros.
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RECONOCIMIENTO DE LAS NECESIDADES DE UN DEPARTAMENTO O
UN PROGRAMA DE SEGURIDAD E HIGIENE EN LA EMPRESA,

I.- Entrevistas con el personal y directives de la empresa,
El reconocimiento de 18 problematica que afronta una empre-
sa a través de las entrevistas previas al reconocimiento --
sensorisl, constituye un avance pare la realizacién del es-
tudio, pues ésto presupone un conocimiento inicial que pue-
de auxiliar en la predeterminacién de los rieagos.potencia-

les en el centro de trsbsjo.

II.- Recabacit6n de informes generales sobre la empress,

Es preciso gue el investigador conozce los aspectos distin-
tivos de la empresa motivo del estudioc. Para ello deberé -
obtener lbs datos més relevantes scerca de su organizacién
y funcionamiento, tales como su denominacién, giro, razon -
social y en general todo lo que se refiere a la actividad -
que desarrolle; tipo de maquinaria y materiesles que se uti-
lizan en el proceso de produccién e informacifn sobre los -

servicios preventivos de riesgo de trabejo, entre otros.

El éxito de 1a investigacién de las condiciones y medio am-
biente de trabajo de una empresa, depende en gran parte de
la informaci6n general previs recabada y del anflisis co---

rrecto de la miasma.
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Datos bésicos de informacién general sobre la empresa:

1-"

2-""

Raz6n social. Nombre con la que esta registrads ante -
la Secretaria de Hacienda y Crédito Pdblico y las Camaras

respectivaes.

Registro patronsl. Es el ndmero que corresponde a un -

patron al registrar su empresa ante el IMSS
Clase, fraccibtn y grado de riesgo.
Domicilio de la empresa.

Rama de actividad econ6mica, Las empresas se agrupan -
por procesos productivas homogeneos y se clasifican en

3 sectores generales: primario, secundario y terciario.

Informacién de los trabajadores:

a).- Total de trebajadores

b).~- Nimero de mujeres y hombres

c).- Nimero de eventuales y de planta s

d).~- Distribucién de trabajadores por frea, departamen-
tos o secciones.

e).- Distribucién de trabajadores por puestos o catego-
rias de trabajo |

f).- Diatribucién por turnos de trabajo.

8).- Rotaci6n de turnos de trabajo
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7.- Infarmacién de la produccién:
a).- Tipo y consumo de materias primas
b).- Productos y volumen de produccién
c).- Tipo y volumen de subproductos y desechos

d).- Descripcifn general del proceso de produccién

8.- Informaci6n de los serviclos preventivos de riesgos de
trabajo de la empresa:
8).- Organizaci6n de los servicios preventivos
b).~- Area de sequrided e higiene
c).- Programas de prevencién de riesgos de trebajo
d).- Accliones realizades y resultados obtenidos
e).- Servicios médicos en le empresa

f).- Comisiones mixtas de seguridad e higiene
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ANALISIS DE LA INFORMACION ESTADISTICA DE RIESGOS DE TRABA-
J0.

Se dehen analizar los siguientes aspectos:

A).- Accidentes y enfermedades ocurridas en la empresa,

B).- Nimero totel de incapacidades temporales, permenentes,
parciales y totales, incluyendo el némero de dias por
casos, as{ como la informacifn sobre defunciones,

C).- Distribucién de riesgo de trabajo por &rea, departamen
to y puesto de trabajo.

D).~ Tipo de accidentes.

E).- Agente de la lesién.

F).- Parte del cuerpo afectada.

G).- Tipo de lesiones.

Su correcta utilizacién permitiré al investigador vy a los -
responsables del programa de seguridad e higiene de 1m em--
presa:

8).- Planear acciones de control de riesgos de trabajo a -
través de un diagnostico situacional para identificar
dreas criticas, méquinas, trabajadares, etc.

b).- Detectar necesidades prioritarias de me joras de condi-
ciones, medio ambiente o capacitacién a los frabajadn—
res.

€).- Ester en posibilidad de evaluar las medidas preventi--

vas aplicedas con anteriorided.
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DETECCION SENSORIAL DE LAS PROBABLES CAUSAS DE LOS RIESGOS
POTENCIALES

Es recomendsble realizar un primer recorrido genersl par el
centro de trabajo, con el propfisito de identificar 1la ubica
cibébn de los distintos departamentos o Areas de proceso en -
el mismo centro, utilizando el tiempo necesario para tomar

notas que auxilien posteriormente en la visita por departa-
mentos o freas. Es conveniente darle cierta sgilidad y evi
tar en lo posible, exponer puntos de vists que puedan resul

tar premsturos.

Para el recorrido de reconocimiento sensorial por cada una
de las instalaciones de la empress, se recomiendes comenzar
con los almacenes de materias primas, continuar con los de-
partamentos o édreas que correspondan & cada una de las eta-
pes del proceso de produccién, hasta concluir en el departa
mento en que se encuentra el producto terminado n-en lag --
freas de distribucién y ventas. De ser posible, el investi
gador se hara acompafiar por el encargado de seguridad de la
empresa y el representante de la Comisifn Mixts de Sequri--
dad e Higiene. Es muy importante puntualizar antes de ini-
ciarlo.
A).- Tiempo probable para el recorrido de reconocimiento --
del centro de trabajo,.
B).~- Personal que lo acompafiara durante la visita,

C).- Ruta B seguir durante el recorrido.
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Los datos gue se anoten durante la visita serdn tomados so-
bre los hechos y actitudes observados que puedan ser de uti
lidad. No se recomienda de ninguna manera tomar en cuenta

aquellas circunstancias no comprobables que se conozcen so-

lo hipoteticamente.

Como parte fundamental en este etaps, es preciso seflalar --
las Areas que se consideran de alto riesgo, con el propési-
to de conocer, las caracter{sticas de exposicifn de los tra
bajadores, asi{ como de conocer las condiciones que prevale-
cen dentro de un proceso productiveo, lo cual permitira de--
terminar las acciones de control sdministrativo u otras, --

que son aplicables en su caso.

Es necesario llevar un determinado orden de los datos que -
8e anoten para que no exista confusién posterior en cuanto
al Aree o departamento de gue se trata, de la clase de tra-

bajo que se desarrolla y de los riesgos potenciales presen-

tes,
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CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO
Las ceracter{sticas econémicas en general del pafs exigen,
que todo el personel de todas las empresas sean més eficien
tes y que el rendimiento de su trabajo permita un crecimien
to de operaciény desarrollo, 1la capacitaciény el adiestra--
miento ha significado como el proceso de formacién de una -

mano de obra calificada para las empresas.

Las funciones de capacitacién, entrenamiento y desarrollo -

de personel son funciones del Departemento de Recursos Hums

nos.

DEFINICION DE CAPACITACION

La capacitacién es cnncebida como unsa respuesta a 1ls falta
de personsl calificado, al creciente y @celerado proceso de
los cambios organizacionales, & la necesidad de contar con

personal preparado y al imperante reto que tiene el hombre

como tal y como ser social.

DEFINICION DE ADIESTRAMIENTO

El adiestramiento es por tanto en 1a industria el conjunto

de procedimientos formales que una empresa utilize pare fa-
cilitar el aprendizaje de sus empleados de forms qQue su - -

conducta resultante contribuya a 1s consecucién de los obje

tivos y fines de la empresa,
Es necesario distinquir tres clases de actividades de entre
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namiento:

1.- Cepacitacién de carécter més bien teorice, de smplitud

mayor y para trabajos celificados.
Adiestramiento de caracter més préctico y para un pues-
to concreto es necesario en toda clese de trabajos, e -

indispensable 8in suponiendo una capacitacién previa.

La palabra adiestramiento es muy exacta, pués significs
adquirir destrezs,

Desarrollar al obrero o empleado habitos moreles, socis
les, de trabajo que no pueden darse en la‘mera capacita
cién o adiestramiento, y que sin embargo son indispensa

bles para gue el trabajador sea leal, sereno, ordenado

' dECididD.
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EL MARCO LEGAL DE LA CAPACITACION

Uno de los més importantes insumos del Subsistema de Capaci
tacién, son los lineamientos normativos. Las leyes mexica-
nas la consignan en la Constitucién Politica y en la Ley --
Federal del Trabajo, que constituye une de las legislecio--

nes mAs avanzadas del mundo.

A continuscién presentamos un cuado esquematico sobre los -
aspectos més importantes en materia de capacitacién y adies

tramiento.

CONSTITUCION POLITICA DE LOS ESTADOS UNIDOS MEXICANDS

ARTICULD CONTENIDO
123 Apartado A Obligacién de las empresas a propor--
Fraccifn XIII cionar capacitacién o adiestramiento

para el trabajo.

LEY FEDERAL DEL TRABAJO

TEMA ARTICULD . CONTENIDD
Sabre el propd 153-A Elevar el nivel de vida y 18
sito de la ca- productividad del trabajador
pacitaclén 153-F Rctualizar y perfeccionar --

los conocimientos y habilida
des del trabsejador en su ac-
tividad; proporcionarle in--

formacién, sobre nueva tecng
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TEMA

Sobre las obli
gaciones de 1la

Empresa

ARTICULD

25-VIII y

391-VII
132-XV

132 XXVIII

153-0

153-E

153-K

153-N
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CONTENIDO
log{s; prepararlo para unsa
vacante; prevenlir rlesgos -
de trabajo e incrementar la

productividad.

Incluir en el Contracto Co-
lectivo, puntos referentes
8 capacitacibn.
Proporcionar capacitacién y
adiestremiento.

Participar en las comisiones
para eate fin.

Informar a la Secretarf{s --
del Trabajo y Previsifin So-
cial (STPS), sobre 18 cons-
titucidén y bases generales
de las Comisiones Mixtas.
Impartir la capacitacién du
rante

Atender convocatoria para -
la constitucibn de las comi
siones.

Presentar a la STPS los pla
nes y programas; e informar
avances y/o modificaciones

de los mismos.



TEMA

Sobre los de-
rechos y obli
gaciones de -
los trabajadp

res.

Sobre las co-
misiones mix-

tas de capaci

ARTICULOD

153-Q

153~V

153-A

153-H

153-1

153-T-V

153-U

153-1
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CONTENIDOD
Aplicar inmediatamente los
planes.
Enviar a 1a STPS lists de -

constancias de habilidades.

ODerecho del trabsjo a 1la ca
pacitacién y adiestramiento
Obligacién de asistir pun--
tualmente a los eventos; --
atender las indicaciones de
los instructores y presen--
tar exfdmenes de evaluacién.
Derecho a formar parte de -
la Comisién Mixta de Capaci
tacibn y Adiestramiento.
Derecho a constancie respec
tiva y a figurar en los re-
gistros.

Obligaciones a acreditar o
presentar ex&menes de sufi-
ciencia cuando sé niegque a

recibir 1a capacitacién.

Integracifin y facultades de

l1as comisiones.



TEMA ARTICULD
taci6n y adies 153=-Q
tramiento. Sp 153-85
bre planes y =
programas sobre

las sanciones.

121

CONTENIDO
Requisitos de los planes
Hace referencias a lo dis--

pursto en el Art. 878-1V



CONDICIONES EN QUE SE JUSTIFICA LA CAPACITACION, ENTRENAMIEN

TO Y ADIESTRAMIENTO DE LOS RECURS0S HUMANODS.

1--

Cuando se trata de personal de nuevo ingreso a la empre
sa,

Por razones de cambios operativos y de organizacién.
Por razones de cemblos de puestos.

Los cambios de las pol{ticas en general, as{ como en --
los procedimientos.

Por uso de nuevo enuipo o maguinaria.

Para sdaptar al personal al modelo de accién operativa
gue sea conveniente.

Como uns estrategis operativa y administrativa de 1a em

presa.

CONTRIBUCIONES DEL ADIESTRAMIENTD EFICAZ

Los

procedimientos de ediestramiento eficaz pueden contri--

buir a la consecuci6n de los objetivos de la orgsnizacién -

de las formas sigulentes:

10-

Reduceifn de los costos leborales por medio de la redug
cién del tiempo requerido para realizar las operaciones
incluldas en la produccién y del tiempo reguerido para
conseguir que el empleado inexperimentado llegue a un -
nivel aceptable de eficacia.

Reduccién de los costos de materiasles y suministros por
medio de la disminucifn de desechos y productos defec--

tunsos.
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3.- Reducci6n de los costos de personal por medio de la dig

minucibén de baja, ausenciamss, accidentes, sgravios y que
Jjas.

Reduccién de los costos de eficacia para el servicio a
los clientes por el mejoremiento del flujo de productos
desde la industria al consumidor.

Reduccibn de los costos genersles de administracifn por
medio de 18 creacién de un clima psicolégico, que orien
ta 1es actividades de cada empleado hacia la consecu---

cién de los objetivos de la organizacién.
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PRCGRAMA DE GAPACITACION

Esta Integrado por 5 pasos que a continuacibn se describen:

I.-

IT.-

ITI.-

IV.-

Introduccién

En este punto se analiza la justificacidn del progra-

ma para lo cual es elaborado,

Dhjetivu&

Aqui{ en este punto se van a elaborar los objetivos ge
nerales del pragrama y los objetivos espec{ficos, és-
tos puntos se analizan en colaboracid&n con el instruc
tor, dada su importancia que es uno de los puntos més

dellicadnos.

Dessrrollo del programa

En éste se describen las acciones que va a resolver -

los problemas detectados.

Programa de actividades

El Instituto del Seguro Social tiene un programa dise

fiado para la adecuada operacidn.

Presentacifn del programa

Para la presentacién de estos puntos es necesario con
tar con los manuales de organizacién, descripcién de

puestos o haber tenido entrevistas con supervisores -
para poder planear, ain de forma general, la estrate-

gla que permita seleccianar las técnicas pars la in--
vestigacién de las necesidades de capacitar y poder -

determinar el tiempao.
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INFORMACION BASICA PARA LA ELABORACION
DEL PROGRAMA DE CAPACITACION
En esta fase el analista encargado de elaborar el programa
con juntamente con el coordinador del srea, deberén tener --
los resultados de la determinacién de necesidades. Rdemés
de la informacifin que se obtuvo para el prnyectu,.es necesa

rio contar con la siguiente

INFORMACION BASICA

TIPO DE INFORMACION 0OBGERVACIDNES
Problemas gque afectan La obtencién de ests informacién -
el area se puede llever a cabo mediante en

trevista, cuestionarios, cédulas o
discusiones grupales. Los facto--
res 8 investigar ae centran en los
siguientes: actitudes aptitudes, -
organizaci6tn, recursos medio am---

biente laborael, etc.

Una vez localizados los problemss,
conjuntamente con el area usuarie
g8e derivaran de los problemas los
objetivos de capacitaci6n. Con eg
ta Informaciftn se pueden determi--
nar cursos contenidos tiempos y --

universo a capacltar.
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TIPO DE INFORMACION OBSERVACIONES

Cursos por puesto De scuerdo 8 los perfliles del pues
to, se podran especificar conteni-
dos de estps cursos. S1 se elabo-
ran materiesles pare la capacita---
clbén y adiestramiento espec{fico -
de un puesto, es factible, si se -
cuenta con un sistema escalafona--
rio, utilizer este materisl tanto
para fines de capacitacibn en el -

trabajo como para el trabajo.

OBJETIVD GENERAL DE LA UNIDAD DE CAPACITACION Y DESARROLLO
Capacitar, mantener actualizado y desarrollar 21 personal,
tanto operativo como directivo, pars que coadyuve con su me

Jor desempefio al alcanzar los fines de la organizacién.

FUNCIONES:
1.- Funcibn generica
Planeer, programar, evaluar y controlar la capacitacién
y desarrollo del personal del organismo.
2.~ Funciones espec{ficas
a) Integrar grupos de planeacifin, programacién y control
para la eleboracifn de programas de capacitacién.
b) Investigar y diagnosticar necesidades de capscita---

cién y desarrollo.
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c) Operar los programas de capacitacién y desarrollo --
que responden a las necesidades especificas de las -
ereas usuarias,

d) Eveluar los cursos de capacitacién, con el fin de ga
rantizar los resultados de su aplicacién.

e) Dar seguimiento a los programas, para mantener un --
slstema permanente de capacitacidn (al personal)

f) Mantener actualizado al personal sobre las innovacip

nes en materis de capacitacién y desarrollo.

LAS FASES DEL PROCESO ADMINISTRATIVO DE LA CAPACITACION

Con el fin de transformar los insumos en productos, la uni-
dad administrativa dedicada a las actividades de capscita--
cién lleva una serie de funciones gue engloban el proceso -
administrativo de la capmcitacifn. Cabe sefinlar que las --
fases, que & continuacién se enuncian, responden a une divi
8i6n derivada de la estructuracién del Manusl. Esta divi--
si6n parte fundamentalmente de una concepcibn practica de -

la administracién de la capacitacién.

Dentro del proceso administrativo de la capacitacifn, pode-

mos identificar las siguientes fases:

1.- PRESENTACION DEL PROYECTO.- Es l1a primera fase en el --
proceso administrativo de la capacitacién, consiste en
la presentacién del planteamiento general del problema

y las acclones a desarrollar para resolverlo. En esta
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fase, se establece el compromiso formal entre el area -
usuaria y la Unidad de Capacitacibn y Desarrolla (UCD)
para la consecucidén de un programa.

PRESENTACION DEL PROGRAMA,- Se inicia con la investiga-
cién de necesidades de capacitacién y culmina con la ex
posicifn sistematica de un conjunto de actividades que
tienen orden y un objetivo determinzdo. En el programa
se establecen 173s condiciones a las que deben sujetarse
las actividades, as{ comn su descripeién, duracién, re-
cursos asignados y sefislamientos de resnonsables.
OPERACION DE LOS PROGRAMNS,- Esta fase la conforman las
actividades que permiten la eplicacifn de los progreamas
y el logro de los objetivos del mismo.

CONTROL DEL PRUOGRAMA,- Contiene una serie de acciones -
evaluatorias gue coadyuvan a eliminar, al maximo posi--
ble, los problemas de 18 operracidén de los programas.
EVALUACION.- Es la fase del proceso en 1a que se disp--
fian los medios idoneos para establecer hasta gue punto
los capncitados alcenzan los objrtivos educativos prefi
Jados.

SEGUIMIENTO.~ Es la Gltima fase del proceso, que permi-
te evaluar el grado de permanencia de la accién capaci-
tadora y detectar acciones futuras. Esta etapa culmins

con el informe de resultados del programa.
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PROCESO DE ADIESTRAMIENTO, CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

r—N

ADIESTRAMIENTO: Accidn por la cual se

prepara a una persona para hacer bien el

puesto con que actualmente cuenta.

NO DOMINA EL

PUESTO

51

——N

CAPACITACION: Accidn de preparar a un

candidato probado para un puesto superior.

TERMINA
PROCESO

DESARROLIO: Accidn por la cual se in--

vierte a futuro en una persona que ha
dado resultado y se tiene potencial,

TERMINO PROCESO




Entreovista planificada

y _comn ophtener

todos los datos del

solicitante




I.A ENTREVISTA, §SUS DIFERENTES TIPOS Y TECNICAS

CONCEPTO DE ENTREVISTA

Una de las técnicas més smpliss y extensas utilizedas en la
solucién de problemas interpersonales es, prohablemente, la
entrevista. 5e aplica en 1a vida social, en los negoclos,
en la educacién, en 1las relsciones familiares y en el campo
de le medicina. Sin embargo es una de 1la técnicas més po--
bremente deserrolladas. Frecuentemente se tiende & improvi
sar 1a entrevista por parecer el tema méAs sencillo, en lupgar

de efecturar un estudio profundo.

La entrevista constituye una tecnica que alienta una expan-
si6tn que no debe estar influida ni por los perjuicios del -
entrevistador ni por 18 necesidad gue siente el entrevista-

do de csusar una buena impresidn.

NBJIETIVOS GENERALES DE LA ENTREVISTA

Los puntos que cubren los objetivos psra cuslquier tipo de
entrevista, suelen ser los sigulientes:

- Dar informacién

- Obtener informacibn

- Establecer una relacién de simpatia.

Las entrevistas utilizadas en la industria diferen de ACURT
do con sus objetivos. Estos pueden ser:

1.- Evaluar 8 un candidato con fines de contrataci6n, ascen
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sos o transferencias, Este tipo de entrevistass suelen
denominarse entrevista de seleccidn o colocacidn.

2.- Obtener informaclén del entrevistado sobre sus actitu--
des hacla el trabajo, 18 compafi{a, etc.

3.~ Ayudar al empleado en cualquier problema individual per
sonal o del trabajo, que pueda ser perjudicial pars su
desempefio en el trabajo o fuera de é1,.

h.- Evaluar al entrevistado con respecto a sus capacidad pa
re desenvolverse en un ponjuntn dado de circunatancias
diff{ciles. Esas entrevistas suelen denominarse de eva-

- luarifn o de estress.

En el proceso de reclutamiento y seleccifn se agnstumbran -

dos tipos de entrevista:

I.- La entrevista iniciel o previa.- Esta entrevista és de
caracter superficial, més sin embargn es el primer fil-
tro 8l que es sometido el candidato, y se utiliza con -
diversaos fines:

A) Tener una impresién personal del individuo.

B) Cerciorarse de que sean compatibles con los requisi-
tos generales del puesto, y con las politicas genera
les de la empresa, tales como: horario, sueldo desesa
do, edad, disponibilidad, lejania de su domicilio en
relacifn con la empresa, facilidad de transportacidn,
impedimentos fisicos o mentales, perceptibles a sim-

ple viste y que dificulten el adecuado desarrollo --



II."’

del trsbajo a desempefiar, etc.

C) Aclarar y confirmar con el candidato, los datns ex-
puestos por é1 en la hoja de solicitud de empleo: -
escolaridad, profesién, idiomas, ceuses de separa--

cifén en snteriores empleos, etec.

La entrevista formal o profunda.- As{ como su nombre -
lo indica, requiere de més tiempo para conocer lo m&s
a8 fondo posible a la persona, as{ los aspectns profun-
dos de su personalidad, sobre: familia, trabajos ente-
riores, caracter, motivecién y actitudes, intereses y

culturales.

Esta entrevista es de gran importancia, v a su vez pue
de, ocasionar ser un factor determinante o definitivo
en la decisidn que se tome respecto al candidato, 1o -
que es en extremo delicado, vy por regla debe ser reali
zada por entrevistadores suficientemente entrenados y

cAapaces pare elln,
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FORMAS DE LA ENTREVISTA
Le estructuracién que constituye una entrevista puede reali
zarse de dos maneras: entrevists dirigide y entrevista no -

dirigids.

-La entrevista dirigida se identifica por llever una estruc-
tura previamente establecids en donde el entrevistador "di-
rige" la entrevista hacia los aspectos que son de su inte--
res. Las ventesjas de este tipo de entrevista son: descar--
ter la posibilidad de pasar por alto algo de importancia y
ademés uniforme de cierta manera las distinciones persona--
les de los entrevistadores a sequir un mismo patron de pre-

guntas,

Entrevists dirigida es 18 que necesita mas participacién ac
tiva por parte del entrevistador pues su naturaleza colocs

8l entrevistado en una circunstancis més pasiva por les - -
constantes preguntes, dandole a creer que solo eso es lo --

gue resulta de importsncia en la entrevistae.

A continuacién presentamos una guia de entrevista dirigids
o estandarizada:
Nombre

1~ LQué edad tiene?

2.~ (Cuéles son sus estudios?

3.- i(Esta casado?

k.- LCuantos familiares tiene?

5.~ LQué experiencia de trabajo tiene?
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6.- 4Qué tipo de trabmjo desea realizer?

7.- &Qué sueldo desea ganar?

8.~ (CubBles son sus habitos, en cuanto a la hebide?
9.~ ¢Cufl es su situaci6n econémica actusl?

10.~ 4le agrada trabajar en grupo?

Pero el gran nimero de personas entrevistadas mediante este
método, da un porcentaje de equivocacifbn en el juicio del -
entrevistador elevedo. Por ello le persona que decide uti-
lizar este interrogatorio unilateral, también debe interpre
tar todas las circunstanciss que presente con juntamente con

la entrevista.

Entrevista no dirigide o libre.- Es cuando se sigue el cur-
8o de preguntas-respuestas-preguntas, o sea cuando no hay =
un plan o itinerario previamente establecido. El entrevis-
tedor camina dentro de la l{nea de menor resistencis o de -
la extensién de temas, sin preocuparse de la secuencis sino

del nivel de profundidad que la entrevista pueda permitir.

Esta técnica es la més diffcil de dominar ya que exige que
el entrevistador escuche cuidadosamente, no discuta, use --
preguntas breves y permits pausas a la cunuersaciﬁn; limi--
téndose a sefilalar los aspectos que le interess sin hacer --

especificaciones que limiten la informacién.

Mientres la entrevists dirigida es criticads por algunog --

que afirman restrinje y limita bastante el mergen de actus=-
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cién del entrevistador, la entrevistas libre es criticada por
su consistencia relativamente baja ya que el entrevistador
puede olvidar muchos sspectos, que si constaran en una lis-

ta de verificeciones no serf{an menos importantes.

La forme més idonea para enfocar la entrevista psicol6gica

es el utilizar el método no dirigido, ya gue por este medio
ae manifiesta la personalidad del interlocutor, sus intere-
ses, sus metas y los medios que pretende valerse para alcan

zar sus fines.

La mayoria de los entrevistadores utilizan 1a llamsda "téc-
nica del embudo". La cusl consiste en permitir al entrevis
tado, durante cierto tiempo, que dirije la entrevistas, pars
después guiar la entrevista sobre 1a cenversacién de agque--

llos aspectos que no le parecieron claros.

El entrevistado asume una actitud de slerta ante la entrew--
vista, omite o evita squellos aapectos que cree le puedan -
perjudicar y proporciona la informacién gue piesa le benefl
ciara. No dudara en poner la verdad a un lado si la situa-
cién lo requiere; ésto es comprensible si tomamos en cuents
que desea alcanzar un objetivo determinado por medio de la
entrevista y que se encuentra en una situacifn desconocide
para €1, en la que tiene que caussr la me jor impresifn que

le sea posible,
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LAS TECNICAS DE LA ENTREVISTA
Las técnices de la entrevista son los instrumentos mediante
los cusles se logran los objetivos de 1a misma, carecer de

técnicas 1s entrevista se convertirfa en un interrogatorio.

Como todo instrumento, pueden ser utilizedas correcta o in-
correctamente utilizar su eficiencise corresponde al entre--
vistador, guien debe utilizarla tomando en cuenta el momen-
to y 1as circunstancias del medio ambiente, 1a persons y la

predeterminacién clars de los objetivos de la entrevista.

El uso de las técnicas se establecen al inicisr la entrevis
ta, tales como: lo es "establecer el rapport", para motivar
el entrevistado ® cooperar y brindar su atencién para diri-
gir la entrevista, también "escuchar®, para dirigir la en--
trevista, el manejo del lenguaje vy en s{ aquellas circuns—-
tancias y actitudes que llevan la finalidad de disminuir -
resistencies y establecer una situacién segura en la entre-

vista, dichas técnicas son las siguientes:

N) Preparacién previa para la entrevista.
Antes de iniciar ls entrevista es importante que el en--
trevistador conozca claramente que desea obtener de la -
entrevists y cuales son sus uﬁjetivns, es necesario que
este informado sobre los requisitos inherentes al puesto
aque pretende suplir y de les caracter{sticas esencinles

del candidato.
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AMBIENTE FISICO

El establecimiento de un smbiente merece una mencidn espe--
cial pues lleve consigo dos aspectos:

1.- Fisico, oficina privada y ccnfortsble; vy

2.- Mental, buena disposicién de animo y confianza.

ESTABLECIMIENTO DEL RAPPORT

Se conoce con el nombre de "rapport" 8 la relacifn que ven-
ce la resistencia del sujeto y permite un flujo libre vy - -
abierto de comunicaecién; esta relacién implica una corrien-
te de simpatia y disposicifn y una actitud emocional positi

va por parte del entrevistador.

El establecimiento del "rapport" es esencial, ya gue no pug
de obtenerse del entrevistado la informacién necesaria, hag
te no haber logrado un ambiente propicio que disminuya la -

angustia provocadse por la nueva situacién.

"Repport", significa "concordancia®, "empatia", Es una eta
pa de la entrevista que tiene como propfsito disminuir la -
tensidn del solicitante, y adn en sentido estricto, el - -
"rapport" debe imperar durante todo el desarrollo de la en-
trevista. Un trato cordiasl ayuda a estaeblecerlo, preguntes
que no pongan en tensifn al candidato, e interes en escu---
charlo, y por el contrario lo dificulta el sarcasmo, la irg

nia, les interrumpciones, etc.
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En la entrevista de seleccifin, puede ayuder a establecer el
"rapport", el hecho de que el entrevistador explique, antes
de entrevistar al cendidato, las carscter{sticas de la em-x

presa, sus presteciones, horarios, etc.

El propfsite del "rapport", en otras palabras, es "romper -
el hielo". Frecuentemente este acercamiento inicial no se

realiza en el terreno verbal, sino m&s bien & través de ac-
titudes: mostrandose cordial y amistoso, en virtud de que -
el candidato habitualmente es una persona a la que no se cg
noce. Tal vez el escritorio es una barrera;: es me jor em---

plear sillones de sala més confortables.

En general, las siguientes reglass de comportamiento de un -
entreviastador contribuyen a establecer el llamado "rapport"
1) Tratar con cortes{s

2) Interés al escuchar

3) Hacer preguntes extensas en lugar de esbecificas

4) Seleccionar freas que le sean familiares al solicitante,
para poder abrir la entrevists. Le descripcién de las -
actividedes del trabajo actual es usualmente sequra, sin
peligro para el entrevistado.

5) Informarle al candidato que los datos personsales que nos
proporclone seran tratados confidencialmente. (Pero se-
ré suficiente solicitarlos en unsa ocasién, de preferen--
cis, o méximo dos veces... el abusn a esta regla lo hara

sospechar).
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6) Que haye privacia en el lugar donde realice la entrevis-

ta.

5e puede dafiar el "rapport" por:

1) Utilizar el sarcasmo y poner 8 le persona en ridiculo.

2) Revisar el correo, contestar el telefono, mientras el --
candidato le habls.

3) Petulencia acerca de los acontecimientos que parecen in-
trascendentes y tontos sl entrevistador, pero no al sol}i
citante,

4) Tratar con desprecio o autoritarismente.

5) Hacer un nGmero de preguntas en sucesifn precipitada.

6) Poner a prueba la veracidad, del aspirante, abierts o --

claridosamente.

PRESION DEL TIEMPOD
Los efectivos y experimentados entrevistedores, pueden -~ -
crear condiciones confortables y establecer "rapport®, con

la mayoria de los solicitantes, en 5 a 10 minutos.

Después es posible seguir, dentro de &reas més delicades, -
con un interrogatnrio més directo, como: pedir reazones por
las cuales cambia de trebajo, salud, finanzas y telacliones

familiares.

Por supuesto que algunas personas no se "calman® aéin en en-

trevistes que duren una hora. Pero cusndo el entrevistador
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no lograr estsblecer “rapport", sus sopolicitentes se mueps--=
tran cautelosos o tensos, se nota con més claridad crmo ex-

trafiamente ansiosos, defensivos o desconfiedos.

En entrevistas que duran menos de media hora, debemos estar
satisfechos en obtener que sea informacién superficial, y -
hacer algunas ohservaciones acerca del acercamiento inicial

porte, apsriencia y comunicacién oral.

CIMA DE LA ENTREVISTA

Esta etepa se refiere a 1a reslizacifin de la entrevista en
sus aspectos claves, que van a explorar con mayor atencién
y que proporcionaran la informacifin més delicada que se re-

quiere para una buena seleccién.

Si el "rapport" ha continuadn, es el momento preciso para -
conocer los puntos debiles del entrevistado vy aquellos as--
pectos criticos que seran definitivos al tomar la decisién

finael.

CIERRE

Faltando alrededor de cinco o diez minutos para terminar la
entrevista, es conveniente anunciar que se acerca el final
utilizando, freses como:

"Antes de finalizar voy a hecerle una pregunta més"

"Nos estamos acercando al final de nuestra cornversacién, pe

ro sntes guisiera gue usted me dijera..."
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"Para terminar, digame..."

Diches frases ayudan a8l individuo = prepararse para finali-
zar con éxito la entrevista. V posteriormente debemos deci
dir los pasos 8 sequir, e informar claremente al entrevista
do lo que va a3 suceder; por ejemplo:

"Le avisaremos por telegrama nuestra decisién™

"Por favor, comuniquese conmigo el préximo Jueves, alrede--

dor de las diez horas".

B) Obtencién de datos.
Lomo se dijo con anterioridad, uno de los propésitos de
la entrevista es obtener informecién. Los medios que 8e
utilizan para obtener informacién son: escuchar, ohser--

var y preguntar.

ESCUCHAR
Le clave de la comunicacién efectiva esta en 1a capacidad -
de escuchar, de tal manera que tanto el que habla como el -

que escucha, obtenga el maximo provecho.

Escuchar no implica unicamente una actitud pesiva, en la --
cusl el entrevistado pueda estar comodo, mostréndose Aale ja-
do, desinteresado e indiferente, sino por el contrario, re-

quiere una entrega total,

El escuchar bien, requiere que el entrevistador utilice to-
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dos sus sentidos como receptor, ya que el buen oyente traba
Ja con sus oidos, ojos y con todo su organismo, trasmitien-

do una corriente emocional continua, mientras escucha.

Lo gque no dice una persona puede ser més importante de lo -
que si dice. Mientras el entrevistador escucha, tiene tiem
po para buscar significaciones ocultas entre lo gue no se -
ha dicho: "escuchar entre 1fneas". No olvidemos que una --
persona que sebe escuchar ayuda al que hahla a trasmitir su

mensa je.

OBSERVAR

La observaci6n es una técnica de la cual se obtiene informag
cifn del entrevistado al detectar aspectné gsighnificativos -
de su conducta, ya que la entrevista esg, en s8i misma, una -
prueba de conducta la observacién se realiza desde el momen
to en que el cendidato entrevistado penetra en la oficina v
se siente frente al entrevistador, guien debe observar cual
quier manifestaci6én de su conducta, por insignificante que
sea; por ejemplo: su coordinacién muscular (modo de andar,
movimiento de manos y pies, mirada, etc.) que puede ser in-
dicetivo de un bajo nivel de energfe, lesién organica o hi-

peractividad.

Junto con la expresién fecial, los ademanes, y la actitud -
que adopte el candidato, proporcionan datos complementarios

gue nos ayudan 8 reslizar una mejor evaluacién.
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El tono de voz con que son expresados los pensamientos es -
indicativo del grado de emocién que la persona manifiesta -
alrededor del tema. No es conveniente oue el entrevistador
se deje influir por la primera impresién que le cause el --
candidato, ya sea fevorable o desfavorable. Es aconsejable
"tomar impresiones" en el transcurso de la entrevista para

no estar prédiSpuesto unicamente con la primera al dar su -

evaluacibn final,

PREGUNTAR
Es un medio més directo y comin para obtener informacifn --
del entrevistado, utiliz&ndose como téecnica pera dirigir la

entrevista.

El entrevistador debe tener presente algunos puntos genera-
les que le sirvan de base al utilizar la pregunts durante -
la entreviste, la cual requiere poseer suma habilidad, ya -
que la manera en que formule las preguntas, puede afectar -

profundamente la respuesta que recibio.

A continuscifn sefialamos las més significativas:

1) Trazar una especlie de plan general a seguir en su inte--
rrogatorio antes de que inicie la entrevista para asequ-
rarse de que obtendra toda la informacién necesaria.

2) Expresarse en un lenguaje claro y sencillo.

3) Tener presente la naturaleza simbolica del lenguaje, ya

que no siempre las mismas palabras significan 1o mismo -

142



pars diferentes personas.

4) Al preguntar, distinguir el lenguaje informativo del len
guaje simbolico.

5) Estar seguro de que el entrevistado a comprendido el sen
tido de 1ls pregunta, como &1 lo esta, de gue ha entendi-
dn la respuesta.

6) No permitir que 1l8s preguntas influyan en lAs respuestas
sugiriendo la contestacitn deseads.

7) No solo es importante la buena formulacién de las prequn

tas, también lo es la interpretaciton de las respuestas.

Les preguntas pueden clasificarse en dos categorias:
~ Prequntas ablertas

- Preguntss cerradas

Preguntas abiertas.- Estas se limitan a sefialar el érea que
el entrevistador le interese investiger y sirve de quis pa-
ra conducir 1a entrevista, se utilize en la entrevista no -

egtandarizada.

La pregunta abierta fecilite el "rapport", proporciona in--
formacién que no esperabamos, asi{ como detos sobre la persg
nalidad del entrevistador, este tipo de pregunta presenta -
elgunas desventajas, ya que es més diffcil de manejar, por-
que debe ser ajustada a cada persona, permite la desviacién
del temea de discusién, e impide hacer un registro completo

de lo expresado por el entrevistado.
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Prequntes cerradas.- Estas siguen un esquema o patron que -
persigue obtener informacidn gque sea comparable y factible

de clesificar. Puede ser contestads con una o muy poces p8
labras. Se utilize en entrevistas estandarizadas, estes --
preguntas disminuyen el rapport eliminando datos de persong

lidad y proporcionan otras técnices.

Las ventajas nue las preguntas ebiertas tienen sobre las ce
‘rradas, son de importancia para lograr el objetivo de las -
entrevistas psicolégicas, con las prequntas ablertss es pn-
sible alejarse de la rigide estructura del interrogatorio,
facilitendo un scercemiento mis flexible permite al entre--
vistado comunicarse deliberada y francamente, haciéndole --
sentir que se le prestea atencifn y proporciona informecliébn
extensa y vallosa,
C) Evaluacién de la entrevists
A partir del momento de nue el entrevistado deje la s8sla,
el entrevistador debe de emprender inmediatamente la te-
resa de evaluar al candidato dedo que los detalles estan
adn frescos en su memoria. 51 no se escribio dato algu-
no, entonces debe de registrar inmediatamente los deta--
lles que recuerde., 51 utilizé una hoja de evaluacib6n, -

debe de llenarla completamente.

Cuando termine la entreviste se hace necesario tomar deci--

siones en relacifn con el candidato, sea que haya sido re--
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chazado o aceptadn. Una impresién se forme por los hechos

que el candidato narra, y otra por el modo como se comporta

durante la entrevista; no se puede establecer en formas rigu
rosa aspectos concretos para el registro de impresiones, ya
gue la entrevista puede considerarse como un arte. Lo que
se hace es eludir algunos perjuicios que el entrevistador -
tiene 8l registrar sus comentarios. Podemos incluir los -}
guientes aspectos como apoyn a la evaluaclén:

7.~ E1 hecho de que una persona haya tenido cierta vez un -
problema con su patron, no significa que sea el tipo --
que crea problemas, Pero si la persona tuve un trato -
poco aceptable con sus padres, profesores, y otros je--
fes, etec., entonces hay indicios més probables de que -
tiene dificultades pera sus relaciones sociales o para
admitir autoridad.

2.~ Culdado con 18 creencis en habitos generalizados: Una
persona puede hablar lentamente, pero escribir a méqui-
na con bastante rapidez.

3.- E1 comportamiento puede explicarse por varias razones:
Una persona puede actuar de forma delicade en razén de
su sentido social, por premeditacién, por miedo, etc.

b.- Uno de los mayores problemas de juicio es gue el entre-
vistador trate de proyectarse en la persona del entre--
vistado o sea, se trata de ver en el entrevistado todas
aguellas cuelidades que &1 mismo considera tener. Esate

es un grave peligro, que suele ocurrir con mucha més --
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frecuencia de lo que se piensa.

CARACTERISTICAS DEL ENTREVISTADOR

Aungue no existe un patron bien establecido sobre las caragc

terfsticas del entrevistador, sefialaremos a continuacifn --

las més importantes:

*

Respetar autentica y profundamente al entrevistado. La -
simulacibn de los sentimientos de cordialidad y simpatia
es imprudente, ya gue el entrevistador trasmitira, a tra-
vés de medios sutiles y subconscientes su verdaderas acti-
tud y sentimientos.

Habilidad pars establecer una relacifin y atmosfers en la
que domine la frangueze y confianza mutua.

Capacidad para situarse en el lugar de 1a otra persons, o
sea apreciar los problemas desde el punto de uista del en
trevistado.

Saber escuchar, alentando al entrevistado a gue hable 1li-
bremente, sin necesidad de ayuda, omitiendo juicios que -
puedan influir en sus respuesatsas,

Capacidad de planeaci6n y direccién. Planear el curso --
del proceso, el cual no ha de ser rigido, y encausar la -
conversacifn hacias el tema original, guiando 1a entrevis-
ta.

Capacidad de observecifin y sensibhilidad. Captar, por un
lado, lo que la persona dice, as{ como los sentimientos -

que esconden 1a palabra, ideas y reacclones no expresadas.
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* Preferencia en el tipo de relacifin. El entrevistador de-

be estar capacitado para funcionar en todos los niveles -
sociales, econdmicos y educativos, sin que ses decisiva -
para su efectividad, le8 percepcifn que haga del entrevis-
tado como un individuo iqual, superior o inferior a é1.
Habilidad psra oponerse a la presifn, Es necesario que -
el entrevistador controle 18 presifn nue pueda originarse
en la entrevista, porque ella puede afectar los resulta--
dos en dos formas: reduce el nivel de habilidad y activi-
dad del entrevistader, 1a cual produce pérdide de confian
za; y disminuye la calidad de su participacifin y por con-
siguliente, también la del entrevistadn.

Flexibilidad en la formulacién de preguntas. La entrevis
te exige gran habilidad para utilizar la pregunta y esta
habilidad depende del entrensmiento y la experiencia. Un
entrevistedor sin experiencies se mostrara ansioso por no
saber gue preguntar. Escuchars superficislmente, tratars
de memorizar preguntas, temera s los silencios, no explo-
tara culdadosamente el material aportsdo, por ls poca .- -
atencifn que puede prestar, etc.

Etica profesional. Las normas eticas existentes, parecen
ser subjetivas, més que producto de investigaciones; pero
se estima que todo entrevistador debe evitar violar creen
cias y tabues de los entrevistados, guardar CDMU.CGnFidEﬂ
cial el material recibido, evitar criticas o enjuiciar 18

conducta personal y social, tener convicciones 1o més - -
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clenti{ficas que sea posible, y respetar las costumbres de
otros.

Otre caracteristica de gran importancia es le objetividad
que debe caracterizar al entrevistasdor: Para actuar con
éxito en el cempo de la entrevista, hace falta mucha més
que un simple interés por las personas, aunque este fac--
tor a de tener muy en cuenta, ya que el elemento m&s im--

portante de la entrevista es el entrevistado.

continuacién mencicnaremos algunos sspectos bésicos que -

entrevistador debe tener presente, para lograr objetivi-

dad en sus apreciaciones:

1)

2)

3)

L)

5)

Culdar que el significado de las palabras con las gue se
esta expresando, sea el mismo para el entrevistado.
Estar alerta para escuchar el tono de voz que emplea, ya
que ésto puede variar el significado de su mensa je.
Enfocar totalmente la atencién sobre 1a situascién de en-
trevista.

Profundizar en la apreciacién de la conducta en la persg
na, tomando en cuenta no solo los aspectos intelectuales
sinp también los psicolbgicos relacionados con las emo--
ciones y sentimientos.

Evitar los perjuicios. El entrevistador que no conoce -
cuales son sus perjuicios sobre los demfs al encontrarse
con algulien gue posea carecter{sticaes gue 8 &1 le son in

tolerables, va a rechazsrlo, as{ como, por el contrario
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aceptars a una persona que le sea agradable porgue tiene

rasgos con los que se identifica.

DURACION DE LA ENTREVISTA DE SELECCION

No hay limite estandar de tiempo asociado con las entrevis-
tas con fines de seleccifn. La duracién varia, dependiendo
del tipo de puesto, el ndmero de solicitantes, de la impor-
tancia atribuida a las entrevistas como técnicaes de selec--

clén y de 1la personalidad del entrevistador.

La experiencia indica gue hay muchas entrevistas de empleo
dirigides por "ejecutivos" no entrenados para ello, que es-
tan convencidos de gue su capacidad para efectusr entrevis-

tas es e jemplar.

En uno de los primeros estudios al respecto, hassdo en solo
siete entrevistas de empleo (UHBROCH 1933) descubrid que --
la duracién de les entrevistas era aproximademente de doce

minutos, siendo el entrevistador el que més hablaba. En un
estudio poco més reciente (DANIELS Y OTIS 1950), se descu--
brié que la durscifin promedio era de diez minutos. El en--
trevistador hablaba 'cerca del 57% del tiempo, el solicitan

te hablabas el 30% y el 13% restante habia silencio.

En muchas entrevistas 1a duracién esta predeterminada por -
un programa de cltas, atendiendo a 1s naturaleza de los - -

puestos que se necesitan cubrir. VY ademés se considers si
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el entrevistador se dedica de llenoc a la funcidbén de selec~--

cién o bien solamente es una de sus variadas Ffunciones.
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Lea entreviste sus diversos tipos vy téecnicas




LA ENTREVISTA PLANIFICADA
51 el programa de seleccin paso & paso esta operando ade--
cuadamente, l1la mayor parte de los solicitantes completamen-
te inaceptables para los empleos disponibles deben haber -
eido eliminados antes de este paso. Ellos han fallado al -
no reunir las normas o neo pasar todas las pruebas., Esto --
significa que los candidatos restantes tienen, por lo menos,
alguna oportunidad de ser efectivos en el trabajo. No obs-
tante, es importante, desde ambos puntos de vista, que uni-

camente los candidatos més sdecurdps seasn seleccionados.

Es, por tanto hors de obtener més informacién acerca del --
fondo y experiencia de cada solicitante, esta informecifn -
seréd utilizada pars complementar el cuadro de lo que el so-
licitante puede hacer y, as{ mismo, proporciaonaré datos su-
plementarios que syudaran a determinar lo que en realided -

hera.

IMPORTANCIA DE LA ENTREVISTA
Se ha dicho que la entrevista es una de las mAs valiosas ar

mas de que dispone el administrador.

Lo que se hace para complementar datos del solicitante. --
Tiene un valor incalculable, solo que, como toda entrevista

vale lo que valga el entrevistador.
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LOCAL DONDE SE EFECTUARA LA ENTREVISTA

Conviene que sea correctamente arreglada 1s sala de espera,
por que ella daré al solicitante 1la primersa impresifin de 1la
empresa. Conviene hacer citas lo més exactss que sea posi-
ble, porque de lo contrario se engendre en el entrevistado

un nerviosismo gue entorpecers 1a buena entrevista.

PRINCIPIOS DE LA ENTREVISTA PLANIFICADA
Este plan pera predecir 1a conducta en el trabsjo, fue desa
rrollade por sicologos y siquiatras, después de muchos afios

de estudio, investigecién y experiencia préctica.

Sus principios bésicos son:

1.- El comportamiento de una persona es determinado en alto
grado por sus habitos o rasgos de caracter.

2.- Los habitos o raspos de caracter se desarrollan tempra-
no en la vidas y pronto llegen a esta tan profundamente
en reizedos gue son ces{ imposibles de cembiasr. Por lo
regular nunca cambian espontaneamente.

3.~ Los habitos de un individuo pueden ser determinados al
examinar en detalle lo que ha hecho en el pasado. Que
patrones de conductas han desarrocllado en su carrera, -
dentro de la escuela, en sus antecedentes hogarefios, en
su registro de trabajo, en sus actividades recreaciona-
les, en el manejo de sus finanzas y en su situacién do-

mestica,
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b.,- Un conocimiento comprensivo de los habitos bésicos del
candidato permitiran uns prediccidn de sus efectos en -

su actusclén laboral.

COMO PREDECIR LA ADAPTABILIDAD DEL TRABAJO

La prediccibn de la eadaptacién de un solicitante para un --
trabajo, se hace midiendo el patron de su comportamiento an
terior frente a loa rasgos puede hacer y hars requeridos --
por el empleo. La presencis o ausencia del rasgo o cuali--
dad més importante puede ser determinada facilmente por una
persone que haya sido entrenada para analizar estas pautas.
El alcance haata'el cual las dos pautas se iguslsan o son =--
congruentes, proporciona la medida de la adaptabilidsd del

candidato.
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MAYDRES DEBILIDADES DE LAS ENTREVISTAS USUALES

La entreviste planificade a primera vista, parece cubrir el

mismo terreno que la mayoria de los entrevistamdores de em--

pleo; no obstante, hey importantes diferencias fundamenta--

les.

La entrevista ordinaris tiene tres debilidades aigni-

ficativas:

qc"‘

Le mayor parte de los entrevistedores no conocen exactg
mente que Aress explorer y que buscar exactamente. - -
Mientras muchos procedimientos de seleccifn reunen una
sorprendente cantided de informacién, no siempre estan
bien enfocedos. Con demasiada frecuencia, el interroga
torio se conduce sin ton ni son, sin seguir ningdn plan
real, o se concentra en une spla &rea limitads.

Después de que el entrevistador ha reunido la informa--
ci6én del solicitante, puede no saber como interpreterla
La mayor parte de los entreviatadores experimentados --
8on capaces de evalusr el factor "Puede hacer" muy acer
tadamente, pero no siempre interpretan completamente, o
son lncapaces de interpretar el significado de los pé--
trones de habitos como base para predecir los rasgos de
"hara",

En las entrevistas usuales de emplen, no hay control de
predisposiciones y prejuicios personales del entrevista

dor.
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INFLUENCIA DE LOS ESTEREDTIPOS
Le meyor parte de las personas tienen ideas muy bien defini
des de como actuarfa la gente en diversas ocupaciones. En
sus mentes se representan a un vigilante de planta como un
hombre grande y fornido. Ven a un contador como un hombre
pequefio, delgado, con lentes y un encorvamiento marcado. -
Igualmente tienen cuadros mentales precisos o estereotipos
de banqueros, capatesces, secretarias, ejecutivos, vendedo--
res y otros. 5u juiclo de las calificaciones de un solici-
tante esta fuertemente influenciados por la proximidad con
que se acomoda a su imagen mental (el estereotipo) la que -
el titular de tal posicién deberfa lucir. Si se pone dema-
siadae confimenze en ciertos aspectos, al escoger hombre o mu
jeres, sin consideracién adecuada por sus otras capaclidades
y debilidades, los errores resultantes en la seleccién pue-

den ser muy serios.

EFECTO DE LA EXPERIENCIA ANTERIOR EN EL ENTREVISTADOR
Todos los entrevistadores tienen alguna tendencia a ser in-
fluidos en sus juicios por experiencias anteriores, agrada-
bles o desagradables. Un director siempre rechaza s los --
exvendedores de automoviles por gue una vez emplen &8 uno --
que era perezoso e ineficiente. O bien, el entrevistador -
puda haber olvidado, completamente que una vez tuvo una pe-
nosa y humillante experiencia con un mesestro de sexto grado

quien tenia orejas grandes y pelo negro, y siempre rechaza-
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ra 8 los candidatos que reunan anuellas caracterf{sticas f{-
slcas, O0Otro entrevistador puede aceptar a un scolicitante -

solo porque le recuerds a su hermano preferido.

LA CONFIANZA EN LAS IDEAS "TRADICIONALES"
Otra fuente de error en la entrevistas proviene de 18 excesi
va confianza en los estandares de seleccifin que se basan en

prejuicios comunes.

Estos incluyen tales creencias tradicionmles sobre gente co
mo Aquel de gque 13 persona con "ojos evesivos” o "mancdibulae
debil™ es necesariamente pobre de caracter. Ninguno de és-
tos, y otros estandares similares, tiene base cient{fics -
alguna. Es importante que el uso de tales seudoniveles ses

reemplazado por un enfoque mAs objetivo.

COMO LA ENTREVISTA PLANIFICADA SUPERA LAS DEBILIDADES

La entrevists planificada ha sido disefiada para vencer las

faltas y limitaciones de procedimientos ordinarios al entre

vistar, ya que proporciona cuatro importantes medidas de Be
quridad:

1.- UNA COBERTURA SISTEMATICA.- Se han tomado medidas para
la cobertura completa de la experiencia de trabajo del
candidato, educacién y entrenamiento, antecedentes fami
liares antiguos, situacifn socisl y doméstica, actual -

condiclén econfmica y salud. El entrevistador connce -
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exactamente que informecidn necesita obtener.

UNA TECNICA PARA CONSEGUIR LOS HECHOS.- Una serie de --
preguntas clave ayuda a consequir la informecién necessa
rie para apoyar una evaluacién exacta del candidato. -
Las preguntas comienzan con los temas sobre los cuales

el candideto espera dar respuesta. Después de nue se -
ha establecido una relacifin cordisl, abordan los topi--

cos mAs personsles.

MODALES AGRADABLES.- Un entrevistador con modales rudos
0 uno que tenga el habito de monopolizar la conversg---
cién, puede disuadir sl candidato de hablar libremente;
sobre todo de proporciconar informacifin voluntariemente.
En consecuencis, pueden ser retenidos datos valiosos. -
Los entrevistadores deben ser amistosos, cordimles y --

persuasivos.

UNA PERSCONALIDAD BIEN AJUSTADA.- El1 entrevistador debe

estar relajado y libre de prejuicios o de predisposicip
nes. Debe tener capacidad para ser objetivo en sus Jui
cios sobre los demas. Algunos desajustes serios o fuer
tes predisposiciones (teles como ciertas tendencias a -
ser jactencloso, o excesivamente sospechoso, o a estar

convencido de su propla infalibidad) socavara su capaci
dad para elaborar julcios validos sobre los solicitan--

tes.
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Generalmente se aconseja aplicar las pruebss de inteligen--
cia a los candidatos al puesto de entrevistedores, ademss -
de la entrevista planificada. Esto no solo permite una me-
dide completa y generalmente objetiva, de sus celificacio--
nes, sino que también proporciona al probable entrevistado
une penetrecién de lo que significa ser entrevistados ellos

mismos.

En realidad, no es normalmente diff{cil hallar entrevistado-
res con calificacliones adecuadas, sin embargo, las normas -
bésicas en la seleccién de entrevistedores nunca deben ser
transgredidas., Ls efectividad del programa Paso- 8 Paso en-
tero y 1a entrevista en particular, no son més importantes

que los entrevistadores empleados.
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FORMULARIODS PARA SER USADOS EN LA ENTREVISTA

En la entrevista planificeda éapeclalizﬂda han sido desarrg
IIBQUS formularios para Ber usados en 1la seleccidn de ceds

uno de varlias clases de empleados. Los candidatos a pues--
tos profesionales, ejecutivos y de supervisifin, naturalmen-
te deben ser entrevistados mucho més a fondo que los solici
tantes de trabajo de planta u oficina. También ha sido --
preparada une forma especial de entrevista pars ser aplics-
da al personal de ventas. Muestras completas de cada una -
de las formes principales se hallan al final de este capfitu

lo.

Un punto debe ser subrayado en lo que concierne a cada uno

de los formularios de entrevistas. Todos contienen un nime
ro de preguntes que duplican asguellas de la forma de solici
tud. Esta duplicaci6n es intencional, y deseable por dos -
razones, primera, proporclonan una investinacién més avanza
da sobre la consistencis de las afirmaciones del aplicante.
Cuentan en la entrevista la misma historima que en la splici
tud. No es poco frecuente que notables discrepancias apa--
rezcan., Aguellos solicitantes que deliberadamente esconden
hechos, o engafian al entrevistador, & menudo son atrapados

por esta duplicacién. Segln muchaes de las preguntas repeti
das como en gue empresa estuvo usted empleado, sirve para -

estructurar la entrevista y proporcionan una pregunte "con-

ductora", la cual abre Areas para una discusién concienzuds.
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COMO USAR LA ENTREVISTA PLANIFICADA
La entrevists planificads proporciona una contribucién vital
al programa de seleccidn. Permite unes predicciones més --
exactes de lo que ceds cendidato hara. Al mismo tiempo, am
plifica y redondea informaci6n disponible, relative a lo --
que puede hacer. Puesto que ningdn otro instrumento en el
programa Paso a Paso proporciona une rigueza comparable y -
variedad de material pertinente, éste es verdaderamente el

paso del programa.

De 1a experiencia de muchas firmes que utilizan la entrevig
ta planificada, han surgido las siguientes reglas fundamen-

tales para su conduccin:

1.- PREPARAR LA ENTREVISTA,- Antes de comenzar, el entrevip
tador debe estudiar le solicitud, los resultedos de la
prueba, los hallazgos en la investigacién telefonica vy
toda la informacién que hays sido obtenids acerca del -

solicitante.

2.- PREPARAR EL ESCENARIO PARA LA ENTREVISTA.- 5i es posi--
ble, la entrevists deberéd tener lugar en una oficina --
privade. 51 no se dispone de tal oficinas, debe hallar-

se un sitio tranquilo.

3.- SALUDAR AL CANDIDATO.- Desde el principio, el entrevis-
tador debe hacer todo lo posible paras hacer gue el soli

citante se sienta comodo y blen recibido. Debe levan--
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terse y saludar al posible empleado cusndo entra el sa-

lon.

CUBRIR TODAS LAS RREAS DE ANTECEDENTES EN LA ENTREVISTA:
Cada une de las formas de la entrevista planificada, cy
bre sistematicamente sels féreas principales de los antg
cedentes del candidato: su historia laboral, su educa--
ciébn y entrenamiento, sus sntecedentes femilliares, su -
posicién financiera, su situscifn domesticea y social y

su salud,

HACER USO DE CADA PREGUNTA.- Cada pregunta de la forma
de entreﬁiata planificada tiene un prop6sito definido;
en base a una gran cantidad de entrevistas, han sido --
escogidas prequntas que proporcionen una informacién --

completa y relevante,

HACER PREGUNTAS PERSONALES EN FORMA NATURAL.- Es imposi
ble hacer una evaluaecidn adecuada de un solicitante, --
sin canocer slgo sobre sus asuntos personsles, su salud,
su hogar, y sus finanzas. Estas preguntas son imperti-
nentes. Pero tienen un prop6sito real y a menudo descuy

bren hechos valiosos y utiles.

DEJAR HABLAR AL CANDIDATO.- Esta reqla cardinal de la -
entrevista. La mayor{e de los entrevistadores conver--
san demasiado. No pueden resistir la tentacifin de domi

nar la conversacién,
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DEDICAR EL TIEMPO SUFICIENTE A LA ENTREVISTA.- La en-
trevista no debe ser apresurada. Algunas personas ha-
bitualmente miden cada pregunta. Puede tomar tiempo -
al sollicitante poner en orden sus pensamientos cuando

tratas de recordar hechos de 10 y hasta 20 afios atrés.

USAR UNA FORMA DE CONVERSACION.- Uno de los peores - -
erroree que un entrevistador puede cometer es leer me-~
canicamente las preguntas, tel como estan escritas en

el formulario de 1a entrevista. Estas prequntas estan
escritas solo para servir de guia al entrevistador; es

tan allf{ pera recordarle las Areas que hay que cubrir.

EVITAR PREGUNTAS SUGERENTES.- Las preguntas sugerentes
no deben usarse en 1a entrevista. Dan al candidato --
una asefial de lo que el entrevistador espera oir. A me
nudo le proporciona una respuesta preparada, y una - -
opnrtunidad para salirse graciosamente de una situscibn

embarazosa.

VENDER EL EMPLEQ SOLAMENTE GCUANDDO LA EMPRESA DESEA EM-
PLEAR AL CANDIDATO.- Muchos entrevistadores cometen el
serio error de tratar de vender el empleoc al candidato
antes de que la empresa haya tomado la decisién final

de emplearlo o no. Esto significe que el entrevieta--

dor no deba describir el trsbajo.
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12.- CONCLUIR LA ENTRFVISTA.- Si el entrevistador tiene la
certeza de que el cendidato no esta celificado, puede
y debe concluir la entrevista en cuslquier punto 1l6gi-
co de parada. Uns simple explicacién en el sentida de
que las calificaciones no lo capacitan suficientemente
para el puesto o que otros candidatos sparecen me jor -
calificados es todo lo que se requiere. Un qraclias --
por venir es, entoncesa, suficiente. 651 el candidato -
esta calificado, se le puede emplear inmediatamente, -
se le puede pedir que vuelva para otra entrevista o pe

dirle que hable con alguien més de la empresa.
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COMO OBTENER TODDOS LOS DATOS ACERCA DE UN SOLICITANTE

RAZONES PARA VERIFICAR:

Hasta este punto toda la informacién ha venido dei mismo --
candidato, de su solicitud y tembién de la entrevista ini--
cisl. Pera esta informacién es exacta y completa, y para -
ganar la ventaja de varias evaluaciones independientes, se
debe verificar la actuacién del solicitante, mientras estu-

vo en su perfodo educacional y en sus anterinres empleos.

Si algunos por modestia, cendidez o nerviosismo, no cuentan
sus historias completas, dejan de mencionar o empequefiecen

algunos de sus talentos més impartantes, no relatan explici
temente lo que se refiere @ su trabejo anterior en conexifn
con el empleo que pretenden o exponen muy vagamente sus res
ponsabillidades anteriores, una verificacién con sus escue--
las y con sus empleadores anteriores ayudaré al posible pa-

tron A conocer el verdadero alcance de sus cepacidades.

METODO PARA INVESTIGAR A LOS SOLICITANTES:
Tradicilonalmente, la mayor parte de la informacién acerca -
de los candidatos se obtenis de 7 fuentes. A continuacién
se dan las ventajas y desventajas practices de cada una de
ellas constatadas por cientos de firmas:
1.- CARTAS "A quien pueda interesar”

Este tipo de carta ha demostrado ser de poco valor, ex-

cepto para confirmar las fechas de empleo en trabajo o
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trabs jos anteriores. 'vaiamente, ningdn solicitante --
presentara una carta que no sesa elogiosa., A menudo el
mismo escribe sus proplas recomendaciones, en papel ro-

bado del deposito.

REFERENCIAS PERSONALES:

Las referencias personales como son suministradas por -
el solicitante, raramente contribuyen con informacién -
significativa. Tales declaraciones conaisten, usualmen
te, en generalizaciones indulgentes y vacias. Como se
ha dicho, es verdaderamente desafortunado el individuo
que no posea, por lo menos, 3 amigos. Nadie se referi-
ra intencionalmente 8 un patrono que dara una informa--
cién no satisfactorie y raramente alguien podré dar por

escrito, informacién que no sea elogiosa.

CERTIFICADOS DE ESTUDIODS:

Los certificados de cursos tomsdos y grados obtenidos -
por cada estudiante son assunto de registro en todos los
colegios y universidades. Alqunas instituciones, sin -
embargo, proporclonan certificados solamente al antiguo
alumno, y muchas hacen un pequefio cargo por suministrar
informacién. Puesto gque puede llevar varios dfas, y --
hasta semanas, obtener un certificado, se debe dar con-

sideraci6n también al factor tiempo implicado.
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DOCUMENTACION DEL SERVICIO MILITAR (CARTILLA LIBERADA)
Para verificar gue los solicitantes hayan cumplido con
el requisito que exige el gobierno federsl a través de

la Secretar{s de 18 Defensa Nacional.

INFORMES DE CREDITO:

En todss las grandes ciudades existen agencias de infor
mes personales y de crédito. Ordinariamente estos in--
formes cubren la situacién financiera, la evaluaci6n de
crédito y también informes policiecos, emplen y regis--

tros escolares.

INVESTIGACION CON PATRONES ANTERIORES:

Usualmente las me jores fuentes de informecidn acerca de
un solicitante son sus patrones anteriores. En reali-~
dad son qulien mejor conocen como se ha desarrollado en

el trabajo., Le han observado en accifin y bajo presién,
frecuentemente conocen sus debilidades més importantes

-si toma, juega, etc.- y &l contrario de los parientes

no ocultan informacidn desfavorehle.

QUE ES EFECTIVA UNA LLAMADA TELEFONICA:

Es el medio m&s répido de conseguir informacién sobre -
un solicitante. Cada llamada telefonice requiere de 5
a 10 minutos. Las investigaciones pueden ser hechas --
mientras el solicitante eata esperando para ser entre--

vistardo o mientras hace una prueba.
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Se gana mAs y mejor informacidn. 51 se utiliza un enfg
que adecueado, el patron anterior puede ser convencido -
"pares abrirse” y revelar informacidén que nunca pondria

por escrito.

Son medios beratos pars conseguir informacifin. Por lo
general este sistema implica solamente 2 6 3 llamadaes -
locales y se evite el gasto, considersblemente mayor, -
de visitas personales y de correspondencia. Adn en el
caso de hacer llamadas de largs distancia el costo esta
bien justificado por el valor de la informacién obteni-

da.

La informacifn obre en nuestro poder antes de la entre-
vista. Le experiencia ha demostradn nue hacer esta in-
vestigacidn con antelacifn, tiene varias ventejas. Pa-
ra comenzar, es més facil para el entrevistador planifi
car preguntas s8i tiene informacién anticipada, particu-

larmente si sabe donde existen inconsistenciss.

El tono de la voz del patren anterior vy sus inflexiones
son frecuentemente reveladoras. La forma corresponde 8
preguntas como:"4lo reengancharian ustedes?” proporcip
nan frecuentemente un indicio de su opinion resl saobre

el solicitente. Dice si de mala gana o no.

La investigacifén telefonica es una técnica sistemntica

de conseguir informaci6én. Es una investigacién cuidadp
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samente planificada y estructurada, disefiada especifica
mente para conseguir la informacibn requerida de cada -

solicitante.

"ee. Agquf el Sr. Fulano, de 18 oficina tal. Estemos en
trevistando al Sr. Zutano, con relacién 8 un empleo en

nuestra organizacién y entendemos que estuvo empleado -
con ustedes en su trabajo de promocién de ventas en - -

1972... .'
Hacer un momento de peusa y después continuar:

"... Somos muy meticulosos acerca del tipo de personas
que empleamos en nuestre organizacién y nos preguntamos
si usted podr{s darnos, bajo une base estrictamente con
fidencial, slguna informacién acerca de esta persona.
El vendré para ser entrevistado dentro de media hora. -
Podr{an verificar de las afirmaciones que ha hecho en -

su solicitud..."

TECNICAS EFECTIVAS PARA PREGUNTAR:

Los primeros hechos que requieren verificacién son las fe--
chas de empleo y terminacién de servicios, Usuaimente es -
me jor verificar el mes y afio. A menudo, cuando hsy discre-
paencias en fechas entre las suministradas por el candidato
v aquellas obtenidas del entiguo pastron, aparecen también -

les discrepenciss. La mayorfa de las empreses tienen la --
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capscidaed de proporcionar feches de empleo al momento. Des
de este punto, la conversacifin telefonica puede seguir fa-e
cilmente la secuencia de cualquier forma de verificacién tg

lefonice que se utilice.

La pregunte clave en tales formas -coloca expresamente cer-

ca del fin de la llsta, para que 18 persona contactads ha--

ble libremente- es: ",..reemplearian ustedes al aﬁlicitante”
Frecuentemente comentarios que han sido favorables hasta esg

te punto, tomaran un cembio decisive. La persona que habla

puede indicar gue el individuo no serf{s reempleado y expli-

cearia por qué dudaria en reengancharlo. Deberfa notarse, -

no obstante, que algunas empresas mantienen una politica de

no reemplear antiguos empleados. En tal caso, es importan-

te determinar cual serfa la respuesta si no existieras esta

norma.

COMO CONDUCIR LA INVESTIGACION TELEFONICA CON LOS ANTIGUOS
EMPLEADORES:

Al hacer investigaciones telefonices con los pastrones ante-
riores, dos fuentes de informacién han demostrade ser valig
ses: el superlor inmediato del solicitante y lus_registrna

de la oficina de personal.

La mayoria de las empresas se muestran renuentes & dar in--
formacién & cualquiera, a menos que conozcan a quien esta -

llemando y el propésito para el gue seras usada la informa--
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cién. La persona que lleme, por consiguiente, debe identi-
ficarse, dando su nombre completo, titulo y la empresa que
representa. Seguidamente debe hacer uns simple declarecién

como:

"...Quisiera verificar alquna informacifn que nos suminis--
tro el Sr. Lbpez, un antiguo empleado de ustedes, gue esta

solicitando un empleo en nuestra empresa..."

El hacer ostensible 1a palasbra "verificar", sirve como una

aperture para poner en comoda posicifn al patron anterior.

COMOD HACER FRENTE AL PROBLEMA DE LA RESISTENCIA:
Ucasionalmente, la persona llamada se muestra renuente a re
velar cualquier informacién. Cas{ invariablemente esta TEe-

nuencia se puede vencer de una o dos maneras.

51 el antiguo supervisor parece no desear hablar, poique no
esta seguro de la identidad de quien llama, se le puede su-
gerir que é1 llame de vuelta como una maners de verificar -
la llamada. 51 es una llamada de larga distancia, se le --
puede pedir gue realice su llameda en forme de cCargo rever-

tido.

51 la persona 8l otro extremo del telefono no puede suminig
trar la informacién debido a la polf{tica de la empress, la
persona gue llame solicitera hablar con su superior y enton

ces ofrecer una explicacién,:
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COMD MANEJAR LAS INCONSISTENCIAS:

51 se encuentran discrepanciss marcadas entre las declara--
ciones del cendidato y los datos obtenidos en el curso de -
la investigacién telefonice, el candidato no deberis ser --
confrontado directamente con ellas durante la entrevista. -
No se le deberia decir: ...No creemos gue usted nos esta -
diciendo la verdad, porque eso no ests de scuerdo con lo --
que el S5r. Fulano, su esntiguo patron, nos he dicho... "El
entrevistador 1imita sus observaciones a preguntas, tales -
como: LEsta seguro que estas fechas son correctass? ¢Qué fue

exactamente lo que usted hizo?

Bajo ninguna circunstancia el entrevistador debera revelar
al solicitente nada de lo dicho por su eantiguo patron. Si
el enterior empleado descubre que sus observaciones han si-
do reveladas al candidato, puede no solo rehusarse a coope-
rar en futuras llamadas, sino formarse una opinién deafﬁvn-

rable de 1la empresa.

¢POR QUE LAS INVESTIGACIONES DEBEN SER HECHAS CON MAS DE UN
_ PATRON?

Obtener los puntos de vista de variss personas es siempre -
util al seleccionar empleados. Algunas veces se hailara --
gque un anterior patron tiene prejuicios o predisposiciones
~favorables o desaforables- acerca de un candidato por cau-

8as puramente personales. Esto puede ocurrir, como hemos -
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demostrado anteriormente cusndo un empleado valioso se ha -

ido de una organizacién. Un anterior empleado resentido --

~ puede tratar de bloquesar sus esfuerzos para conseguir otro

trebajo. Si bien tasles cosas ocurren raramente, ellas sir-
ven para destacar la injusticia que pueda hacerse 8 un can-
didato, si es juzgado unicamente por la palabra de un jefe

anterior y sin una oportunidad subsiguiente de contar su --

propia historis.

51 es posible, para cada candidato deben hacerse dos o més
llamades telefonicas. Sin embargo no es aconsejable remon-

tarse a més de cinco afios.

COMO VERIFICAR CON LAS INSTITUCIONES EDUCACIONALES

Muchos solicitantes Jovenes no tienen ningdn registro de --
trabajo, o han tenido solamente trabe jos de medio tiempo. -
En estos casos, la 1nveat1gac16n con antiguos patrunes no -
son muy significativas y pueden resultar imposible. El co-
legio, por tanto, es el lugar apropiado para consequir in--
formacién. Le muestra de una investigacifn telefonica con
un objeto se encuentra al final de este capitulo. Tales in
vestigaciones se manejan an la misma forma que una investi

gacién telefonica con antiguos patrones.

Donde el tipo de posicién o responsabilidad que ha de ser -

asumida por el candidato acertado lo requiere, se pueden vy
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deberfan ser obtenidas transcripciones de los registros aca
demicos de lps solicitantes. Los registros de secundaria -
son generalmente faciles de conseqguir, pero algunos cole---
gios y universidades tienen una forma estricta, estipulando
que las transcripciones seran proporcionadas unicamente sl

antiguo estudiante, o por medio de su peticifn especifica,-

por escrito.

IMPORTANCIA DE LR INVESTIGACION TELEFONICA EN LA SELECCION
La investigacién telefonica, en si misma, no es ordinaria--
mente un medio de seleccién. Sin embargo, puede usarse co-
mo un tamlz en donde los reportes adversos son obtenidos «-
consistentemente de més de un patron anterior vfd escuels,
es decir, donde sin ninguna duda puede determinarse gque el

solicitante es, de plano, indeseable.

Para resumir, los principales objetivos de la investigacién

telefonica son:
1.~ Verificar declareciones hechas por el candidato en el -

formulerio de solicitud.

2.~ Obtener de los antiguos patrones estimsciones de los --
puntos fuertes y debiles del candidato, para que estos

puedan ser explorados cuidadosamente en la entrevista.

3.~ Obtener una evaluacién completa del candidato de perso-

nas gue hayan trabajado con él.
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Interpretacifn de la entrevists




INTERPRETACION DE LA ENTREVISTA PLANIFICADA

Cuando la entrevista planificada ha sida completada, se ne-
cesita analizar y organizar la informecién, para hacer un -
diagnfistico del candidato, y después un pronfstico del mis-
mo. Para interpretar la informaci6n se analiza el registro
completo de cada candidato, (solicitud, pruebas, investiga-
cién telefbnice y entrevista planificada), y se determina:

1.- El patr6n de sus hébitos o resgos bésicos del carécter

2.~ Su motivacién

3.~ Su madurez emocional

En base & estos tres factores, junto con sus calificaciones,
se logra una prediccidn sorprendentemente acertads de la --

adaptabilidad del candideto a un empleo especifico.

Este enfoque es relativamente simple y directo y tiene une

s6lide base tedrica. Casi todas las empresas que lo han --
adoptado, han hallado que funciona. Ha quedado demastrado

ser igualmente aprovechable para todos los niveles de traba
Jo. Sus entrevistadores han sido capaces de dominarlo y lo
han adoptado de buena gana, tanto aguellos que no tienen --
entrenamiento formal para entrevistar, asi como para aque--

llos que estén preperados en sicologfs clinica.

Este tipo de entrevists proporciona un marco de referencia
importante y comin en candidatos espec{ficos. Cuando se ha

usado adecuadamente los resultados de prediccién en el com-
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portamiento leaboral han sido muy exactos, reduciendo asi la
rotacién de personal, como algunas otras consecuencias de -
una mala seleccié6n. Para determinar, detectar y evaluer --
los rasgos del carécter as{ como la motivacién y madurez, -
debe haber una preparacién correcta, ya que estos términos

son un tento abstractos.

DEFINIR LOS RASGODS BASICOS DEL CARACTER

Para definir los rasgos b&sicos del carécter hay que anali-
zar patrones hablitusles de conducta, gque se manifiestan evi
dentemente en aspectos de la vida del individuo, los que se

pueden captar con la entrevists planificeda.

ENFOQUES PARA EVALUAR RASGOS DE CARACTER

Por medio de la entrevista planificada, es posible:

1.- Considerar a cada individuo en términos de suﬁ rasgos -
més sobresalientes, Este enfoque proporciona un cuadro
exacto de la constitucién completa del individuo. Pero
tiene algunas limitaciones en el trahajn_de seleccibn.
Debido & la gran variedad de términos para describir h§
bitos o caracter{sticas similares, es probable que heya
confusién en las palabras utilizadas por diferentes per
sonas paralinterpretar adecuadamente los resultados de
la entrevista, usando el anterior procedimiento. La ex
periencia nos dice que es mejor limitar este método a -

sicologos clfnicos entrenados.
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Esta sequnda técnica es més simple. Solamente son con-
siderados ciertos rasgos espec{ficos escogidos de ante-
mano. Usando éstos como marco de referencia, se exami-
na el registro de cade candidato. Este es un método -~
altamente préctico para conseguir evaluacliones exactas
con fines de seleccifén. Ello minimiza los malentendi--
dos relativos a la terminologf{a con respecto 8 las espg
cificaciones de empleo y en la interpretacifn de casos
individuales por un examen detsllado de la conducta pa-
sada del individuo. Estos rasgoe de carfcter son hébi-
tos que se manifiestan una y otra vez en el curso de la
vida del solicitante. La mayor parte de los entrevista
dores entrenadons o experimentados tienen pucﬁ dificul~--
tad para reconocerlos y evaluarleos. Sin embargo, la --
experiencia dicta dos advertencias:

* Los juicios relativos a la presencisa y fuerza de un -
rasqo de caractér deben ser hechos siempre en base a
lo que el solicitante he hecho; nunca a través de sus
explicaciones, disculpas o promesas.

* La manifestacién repetida del rasgo -aunque en varia-
do contexto-, en la conducta del solicitante, es lo -
que representa el disgnfistico. E1 entrevistador nun-
ca debe'IIEQar a una conclusién teniendo como base un

caso alslado.
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SIETE DE LOS RASGOS DE CARACTER MAS RELEVANTES
* Estabilidad

* Laboriosidad

* Perseverancia

* Lealtad

* Confianza en s{ mismo

* Habilidad pasra llevarse bien con los demés

* Don de mando

Esta liste bésica es suficiente en cas{ todos los niveles -
de empleo, aunque es posible afladir en otras circunstancias
otras caracter{sticas tales como capacidad para competir, -
en los solicitantes para ventas, o reapdﬁsahilidad, para --

puestos directivos.

USAR LA ENTREVISTA PLANIFICADA PARA DETERMINAR
ESTABILIDAD
"Una persone se considera estable si ha podido permanecer -
en un trabejo, en una lines de actividad y en un lugar de -
residencia, durente un tiempo considerable -por lo menos un

promedio de tres afins-".

El tiempo de permanencis en cada uno de sus empleos es el -
primer indicio de eetabilidad en el solicitante. La inesta
bilidad se reflejas por un deseo crénico de probar otro tra-
bajo, 8 menudo sin hacer un anédlisis realista de las posibi

lidad de superarse donde esté&. Un ejemplo es el de squella
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persona que ha sido sucesivamente vendedor, oficial de con-
tabilidad, empleado de fébrica y cocinero, en un perfodo --

caorto de tiempo.

Los rasgos t{ipicos de estabilidad de un candidato se obtie=-

nen de preguntas tales como:

a) iHa vivido en el mismo lugar por un perfodo razonablemen
te largo?, o 4Se ha mudado frecuentemente sin razon apa-
rente?

b) &He permanecido en sus empleos por perfodos razonablemen
te largos?, o ¢ Ha saltado de un trabajo a otro?

c) &Hen sido todos sus trasbajos en el mismo campo?, o 4Ha -
cambiado frecuentemente su linea de trabajo?

d) &iHan sido sensatas sus raszones para dejar sus trabajos,
en vista de las condiclones de aquel momento?, o éiHa es-
tado persiguiendo una quinera?

e) ¢Frecuenté solemente un instituto de comercio o universi
dad?, o (Frecuentf varios inastitutos?

f) &4Tuvo siempre la misme especializacién a lo largo de su
educacién?, o iLLa cambif varias veces?

g) {He permanecido cesado? o iHa sido divorciado varias ve-

ces?,

Aunque el candidato pueda tener explicaciones aceptables o
racionalizaciones que justifiquen cade cambio, 1la inestabi-
lidad serf notoria y ésto nos determinaréd si se quedard o -

no en el empleo el suficiente tiempo para recuperar 18 in--
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versién gue supone emplearlo y entrenarlo.

LABORIOSIDAD

"La laboriosided en el hébito de trabajar de manera estable,
por propie iniciative, conciente y productivemente. El --
hombre splicado no necesita presifn constante por parte de
sus supervisores para mentenerse activo. Sus hébitos no le

permiten ningln tipo de pereza®.

Los hébitos de labortosidad se notan en la intensidad con -

que ha trabajsdo y con que ha progresado en sus anteriores

emplenos. Las freas més importantes a considerar son:

a) En sus cambios de trabajo hay lapsos de més de dos meses
sin haber estado empleado.

b) iHa progresado en sus trabajos, siendo promovideo o ha 1lp
grado sumentoa por sus méritos?

c) LHa eacogido trabajos duros?, o LBusce la forma més fh-
cil de generse la vida?

d) ¢Ha mostrado iniciative en sus trabajos enteriores? o --
{He avanzado sin esfuerzo?

e) LFueron sus logros escolares acordes con sus capacidad y
tiempo disponible?, o iS6lo se deslizé por ellﬁs?

f) iHe usado su tiempo libre constructivemente?

Una persona desaplicada nunca escoge voluntariamente traba-
jos diff{ciles o responsabilidades. Cualquier esfuerzo le -

estorba. En cambio una persona aplicadas toma responsabili-
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dedes seriamente. 51 es preciso trsbaja hores extras pars

sacar el trabajo sdelante. Su diligencia es contasglosa.

PERSEVERANCIA

"La perseverancia es 1la capacidad de persiatir en una acti-
vided hasta su conclusién, B pesar de las dificultades y -~
obstédculos. EB el hé&bito de terminar lo que uno comienza.
Un hombre perseverante no se entrdga féAcilmente. No es de-
rrotista, encuentra en los obstéculos y en la oposiclén un

mativo de esfuerzo".

Eata evidencis se puede encontrar al analizar las respues--

tas de las sigulientes preguntas:

a) i{Ha demostrado en sus anteriores empleos gue tiene habi-
lidad para vencer obstéculos y completar taress diffci--
les?

b) ¢Ha continuado su educacifn hasta finalizar?

c) 4Termino su educacién pese a las dificultades financies-

ras?, o LRenunci6 a estudier cuando surgieron?

Las personas que no son perseverantes son diffcilmente adap
tables a traba jos especiales. Estan quejédndase de la difi-
cultaed de sus empleos y hay gque estar empujéndolos constan-

temente para que completen sus actividades.
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LEALTAD

"La leatad es el deseo de una persona de poner el interés -
de otros -jefe, supervisor, familias, ssociados- antes que =-
el suyo propio, y i es necesario ir més allé de los reque-
rimientos ordinarios del trabajo para servir estos intere--

sesg ",

Para reconocer 8 la persona lesl, se pueden hacer preguntas

como:

@) lHabla bien de sus antiguos jefes, escuela, familia, es-
posa y organizaeciones & las que pertenece?

b) iAleba & otros?, o LCritice en cada oportunidad que se -
le presenta?

c) iHe sobrepasado su deber para ayudar e sus amigos, pA---
rientes ssociedos de negocio, a la comunided o a sBu jefe?
0 (Ha preferido trabajos de "lobo solitario" en los que

anteponia su propio interés?

El empleado desleal & menudo tiene poca consideraci6n por -
la reputacifn de su jefe, propiedad o fondos. No se identi
fica con su empresa, asociados, superiores, su producto o -

eu servicio.

CONFIANZA EN SI MISMOD
"Es el hébito de apoyarse en sus propias piernas, tomer sus
propias decisiones, y pelear sus propias batalles, antes -~

que depender de otroe para que hagan estas cosas™,
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Un hombre confisdo en s{ mismo es fuerte, decidido y firme.
Enfrenta sus problemas en forma exacta y toma la decisibn -
necesaria. La confianza en a{ mismo se puede medir-pur la
complacepcia y capacidad de aceptar y llevar a cabo respon-
sabilidades, y se puede conocer analizando las respuestas a
las sigulientes preguntas:

a) i4Ha conseguido por si mismo sus proplos trabajos?, o ¢Ha
dependido siempre de slguien més?

b) iConsigue las cosas por su propio esfuerzo?, o iTeme to-
mar decisiones o asumir responsabilidades?

c) (Ha sceptado la responsabilidad financiers de su propia
femilia?, o 4He dejedo gue su esposa y parientes lo man-
tengan? |

d) ¢Ha tenido la responsebilidad de tomar decisiones en sus

trabajos anteriores?

Algunos hombres son decidiosos, incapaces de tomar decisio-
nes porque cerecen de confianza en g¢{ mismos. Temen las -~
consecuencias de las decisiones que toman, Ellos prefieren
trabajar en un ambiente protegido y estructurado. Pueden -
asustarse y decir disperates si se les pide que tomen une -

decisifn.

Hay algunos traEajus como los de naturaleza'gerencial que -
requieren gente con muchae confianza en s{ mismos, pero la -
mayor parte de los trabajos de produccién y oficina en nueg

tra economf{a moderne requieren tan solo de un minimo de - -
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confianza en sf{ _mismos. El1 trabajo es repetitivo, rutine--
rio y estrechamente supervisado. Los candidatos con poca -
conflianza en s{ mismos son més adecuados para trabajos de -

tipo "produccibn en maesa®.

HABILIDAD PARA LLEVARSE BIEN CON OTROS

"Es la capacidad de llevarse bien con otros y mantener ami-
gos, para mantener buenas relaciones de trabajo con subordi
nados, asociados y supervisares y obtener y retener acepta-

cién personal por parte de los otraos®.

Como regla las personas que tienen esta habilidad evitan --

ser muy desconfiadas, eqoistes y a comportarse con actitu--

des excesivamente agreaivas. Las respuestas a preguntas sl

guientes proporcionen indicios de esta habilidad:

8) {Fué efectivo en los empleos en que tuvo que trabajar: --
con otros?, o &Fué més exitoso donde pod{a trabajar solo?

b) &Se llevd bien en la escuela con profesores y compafieros?
0 4Tuvo dificultades con ellos?

c) ¢Disfruta de los juegos y deportes en los gque debe coopg
rar con otros?

d) ¢Le gusta la gente con la que ha trabajado?

Le habilidad para llevarse bien con la gente, implica algo
més que una capecided de ser superficialmente amistoso. -~
Ello incluye 1a habilidad pers aceptar facilmente las criti

cas, reconocer la validez de las opiniones de otros y acep-
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tar sin resentimiento el hecho que tiene rivales que estan

tratando de socabarlo.

DON DE MANDD

*Es la capacided de inspirsr estimacién, respeto, y confian-
za en otros. Una persona que es lider es a quién otros re-
curren voluntariasmente para buscar ayuda, consejo, guia y -

respaldo®.

En el curso del cecimiento cada uno tiene muchas oportunida
des para exhibir un don de mando (en la escuelas, en la comu
nidad, en les organizaciones juveniles, en la iglesisa y en
algunos tipos de trabajo). Esto se mantiene tembién para -
adultos. Les siguientes preguntes y sus respuestas nos pug
den syuder 8 detectarlo:

a) iHa disfrutado siendo un supervisor?

b) ¢Ha tenido éxito en ese trabajo?

c) ¢Alcanz6 posiciones de mando o direccién en las activida
des escolares, en los grupos socisles a los cuales perte
nece?

d) 4Como nifio, exhibié el rasgo de conduceién con sus compa

fieros?

Estos siete réagne de carfcter se manifiestan en variados -
grados. Alguna personas carecen de varios de estos rasqos
cas{ completamente; otras muestran evidencis de caa{ todos

ellos. El grado haste el cual el candidato posee cada uno

184



de estos rasgos o cualidades, puede ser obtenido del regis-

tro de la entrevista planificada.

185



Le administracifin de los recursos

manos la industria maguiladora



ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANDS
EN LA INDUSTRIA MAQUILADORA.
El presente tresbejo pretende definir en una forma genersl,
las condicliones en que se dan las funcliones de personal den
tro de una organizacién maguiladora. As{ mismo, muestra me
diante una breve historia el curso de desarrollo econAmico
y social de esta industria en nuestro pais. También se in-
cluye algunos aspectos legales en cuanto a8 la operacidn de

estas empresas.

ANTECEDENTES HISTORICOS

Al iniclo del establecimliento de la industria maguiladora,
el mercedo laboral fronterizo se caracterizaba por una so--
bre oferta de fuerza de trabajo, condicifn que mantenia de-
primidos los selarios y las prestaciones laborales. Algunms
estudios sefialan gque en 1966 las principales ciudades fron-
terizas tenian una tesa de desempleo gue oscilaba entre 50

y 90 por cienta.

La instalacifn de maguiladoras en México daSa de 1965. En

ese afio se ubicaron 12 plantes maquiladoras gue generaron -
un totel de 3,000 empleos. Como una respuesta a la desocu-
pacién creada por le cancelacién del programa de braceros o
scuerdo internscionsl sobre trabajadores migratnr;ns que fi

nalizé por decisién nortesmericana en 1961.
Hoy el panorama ha cambisdo radicalmente. El1 crecimiento -

186



de esta industria se ha producido a une velocidad que hoy -
existe la situacidén inversa. La demanda de empleo permite

que los trabajadores cambien de trabajo con facilidad, - -~
atraf{dos por el mayor selerio o prestacliones que ofrecen -

otras empresas,

Desde 1980 la industria mequiladora en México no ha cesado
de crecer y el dinamismo que ha adgquirido en esta década, -
se puede considerar como la punta de lanza que marcara el -

futuro desarrollo econfmico del pais,

Entre 1980 y 1987 se han més que duplicedo el nimero de em-
presas de maquile instaladas en el pais, dando ocupaci6n a
13.6 por ciento de la poblacién economicamente activa (PEA)

del sector menofacturero.

Los gerentes de personal comentan con una mezcla de serie--
dad y broms oue en esta industria son los trabajadores los
que seleccionan a la empresa y no ésta a su personal. Ests
realidad se reflejs con claridad en la elevada rotacién de
personal gue aunque ha tendido & disminuir, sigue siendao in

dicativa de que la demanda de empleo sigue prevaleciendo so

bre la oferta.

Vale la pena sefialar que la rotaci6n de personal ha dado 1lu
gar al surgimiento de un mercado de trabajo interno, que =--
permite & los trabajsdores de una empresa "escalar" puestos

en escalafon, permitiendo en pocos efios escender a puestos
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de mayor responsabilidad e ingresos.

En 23 afios de actividad esta industris ha respondido con my
cho 8l objetivo central para 1a que fue impulsada: el abati
miento del desempleo y el crecimiento econ6mico en 1la zona

fronteriza, No obhstante han destacado que pese a contri---
buir con 13.6 por ciento de lea poblacifin econemicamente ac-
tiva (PER) del sector manufacturero nacional y generar divi
sas por més de $ 1,500 millones de dolares. Las carencias

notables en uiuienda, ague, luz, servicios educativos y ser
vicio médico, as{ como transporte y comunicaciones, entre -
los més importantes, contrastan con los resultados eporta--

dos por las empresas maquiledoras.

Sin embargo, esta situscibn esta asociade en gran parte & -
la falta de integracién de lss empresas nacionales en el --
desarrollo de esta zona. El1 crecimiento de la industria ma
quiladors he dado lugar a una demands enorme de servicios vy
productos gque las empresss naclionales han dejado pasar. --
5in duda empresas ligadas & los giros de construccién, co--
mercio, comunicaciones y transportes han estado desperdi---
ciando la oportunidad de integrarse 8l espacio creado por -
la industris maquilasdora. Este nlmero de ramas industria--
les susceptibles de integrarse es mayor si se considera - -
aquellas empresas oue pueden proveer insumos & ls industria

mequiladora.
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Vale la pena menclonar que uno de los obstaculos psra incor
porar un parcentaje mayor de insumos nacionales a los proce
sos de las mequiladoras ha sido la lejan{e de las empresas
gque ofrecen sus productos a éstas. En la medida de gue el
gistema de transporte nacional no se modernice, esta leja--

nia seguira constituyendo un "cuello de botelle” importante

Neturalmente 13 baja participecién nacional en los insumos
consumidos se ha reflejado en la estructura del valor agre-
gado, este ha ido en ascensc desde principios de la presen-

te década.

En 1987 el valor agregedo conformado por la suma de mate---
rles primes, empaques nacionales, sueldos y salarios, pres-
taciones socisles, gastos diversos y utilidades ha crecido

111.7 por cliento en relacidn a 1980.

El componente mayor del valor sgregedo lo constituyen los -
sueldos, salarios y prestaciones. En dolares, el monto deg
tinado 8 este concepto ha mastrado una tendencia creciente

pero erratica. En gran medids este comportamiento esta esp
ciado a1l monto desembolsado por el incremento absoluto de -
asalariados en esta industria y los margenes de subvalua---
cl6n observedos & lo largo de esta década. En la medida --
que el deslizamiento del peso ha sido menor, los montos re-
gqueridos del dolar para realizer estos pagos han tendido a

Crecer.
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Una de las caracter{stices de la industria maquiladora es -
que preferentemente da ocupaci6tn a la poblacién joven. - -
Ello contribuye de manera importante s l1a imagen industrial
de este sector, pues los pargques industriales estan pobla--

dos por jovenes obreros y obreras.

Pero 1a diferencia entre esta joven industria y las de ls8 -
zona centro del pais son mfs que ésto. No es extrafio encon
trar canchas de basquetbol o voleibol en los patios de las

plantas maquiladoras, y una ojesda rédpida a los periodicos

locales dan cuenta de los encuentros deportivos de los equi
pos de éstas. Tampoco es extrafio encontrar limpios y am---
plios comedores con una seccién al sire libre. En muchos -
de estos comedores, los alimentos que porporcionan son de -
buena calidad. Incluso algunas empresas importan cortes --
americanos de cerne para la comida diarias de los traebajado-
res. Por ests razén, es habitual encontrar a ejecutivos de

la empresa en los comedores de las fébricas.

Llama la atencifn poderosamente la filosoff{a productiva de
esta industria, y que puede ser resumida en la frase: "ha--
ciéndolo bien desde la primera vez". Este tipo de empresa
no admite plezas o productos defectuoses y han aplicado un
sistema de control que les permite asegurar 100 por ciento
la calidad de sus productos. Naturalmente, ésto ha demos--
trado gque la fuerza de trabajo mexicana compite en calidad,

y no solo en precio, a8 nivel internacional.
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REGIMEN JURIDICO ACTUAL DE LA INDUSTRIA MAQUILADORA
A continuacién se formulan mlgunas preguntas a las que da -

respuesta el decreto publicado el 15 de agosto de 1983.

1.- LC6bmo se obtiene la autorizacidén para operer una empre-
sa mequiladora?

R.~ A través de la aprobacién del programa de maquila -
la que también permitira le importacifn temporal de
materias primas y auxilieres, envases, material de
empeque, etiquetas y folletos, herramientas, equipos
y accesorios de produccién y seguridad industrisal,
manuales de trabajo y planes industriales, maguina-
ria, aparatos, instrumentos, para el proceso as{ cg
mo laboratorlos.

2.- LA quién se le autoriza?

R.,- A) Personas fisicas mexicanas,

B) Personas morales con capitel de cualguier origen
pero constituidas de acuerdo a la legislacifn me
xicana.

3.- LDAnde se solicita?

R.- En SECOFI o en sus Delegaciones Federales. Adicio-
nalmente, una vez aprobado el programa por SECOFI,
se deberé presentar por una sola vez a 1la Direccidn
General de Aduanas o & 18 Adusna de la jurisdiccidn
de la empresa, una solicitud a fin de que se le - =

apruebe el regimen de importacidén temporal que eli-
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Ja pera llever a cahbho el programa.

LA través de gué documentao?

R.- Para SECOFI a través de la Forme I-M, para efectos
de la Direccidén Generasl de Aduanas serd la forma =--
que se establezca en una regla general en materis -
aduanera.

LCébmo emite SECOFI su resolucién?

R.- A través de una asutorizacién dirigida a la Direccldn
General de Aduanas. Ademés, del otorgamiento de un
nimero o clave de registro nacionel de industria ma
quilsdora a la empresa solicitante el que deberas -~
utilizar en todos sus trédmites ante el sector pidbli
co federal y deberé renovar cads dos aﬁoé.

(Existe algin plazo para que la industris maquiladora -

inicie sus operaciones, después de serle aprobado su --

programa?

R.- 5{, seis meses prorrogables por otros seis meses --
cuando se justifique esé necesidad.

(Existe mlguna limitacién en cuénto a monto de mercan--

cias para su importacién y exportacién a través del pro

grama de maquilas?

R.- No, pero cuando los bienes objeto del programa se -
encuentran sujetos a cuotas especificas de exporta-
cién, SECOFI asignard la parte que cada empresa le
corresponde de acuerdo a los montns disponibles y -

considerando entre otros factores los siguientes:
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A) Incorporescién de insumos nacionales,
B) Grado de transformecibn,
C) Origen del capital de l1la empresa.

B.~- 4CuBnto tiempo podré&n permanecer en el pais iaa materies
primas y componentes y cuénto tiempo los equipos y ma--
quinaria?

R.- Los primeros durante seis meses prorrogables de - -
acuerdo a lo dispuesto en la Ley Aduaners y los se-
gundos mientras dure el programa.

9.~ LPuede una maguiladore efectuasr ventas de sus productos
en el mercado nacional?

R.- 51, hasta el 20 por ciento de su produccién, siempre
y cuando reciba una sutorizacidn de SEDﬁFI, pare --
tel propb6sito, dicha autorizacifn se emitira indi--
cando centidades y valores a vender en México, asf
caomo una caléndarizacién de eses ventas. Excepcio-
nalmente, el porcentaje se podréd aumentar pero cuil-
dando que la empressa no plerda su caracter de expor

tadora.

Adicionalmente, deberAd cumplir con los siguientes -

requisitos:

A.~ Cumplir con el grado de integracién nacional --
que le sea f1ijado.

B.- Conservar la misma calidad que en sus exporta--

ciones.
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10.- &4Qué ob
acuerdo

R.- R)

8)

C)

D)

E)

Cumplir con el presupuesto de divisas que se -
les f1ije.

Dar asistencis técnica s sus proveedores nacip
nales.

Atenerse a los lineamientos generales estable-
cidos para su rama industrial,

Cumplir con los requisitos establecidos en dis
posiciones legales aplicables en la materis.
ligaciones deberan las maguiladoras cumplir de

8l decreto?

Cumplir con los terminos esteblecidos en el prpg
grams y proporcionar a SECOFI la informacién vy
facilidades que ésta le solicite para la comprg
bacibn.

Destinar los bienes importados bajo el programa
8 los usos especi{ficos a que les fueron autori-
zados.

Contretar y capacitar a su personal de acuerdo
8 la legislacién vigente.

Cumplir las obligaciones flscales, lsborales, -
de control de cambios y las demés gue de acuer-
do a su actividsd le correspondan.

Notificar la suspencifin de sus actividades a --
SECOFI en un plazo no mayor de diez diss poste-

riores 8 dicha suspencién.
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11.- LQué Bucedefa si no se cumple con estas obligaciones?
R.- Se suspendera su programa temporaslmente o se cance
lara en forme definitive su reglistro y en caso de
reincidencia se cancelara definitivamente el pro--
grama.
12.- LPuede una empresa cancelar su programa antes de lo --
previsto?
R.- 5{, pero debera solicitar a SECOFI su certificado
de cancelscién con 30 dfas de anticipacién. SECO-
FI lo otorgara sliempre y cuando la maguiladora se
encuentre 8l corriente de sus obligaclones flisca--
les, laborsles y de cualguier otres indole oue esta
blezcan las leyes. '
13.- %ZEs el reconocimiento sduanero en las maguiladoras si-
milar sl de las deméAs empresas?
R.- No, pues unicemente en le primera importacié6n de -
las magulladoras se procede 8l examen de acuerdo a
los dispuesto en el Articulo 29 de la Ley Aduanera
y de los Artfculos 96 y 97 del Reglamento a la Ley
Aduanera, aunque dicho reconocimiento se limitara
solo al 2 por ciento de los bultos que constituyen
la importacibén. En importaciones posteriores de -
una mercanci{a anteriormente clasificads, la autori
dad aduaners se limitar a verificar que la fraccibn
declarada en el pedimento corresponde a la clase y

nombre de la mercancia ya clasificeda. FPor lo que
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respecta a retorno o exportacién, el reconocimien-
to aduanero se hara con el pedimento, la facture o
lista de embarque.

LPuede una empresa maquiladora proporcionar a otre em-

press partes de sus mercanc{as importadas temporalmen-

te, 8 efecto de que esta segunda empresa sea la que fi
nalmente retorne dichas mercancias fuera del pais?

R.- 5{, previa opinién de la SECOFI, la Direccién Geng
ral de aduanas puede permitir el retorno poT persgo
nas distintas al importador original.

.(Cuéndo por efectos del proceso productivo resulten --

desperdicios de materiales o productos terminados que

no reunan lo8 requisitos de calidad, pndrénlvenderse -
éstos en el pais?

R.- 51, siempre que cubran los requisitos especiales vy
fiscales que indigque la Ley para su importacibn de
finitiva, previa autorizacibn de SECOFI, le Direc-
cién General de Aduasnas podré emitir & su vez su -
autorizacibn.

¢Qué otros destinos puede derse a los desperdicios?

R.,- Retornerlos oportunamente fuera del pefs, con autp
rizacién de la sutoridad aduaners, destruirlos o -
donarlos @ instituciones beneficas previa autorizp
clén de SECOFI. Similar tratemiento recibiran los
envases y materiales de empaque de la mercancia im

portads.
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17.- 4Tiene la empresa maquiladora la obligacién de garantl
zar el importe total de los impuestos de las importe--
ciones gue realice?

R.- No, cuando se trata de empresas con antecedentes -
de solvencis moral y econfmica, la Direccién Gene-
ral de Aduanass podré sutorizar gue se otorguen - -
fianzas que cubran solamente el 4O por ciento del
crédito fiscal correspondiente a materias primas,
envases material de empque, etiqueta y folletos y
el 60 por clento del causado por la maquinsris, --
aparetos instrumentos, herramientes, equipo y re--
facciones. En ambos casos se garantizaran con los
mismos montos las probables multas. |

18.- &Cudndo por emergencis se requiera la importacién ur--
gente de refacciones o de materia prima a fin de no --
afectar la produccifn de la empresa maguiladorg, qué -
praocedimiento adunal puede aplicarse?

R.- La maquiladora podré reslizar la importacion y 1la
Direcci6n General de Aduanas lo notificare a SECKFI

19,- LPuede la empresa manuiladora retornar la totalidad de
sus equipos y magquinaria en forma simultanea?

R.- No, solo podra retornar para efectos de reparacion
o sustitucién, el 20 por ciento de su maguinaria y
equipo y el resto solo podréd hacerse nuevos retor-
nos hasta que no haya vuelto & importar los equi--

pos y la maquinaria retornada para reparaci6n o --
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sustituciébn.

20.- ¢(Cuando por causas ajenas a la voluntad de la empresa
y éstas sean de fuerze mayor, accidente o fortuitas se
pierdan las mercanciss importadas temporalmente, se ha
ra efective 1la fianza?

R.- No, cuando las circunstancias anteriores se scredi
ten ante la Direccién General de Aduanas, se podré
cancelar 1a garantia notificdndose a SECOFI y a --
los efectos se les dara el mismo trato que 2 los -

desperdicios.

198



LA ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS EN
LAS MAQUILXDORAS LOCALES
Pera conocer de una forma general la situacién en gue el De
partemento de Recursos Humanos funciona en la industria ma-
quiladora, se estructuro una entrevista dirigida, de esta -
menera se obtendrian detos en forma ordenada y sistematica
para lograr la mayor informacién posible que podré propor--
cionar indicedores importantes en cuanto & la organizecidn
y operacifn del Departamento de Personal como parte elemen-
tal de la administracién de los recursos humanos dentro de
una empresa. Se selecciono una muestra de tres maguilas, -
sin embargo se logro solo la informacién de dos de ellas. -
Una vez recopilada la informacién, se redacto eﬁ forma des-

criptiva los detos proporcionados por éstas.

Con seis meses de iniciasdas las actividades y todavia en --
proceso de organizscifn, se encontraba la primers empress -
maguiladora sujeta a la investigacié6n. El nimero de traba-
jadores ah{ laborando, pueden uacilar.de 100 & 150, seqdn -
as{ lo requiersn los volumenes de produccién. La actividad
preponderante de 1ls empresa maquiladora es la exportacién -
de tarjetas de circuito integrada, gue sirven cnhu componen
tes para le produccifn de niveles pira la construcclén. Eg
ta empress maquilzdora cuents con un Departamento de Recur-
sos Humanos integrado por un Jefe de departamento y una se-

creteris ejecutiva. La posicién jerarguica del departamen-
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to se encuentra a nivel gerencial y depende directamente --
del gerente de planta. En el sres de produccifn los inspec
tores y jefes de linea gque dependen del jefe del departamen
to de produccién, también tienen 1la obligacién de reportar

al jefe de personsl, es decir, este (Gltimo delega responsa-
bilidad y autoridad al igual que el jefe de produccibén s --
los inspectores y jefes de lines de produccién. Las polfti
cas del Departamento de Personal no se encuentran bien defi
nidas; sin embargo existe un reglamente interior de trabajo
que regula las condicliones en que debe de prestarse el tra-
bajo y aunque el mencionado reglamento no se encuentra par

escrito 8 la vista de los interesados éstos si tienen la --

obligacifn de conocerlo.

Unea de las funciones primordiales de este departamento, es

el de reclutar y seleccionar personal, funcién que se reali
za como a. continuacién se describe: para el reclutamiento
de personal se hace uso de dos fuentes, una interna y otra

externa, la fuente interna de reclutamiento conciste en un

archivo de solicitantes, el cual se consulta antes de proce
der al reclutamiento externo, si se encuentra en este archi
vo 8 la persona gue reunsa los requisitos del pueétn vacante,
se le comunica via telegrama al candidato para posteriormen
te ser entrevistado. En el caso de la fuente de recluta---
miento externa se utiliza la prensa o perfiodico. Una vez -

que el candidato se presenta a la empresa, si éste no es re
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clutado por el periodico, se procede a entrevistarlo ya nue
de éste se cuenta ya con una solicitud archivo, si éste pro
cede de una fuente externa se le proporciona una solicitud

disefiada previamente por la empresa. Una vez que el Jefe -
del Departamento realiza la entrevista de reconocimiento, -
se les cita para una fecha posterior. Este lapso de tiempo
servira paras analizar los resultados de la entrevista de ca
da uno de los candidatos 8l puesto. Una vez que los traba-
Jadores potenciales se presentan por segunda ocasifin se les
aplica un examen teorico-préctico, si el candidato es para

un puesto sdministrativo a nivel gerencial, el examen seré

de conocimientos, pero si el cendidato es para un puesto a

nivel operativo o fuerzs de trabajo su examen cahsistiré --
principalmente del grado habilidad manual que este posea. -
Una vez conocidos los resultados del examen se procede ha -
seleccionar al personal més apto para ocupar el puesto de -
que se trate, al cual se le avisa por medio de un telegrama
o 81 este tiene telefono se le avisa por este medio. Cabe

hacer mencién gue el proceso de reclutamiento de personsl a
nivel fuerzs de trabsjo es continuo, de esta forma se puede
contar con un archiveo de solicitantes que permitea obtener =
candidates cuando as{ se requiera reduciendo los costos que
esto implica. Las personas gue san seleccionadas en vista

de ser satisfactorios los resultados de su examen teorico--
practico, se les realize una sequnda entrevists para su con

tratacin. Una vez contratade la persona se procede a dar-
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le entrenamiento y considerarse parte del inventario de los

recursos humanos de la empresa.

A nivel operativo la empresa cuenta con nueve categorias de
trabajo, que son como siguen: ensambladores No. 1, Na. 2 vy
No. 3; preparadores No. 1, No. 2 y No. 3; retocador; empacs

dor; y calibrador.

Existe un tabulador de sueldos que se ajusta a lo estableci
do por la Comisién de Salarirs Minimas, sin embargo 1a fun-
cifén de nominas corresponde al departemento del mismo nom--

bre (nominas).

El procedimiento para gque un trabajsdor pueda ascender de -
categoria, es llevado a cebo por el Departamento de Recur--
sos Humanos, es decir las promociones y sscensos se mane jan
por medio de este departamento. La manera gue se lleva acg
bo esta labor es, considerando primersmente el tiempo del -
trebe jador en la empresa, 8l cumplir un mes de leborar pars
la empresa éste puede tomarse en cuenta para una promocidn

o ascenso, otro factor nue influye de manera determinante -
es la puntualidad y asistencia del trabajador una vez com--
probadas estas cuestiones el jefe de linea de prdﬂucciﬁn se
encarga de aplicar un examen teorico-practico para compro--
bar el grado de avance en la habilidad manual de la persona
considerada., Este ascenso se realiza de forms escalafona--

ria en relecifn a las categorias de trabajo existentes.
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5e tiene considersdo como un plan de prestaciones en donde

el Jefe de Personsl tiene injerenclia, es decir, re agregar,
modificar o divercificar el plan de prestacliones proponien-
do las prestaciones gue prewenten ventajas tanto p=ra la em
presa como para los trabajadores. Claro gue estas modifica
ciones deben estar autorizadas por 18 empress. Las presta-
clones gue se otorga actualmente a los trabsjadores son bo-

nos por produccién y bonos por puntualidad y asistencia.

Otra de las funciones que corresponde al Departamento de Re.
cursos Humanos en estz empresa, es el de integrar una Comi-
sifn Mixts de Seguridad e Higiene y aunque esta comisién --
mixta existe formada por tres representantes por paerte del
trabajador y tres por el patron, no se cuenta con un progra
ma previamente establecido que pueda servir como guia en --
las actividades de ésta. A ésto se alude que el indice de
accidentes es realmente bajo por la naturaleza del trabajo
que se realiza dentro de esta empresa. S5in embargo, si se
cuenta con medidas, que se podris decir aue son bfisicas en
la prevision de accidentes de trabajo como, extinguidores -
en caso de siniestros, el equipo y herramientas necesariss,

y letreros de advertencia a no fumar en el area de trabajo.

En cuanto 8 13 capacitacién y adiestramiento que se propor-
ciona a los trabasjadores, ésta no se da a través de un pro-
grama de capacitaci6n, sino que el entrenamiento se va dan-

do como un proceso a medida que el trabajador se integra a
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la empresa, es decir, como una parte intrincica de la pro--
duceién. La cepacitacifn y adiestramiento no se da por - =~
agentes capscitadores externos, sino por agentes internaos -
como, Jjefes de linea, inspectores, o empleados que puedan -
proporcionar ésta. Es importante aclarar que esta capacita
cidn se proporcione por lo general al mismo tiempo que se -

labora.

AdemAs el Departamento de Recursos Humanos realiza un infor
me de estadistics cada mes, y los datos referentes son asis
tencia, puntualidad, productivided y eficacias y algo muy -
importante que es la rotacién de personal y el indice osila

alrededor de un 6 por ciento mensual.

~La segunda empresa maguiladra investigada, se dedica a la -
exportacidn de rines de aluminio. Se entrevisto al Jefe --
del Departamento de Recursos Humanos. La posicidn jerarqui
ca de este puesto esta a nivel gerencial o mandos interme--
dios. Su relacién es directamente 8l gerente de planta. -
El perfil profesional de esta persona es ingeniero indus---

trial.

Es importante mencionar que el Departamento de Recursos Hu-
manos en esta.empresa, no se encuentra como de linea y ase-
soria, sino mé&s bien tiene una relacifn funcionsl, es decir,

operativo.
Esta empresa mequiladora cuenta con 100 trabajadores de los
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cuales 83 pertenecen al sindicato y 17 son empleados de con
fianza., Los empleados sindicalizados cuentan con un contra

to colectivo de trabajo.

Los sueldos y salsrios se determinan en base a8 lo que se es
tablece por la Comisién de Salarios M{nimos, sin embargo 1ls
empresa tamblén toma en cuenta para fijar sueldos y sala---
rios el mercado de trabajo de la competencia, es decir, los
sueldos en otras empresas maguiladoras del mismo ramo indug

trial,

Una de les tareas especi{ficas encomendadas 8 este Departa--
mento es la actualizacibdn cuando se requiera de los manua--
les de obligaciones o procedimientos, Que se encuentran es-

pecificados por operasdor y por area.

El plan de prestaciones al trabajador esta integradeo por ~--
prestamos personales, bonos de despensa, bonos por asisten-
cia y puntuaslidad y un premio otorgado sl trabajador que de
acuerdo a su trabajo y capacidad en el mes no haya tenido -
que ser sancionado por la falta de uso del equipo de protec
cién y sin accidente alguno durante ese periodo. Estos pro
gramas integrados de prestaciones los elabora el Departamen

to de Recursos. Humanos junto con el de Contabilidad.

La funcién de seleccién y reclutemiento también le corres--
ponde 8l Departamento de Recursos Humanos. Para reclutar -

posibles candidatos se utilizsn boletines por televisifn y
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recomendaciones de los mismos trabajsdores. Los requisitaos
son que se cuente con los conocimientos regqueridos por el -
puesto solicitado, en esta caso se hace un analisis de cong
cimientos por medio de una entrevista estructurada. Se pi-
de solicitud de empleo con fotografia, carta de recomenda--
cién de su empleoc anterior y en ceso de no haber tenido, --
una carta por alguna p=rsona fisica de la cual pueda ser va
lida su recomendaci6n, y carta de no antecedentes penales.

Una vez que el trabajador potencial a cumplido y aprobado -
estos requisitos se procede a centratarlo poniéndolo a prug
ba por un periodo de 28 dias. 5i su desempefio es satisfac-
torio en este periodo se le censidera como parte del inven-

tario de recursos humanos.

El Departamento de Recuros Humanos también se encargs de la
elaboracién de los programas de capacitacién y adiestramien

to.

La Comisién Mixta de Capacitaci6n y Adiestramiento esta for
mada por cuatro representantes por el trabajador y cuatro -
por el lado patronal. La capscitacién de los trabajadores

se lleva a cabo por agentes capacitadores internos, es de--
cir, por los mismos empleados de la empresa, estos pueden =
ser trabajedores a nivel supervisién con experiencia y ex--
pertos operadores. Es importante sefialar nue l8 capacita--
cién en esta empresa se podria decir que es especislizada -

ya que las tareas en el area de produccifin varian adn compg
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rdndolas con las tareas o funciones de otra empresa similar.
Es por ésto que la capacitscién y adiestramiento se lleva -

a caebo por personal de la empresa.

Los miembros de la Comisién Mixta de Higiene y Segquridad --
son los mismos gue integran la de cspacitacifn y sdiestra--
miento, debido & que el indice de accidentes es alto, se --
cuenta con normAas de sequridad ya establecidas, al mismo -
tiempo que se sanciona 8 los trabajadores gue no cumplan --
por negligencia alquna de las disposiciones establecidas, -
1as sanciones van desde multas hasta suspenciones, ésto ha
permitido que, aunque el indice de accidentes sigue siendo

8lto, ha disminuido & partir de 1a fijacifn de estas normas.

La presente investigecién ha permitido llegar a la conclu--
sién de que la organizacién del Departamento de Personal en
las empresas maquiledoras locales, se encuentran en forma -
desordenadas, tal vez no se ha dado le importancis que este

departamento tiene dentro de una orgsnizacién, los Departa-
mentos de Personal de estas empresas se concretan & reali--
zar parcialmente las funciones bésicas de este depsrtamento
La importancis de este campo del conocimiento debe llevarse
a8 cabo no solo 8 nivel de interes de la empresa como ente -
econémico, sino a la luz de los desefios provocados por cam
bios en los valores sociales, los requerimientos técnicos -
que demandan las empresss modernas, la creclente ingerencia

del gobierno en le reglamentacién de las relaciones de tra-
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bajo y los cambios en la composicién cualitativa y cuantita
tive de los trabajadores. Ls posicién de un Departamento -
de Personel en la organizacibn es de suma importancia, es -
de importancia que se considere 1la funcidn de asesoramiento
de este Departamento, sin embsrgo, parece ser que solo se -
trabaja con lo ya establecido por las gerencias o direccifin
Se carece de un conocimiento méds profundo de lo que para el
traba jador es el clima organizacional. Los modelos motiva-~
cionales son hechos & un lado, ar falte de su practibilidad

y experiencia por quienes estan 8l tanto de dicho departa--

mento.
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CONCLUCIONES

La presente investigacion & permitido llegar a la
conclucion de gue dentro de la Administracion de empresas-
de una organizacion es importante tenmer un departamento de
Recursos Humanos el cual que por medioc de las areas que lo
integran como, seleccion y reclutamiento de persanal nos -
sirve pere tener la persona ideal para el puesto edecuado-
asi como tambien el significado que tiene el trebajo para-
asi conocer los motivos por los cuales el ser humana lo TE
aliza, tambien los sindicatos pera conocerlos vy llevar una
buena relacion empresa-sindicato, y no menos importante la
sequridad e higiene que dehe de existir en toda empresa no
solo por interativo de la ley sino porgue asl conviene por
gue disminuyen los riesgos de trabajo, asi pues la capaci-
tacion y el adiestramiento ya que por medio de este 8se puge
de lograr mas eficiencia y rendimiento para poder tener --

mano de obra calificada.

Al analizar cade uno de estos temas se llego a8 --
conocer que importancie tiene el Recurso Humano dentro de-
la organizacion ya gue resulta vital para cualquier empre-

_ La administracion . adecusda de este recurso huma
no nos podra evitar la rotacion de personal gque en la ac--
tualidad esta cobrandosuma importancis, asi pues evitar -~
ausentismos, riesgos de trabajo, inpuntualidad,etc,. Y el
buen aproyechamiento de este recurso nos beneficiara para-

el individuo, la organizacion y la sociedad,
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