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INTRODUCCION

Una organizacion o empresa €s in gripo de personas que (rabajan Juntas
én clerlo tipo de esfirerzo concertado o coordinado para alcanzar objetivos. A medida
gue ésta crece desde ocupar una sola persond fasta una compafia de (2mano
considerable es cada vez mds necesario gue aparézcan finciones especializadas dentro
de una estructura ofganizacional. Conforme ef ndmero de empleados en una empresa se
acerca a clerla cifia, fareas comao capacitacion, dotacron de personal p disenio del trabafo
se reunen usvalmenite bajo el drea de adminisiracion de personal, y reguieren de la

alencion de tiempo complelo de los especralisias de personal.

St embareo el momenio evaclo, durante ef crecinento de una
organizacion en ef gue es imporilanie fener un gerenle y un departamento de personal de
tiempo complelo, depende de circunstancias particulares de la compairfa, condiciones
Listdricas y econdmicas que alectan a una empresa, [ tasa de crecimiento de fa

compania, y la filosolia de los allos fincionarios de ka comporacion.

Aungue e /a5 Organizaciones mds grandes y complicadas es comiin que
un depariamento de especialisias se encarpue de fas fiinnciones de personal, es tmporiante
saber gue fa administracion eficaz del personal, es un componente mstrumental de todos
los trabajos admistrativos dentro de una empresa. Ya que el propdsito principal de ésta
as sausfacer los objelivos organizacronales, contando para ello con una estructura 4
través de/ esfirerzo humano coordmado,; pues f2s personas son ef elemento comin en s
organizaciones. Crean los obyjelivos, fas movaciones y fas realizaciones por /as gue se

Alaba a esias O1eanizacrones.




As/ pues, esta memoria es el resullado de nuestro esfierzo por preseniar
una siiesis de fas perspectivas del desarrollo/Comportamiento orpanizacional, refaciones
laborales, administracion de personal, elc, por lo que se requirid que confiontiramos
RUESIras diferellles perspectivas y s ajustdramos y unieramos para lralar de enconlrar
una manera de administrar con mds eficacra los KRecursos Humanos, teniendo siempire en
mente hacerlo de una manera peranente, y sobre todo vbicindonos en fa realidad del

entorno que nos 1oded.
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LA ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS




LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

La Administracion de Recursos Humanos es el proceso adminisiralivo
aplicado al acrecentamiento y conservacion del esfirerzo, /as experreniclas, 4 safud, 10s
conocimientos, as habifidades, elc, de fos miembros de fa organizacion, en beneficio de

1os individuos, de la propia organizacion y del pais en general,

La ewolucion de fa Administracion de Recursos Humanos fa sido
resultado de cambios de condiciones y necestdades de la socredad, en la medida que fos
paises han avanzado socialmente y los gobrernos han prestonado a las empresas en
maleria de adunnistracion de personal. Tambrén esta disciplina ha mvestigado y
deumulado experfencias que estdn contribyyvendo a fa formacion de un acervo de
COROCINIENIOS GUe Ayudan & [As OLeanzactones 4 il mayor perfeccionamiento de quienes

dirqgen al personal, & fiacerfo mds eficrente.

En las Ultimas décadas, fas empresas han dado mds mporeancia a fa
Administracion de Recursos Humanos; debido a una serie de factores dentro de /os
cuales podemos citar ki cambiante Siuacidon econdmica, la compelencia mermnacional en
olros, por [o que los efeculivos han buscado la manera de mejorar ia productividad y la
calidad; y se dieron cuenia de gue estos obfelivos no podrian realizarse sin un cambio

drdstico en la manera de comao se admmistran los Recursos Humanos.

CARACTERISTICAS DE LOS RECURSOS HUMANOS

a) No pueden ser propiedad de la organizacron a diferencia de los ofros recursos. Los

ConOCInIentos, 1as experiencias, fas habiidades, elc, son parte def patrimomnio personar.



&) No por el hecho de existr un contralo de trabajo ki organizacion va ha contar con el
mejor esfuerzo de sus nirembros; por (o contrario, solamente contard con &, si percibe

que esa actitud va a ser ‘provechiosa” en ajguna forma.

¢) Las ewperiencias, los conocimientos, lis habilidades, efc. son intangibles; se
maniiesian solo a lravés del comportamiento de /las personas en 1as organizaciones.
Los mrembros de effas prestan un Servicio a cambio de una remuneracion economica y

alectiva.

d) Los Recursos Humanos son escasos; no (odo ef mundo posée las misnids habilidades,
conocimientos, elc. £n (Erminos generales, entre mds escaso resulte un recuiso, mds

solrcriado serd.

PRINCIPIOS BASICOS DEL ELEMENTO HUMANO

Varios conceplos y teorias imporiantes acerca de la conducta, se basan el
clerlos principlos admimistrativos. EStos principios son mstramentos que no - Solo
Proporcionan clerta direccron al pensamiento admiisirativo sino que lambién sirven para
plantear fururas feorfas que (renen como base ef efemento fiumano. De [gual manera
PrOporcionan un marco [defce para comprender 4 naturaleza fHumana. Afgunos de los

PIIRCPIOS S nporianies soil.:



PRINCIPIO DE SATISFACCION DE LAS NECESIDADES DE LOS
EMPLEADOS

Inicialmente, un ndividuo debe fener aulomotivacion desprovisia de
mnfluencra exierror. El individuo debe tener un deseo mierior de réalizar con eficienciia su

trabajo. EY entusiasno que SIenie un mdividuo por el (rabajo es prueba de auromorvacion.

PRINCIPIO DE LA MOTIVACION DE LOS EMPLEADOS

EY objero de motivar a los empleados de [as organizaciones s crear Ui
ambiente que les mupulse a la accidn, para que se puedan akanzar las melas de la
organizacron. £s responsabilidad de fa gerencia ofiecer a los empleados oportunidades
de satistacer sus necesidades personales en una forma que conduzea al logro de los

objetivos de la organizacion,

EL CARACTER MULTIVARIADO DE LA ARH

La ARH es un drea interdisciplinaria que engloba varios conceplos de
psicologia mmdusirial y organizacional, de sociologia organizaclonal, ingenreria mdusiriil,
derecho def trabafo, moenieria de seguridad, medicina del trabajo, de mgenreria de

sisremas, de cibernética, erc

Alpunas de las miligples aplicaciones e interpretaciones de la ARH son las
que se réalizan sobre los lest psicoldpicos y enlrevisias, fambién se ha tralado ef fema
referente a cambio organizacional, diseno de organicion y de earpos, satiseerdn en ef

Irabajo, ausentismao, salarios, auditona, el

Ya que fos asuntos tratados por lh ARH se refieren tanto & aspectos de f2
OIEanizacion (enfogue miroversivo de i ARM), como a aspectos exrernos o amabieniales

cenfogue extroversivo de fa ARH).



TECNICAS DE LA ARH EN EL AMBIENTE EXTERNO E INTERNO

TECNICAS UTILIZADAS EN EL AMBIENTE EXTERNO:

- lnvestigacton de mereados de Recuisos Humanos,

- Reclutamiento y seleccron.

- lnvestipacion de salarios y beneficos.

- Relaciones con fos sindicalos.

- Relaciones con entidades de formacion profésional,

- Legislacidn def (rabajo, elc.

TECNICAS UTILIZADAS EN EL AMBIENTE INTERNO:

- Andlisis y descripeion de caigos.
- Evaluvacion de cargos.

- Entrenamientos.

- Evaluacion del desempedio,

- Plan de carreras.

- Plan de beneficio socril,

- Politica salarial,

- Hipiene y sequridad, ele.



TECNICAS DE ADMINISTRACION DE ARH

APLICADAS DIRECTAMENTE SOBRE PERSONAS:

-Reclutaniento.

- Entrevisias.

- Seleccidn.

- lnlegracion,

- Evalvacion del desemperio.
- Entrenamiento.

- Desarrolio de Recursos Humanos.

APLICADAS INDIRECTAMENTE SOBRE PERSONAS A TRAVES DE :

- CaLgos ocupados:
. Andlisis y descriperion de cargos.
. Evaluacion y clastlicacion de cargos.
. Higrene y seguridad.
- Planes:
. Planeamiento de Recursos Humanos.
. Banco de datos.
. Plan de benelicios sociales.
. Plan de carreras.

. Administracion de salarios.

Aleunas técnicas de ARH ticnden a obtener y suministrar dalos mieniras

que otras son bisrcamente decrsiones lomadas sobre dalos.



FUNCIONES DE ARH

- Contratacion y empleo:

L Keclutamiento.

. Seleccron.

. Contratacion.

. fntroduccidn o fnduceron.

. Promoctan, ransterenciis y ascensos.

- Capacitacron y desarrolfo:

- Entrenamiento.
. Capacrtacion.

. Desarrollo.

- Sweldos y salarios:

. Andlisis y valvacion de puestos.
. Caltficacion de meritos.

. Remeuneracion y vacaciones.

- Relaciones laborales:

. Comunreacton.

. Conratos cofectivos de liabajo.
L Disemiina,

. fnvestigaciin de personal,

. Relaciones de trab:ajo.
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- Servicios y prestaciones:

. Actividades recreativas,
. Actividades culturales.
. Prestaciones.
- Hipiene y seguridad rndustrial:
. Sernvircio medico.
. Campalias de hjgiene y seguridad,

. Ausentismo y acerdentes,

- Planeacion de RH:

. lnventario de Recursos Hunianos.

. Rotacrein.

- Awdrtorfa de personal,

171

£S5 rmmportante hacer notar gue [as finciones de cada drea de actividad, asr
COLN0 SU MFNETO y denominactdn, estardn, en refacion con ef (mano, ef gira y fas politicas

de cada empresa.



LA ARH COMO RESPONSABILIDAD DE LINEA Y
FUNCION DE STAFF

Swefe decirse que ef departamento de personal tiene una posicion
opganizacional de asesori mais gue de finea. Por lo general fa posicion de asesoria es de
naturaleza consuliiva, de Servicro 0 de apoyo. En (eorfa, una posicion de asesorfa no tiene
autoridad de linea sobre otras cntidades organizacionales. Ademds, se dice gue una
posicion de asesoria estd fuera de [ cadena directa de mando, ya que no contribuye

directamente a [ produccion o venta de brenes o Servicios de uia Compaiti.

Como un miembro de asesoria de la empresa, af gerenie de personal se le
Hama para aconscjar acerea de fos RA de fa compariia, para proporcionar Servicios gue se
refacronan directaniente con a administracion eficaz de fos empleados y, en general, pard
apoyar al componente de linea de la organizacion. Sin embargo, el jefe de personal
lambién trene awtoridad de linea sobre el departamento de personal del cual es

responsable.

La posicidn ideal de la administracion de personal en ocasiones es

modificada en la pricirca por:

* Comprension falsa de lo que es la fincion de stall del organo de personal.
* Conflictos consecuenies, enire finea y stafl; y

* Diterencras que resullan de diversas fHosolias y patrones de gerencia.

12



£y evidente que no existe un molde o formato estdndar que senale conmo el
Jete de personal deberia relacionarse con e/ resto de [a organizacion. FEf éxito de un
drgano de /a administracion de personal depende, en razon directa, de ser consrderado
por {os gerentes de linea como una fienie de ayuda. Asi, fa asesoria de peisonal debe ser
buscada, nunca impuesta, El adminssirador de personal no (ransmite drdenes a los
miembros de linea de fa Organizacion o 4 sus empleados, exceplo cuando es dentro de su

Propro departamenio.

EL CARACTER CONTINGENCIAL DE LA ARH

No hay lepes o principros universales para la ARH. Esta es contingencial,
0 ses, depende de fa sitnacion organizacional: del ambrente, de fa tecnologia empleads
por 2 oreanizacion, de las politicas y directrices vigenles, de la filosolfia administrativa
preponderanie, de la conceperdn exisienie en fa organizacidn sobre ef hombre y su
naturafeza, y sobre todo, la calidad y cantidad de los RH disponibles. A medida qgue
cambian esos elementos, cambia ftambién la forma de admmnistrar los RA de la
organizacion. De ahf el eardcter contingencial o situacronal de fa ARH, gque no se
compone de écricas rigidas e mmutables, simo allamente fevibles y adaprables, sujelas a

un desarroflo dindmico.
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£En afeunas olganizacrones dispersas geogrificamente, fa ARMH puede ser
centralizada. Los departamentos de RH localizados en cada fibrica 0 unidad, aungue
situados en fugares diferentes son subordinados directamente a fa direccron de RH, gue
lrene autorrdad cenftralizada sobre aquellos depariamentos. £5ta situacion trene £a venlaja
de proporcionar unrdad de funcionamiento y uniformidad de criterios en fa aplicacron de
enicas en flocales diferentes. Pero presenta fa desventag de fa vincufacion y [as
COMUNICACIONES Gque Son Lechas & distancia: adends de /a demora en 1as conminicaciones,
1as a'ew.'ﬂbﬁas lomadas por el Organo superior son (omadas a distancra, y muchas veces,

sin un profiindo conocrmiento de los problemas locales (ver anexo No. 7).

En ofras organizaciones lambién dispersas geogrificamente fla ARH
puede ser descentralizada. Los departamentos de RH localizados en cada ffbrica o
unidad se reportan directamente al responsable de esta fbrrica o unidad, pero reciben
asesoria y consufforia de fa direccidn de KA. Esta situacion tiene fa venlaja de
propercionar rapidez y adecudacldn en la selucidn de fos problemas focales. Sin enbargo,
presentan la desvenlaja de la helerogenerdad y diferencracidn de criterios, a medida gue

son Qustados a las necesidades locales (ver anexo No.2),

En aleunas organizacrones, el organo de ARH esid situado en ef nivel
decisorio: su colocacidn en ki estructura organizacional corresponde, en ef caso, al nivel

Jerdrgurco de fa direccrdn (ver aneyo No.3).

En otras organizaciones el organo de RH se sitia en el nivel efeculivo y no
en el decisorio, reportdndose a un Organo no declsorio , generalmenie extrano a sus

actividades (ver anexo No.4).

14



Las decisiones lomadas en fa cima no stempre consideran aspectos
relacionados con fos RA por la falta de un profesional a fa altura, Los asuntos de
personal son resuelios por uil efemento de fa direccidn gue desconoce /a complefidad def

problema.

En otras organizaciones, ain, 4 ARH es un drgano de asesoria de fa

presidenicia, que presia consulloria y servicios de stafl (ver anexo INo..5).

Todas las politicas y procedimrentos elaborados y desarrollados por el
orpano de ARH necesrian fa aceplacion y la comunicacron de la presidencia para su

gjecucion en la o1ganizacion.

Realmente, la focalizacidn, ¢f mivel fa subordmacidn, ef volimen de
auwforidad y responsabilidad del dreano de ARH dependen del disefio de fa
OILANIZACION. LAs CONCEPCIONEs respecto de las personds, son causas mmportantes del

papel gue la ARH tiene en cada organizacion.

Lo gue recalca adn mds ef cardcler multivariado y contingencial de la ARH

es que fas organizaciones y las personas son diferentes,

15



LA ARH COMO UN PROCESO

La ARHA estd constituida por subsistemas  interdependientes. Esos

subsistemas son los sggutenies:

* SUBSISTEMA DE ALIMENTACION DE RECURSOS HUMANOS, gue rncluye la

investigacion del mercado, fa mano de obra, ef reclutamiento  y a4 sefeceion,

* SUBSISTEMA DE APLICACION DE RECURSOS HUMANOS, gwe incluye el and-
Lists y descripeion de los carwos, miegracion o mduceion, evatuacion del mérito o del
desempeno, movinento del personal (tanto en el sentido vertical como en el horizontal 0

diggonal).

* SUBSISTEMA DE MANTENIMIENTO DE RECURSOS HUMANOS, gue incluye
fa remuneracion (admaistracion de salarios), planes de beneficios sociales, higrene y

seguridad en el lrabajo, registros y controles de persounal.

* SUBSISTEMA DE DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS, gue incluye el

entrenamiento y /os planes de desarrollo de personal,

* SUBSISTEMA DE CONTROL DE RECURSOS HUMANOS, gue metuye el banco
de datos, sistemas de mformacion de RH (recoleccion de dalos, tratamiento de los

IRISINOS, ESIATISICAS, FEISIIos, IIPImes, mapas y demostraciones) y auditoria de RH.

16
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Estos subsistemas son intimanmente inler-refacionados e mierdependienies.

Su inreracerion hace gue cualguicr afleracidn ocurrida en uno, provogue

mffuencias sobre fos demds , [as cuales reafimentardn nuevas mluencias en orros, y asi

sucesivamente. E5tos, no son establecridos de una manera unica. Son corlingentes o

situacionales; varian de acuerdo con la organizacidn y dependen de fictores ambirentales,

onganizacionales, humanos, tecnoldgreos, etc.. Son extraordmaramente variables, aungue

interdependientes, y el hecho de que uno de elfos cambie en una direceion no sjgnilica

que los otros cambien lambien exdclamente en k1 misma direccion y en fa misma medida.

SUBSISTEMAS

* Provision

* Aplicacion

* Mantenimiento

= arrolo

* Controf

PRINCIPALES TEMAS COBIJADOS

. Reclutamiento de personal

. Seleceion de personal

. Descripeion y andlises de cargos

. Evaluacion del desenipedio humano

. Compensacion

. Beneficios sociales

. Higrene y serguridad

. Entrenamiento y desarroflo

de personas

. Desarroffo organizicional

. Banco de dalos y sistemas de

nlormacion

. Awuditoria de Recursos Humanos.



POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS

Las politicas de RH buscan condicionar ef aleance de los objetivos y el
desemperio de las funciones de personal. Las politicas son para gobernar funciones y
lener la seouridad de que sean desempenadas de acuverdo con los objelivos deseados.
Constituyen orfentacion admimistrativa para impedir que empleados desempedien
funciones mdeseables o pongan en rieseo ef resuflado de funciones especiticas. Asf las

politicas son guias para fa accion,

Las politrcas pueden clasificarse en dos tpos:

- £ cuanto al nivel de 2 estructura organizacional en que son aplicadas.

* POLITICAS GENERALES DE EMPRESA, gue son guias amplias para la accion y

bajo fas cuales deben conformarse (odas las demds polfticas;

* POLITICAS ADMINISTRATIVAS, establecrdas para orfentacicon de los efecutrvos de

allo nivelde fa empresa;

* POLITICAS OPERACIONALES, establecidas para fa orientacidn de fos supervisores
del nivel mds elemental que desarroflan y aseguran fas futiciones de fos cieculivos de alta

direcciony

* POLITICAS FUNCIONALES, o de asesoria, gue gobicrnan [as aclividades def

personal de departamentos especiifizados, comao contabilidad, mgenieria, efc.,

18
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- En cuanto al contenido cubierto por las politicas de admision, de safud, de en-

lrenamiento, de seguridad, de salarios, de benelicios, efc.

Las politrcas y 1os programas de Recursos Humanos varian enormemente
en cuanio a los obfelivos y a fa cobertura en fiuncidn de los sgpurentes [Actores, entre

oLlros -

- Antecedentes historicos de la oreanizacion,
- Actitudes de fa alta direccidn ;
- Tamano de la organizacion;
- Localizacion geogrdftica de fa empresa;
- Relacrones con fos Sindicalos; y
- Politicas y restricciones gubernameniales.
A largo plazo, fas politicas y fos programas de RHF, cuando son bicn
disenados y desarrollados, pueden tener fas SIEUIEnes consecuenclas:
- Perfeccionamiento de fas (cenicas de ARH.

- Aplicacion de sanos principios de administracion de la cispide a la base de la
organizacion, principatmenie en fo gue se refiere a lis necesidades de relaciones

hAumanas de buena calidad,
- Adecuacidn de salarios y beneficios.
- Retencion de RH calificados y allamente molivados dentro de lz organizacion.

- Garantla de seguridad personal del trabajador en refacridn con el empleo y las

oportunidades dentro de la organizacion.

- Obtencidn de una efectiva participacion de 1os enpleados.



Gada organizacidn desarrofla la politica de RH mids adecuada a su filoso-
fa y a sus necesidades. Una politica de RH debe involucrar o que la organizacion pre-

fende sobre los stguienies aspectos principales:

* Politica de prevision de RH:

a) Donde reclutar (fhenies de reciufamenio dentro o fuera de fia
OLeAmzacion), en gque condiciones y como recover (lécnicas de
reclutamiento preféridas por fa organizacion para enfocar el niercado

de RH) los recursos necesarios para la organizacion,

b) Criterios de seleccrin de recursos fiumanos y patrones de calidad para
adimision, en cuanio a las aplitudes fisicas e lntefectuales, experiencia y
potencial de desarrollo, fenrendo en cuenta ef universo de cargos

dentro de la oreanizacron, y

c) Cowmo mitegrar & los nuevos participanies al ambiente mrernio de /a

OLGAINZACION, €O Iapldez y con suavidad,

* Politicas de aplicacion de RH ©

a) Como deferminal (0s requisitos basicos de flietza de tradajo (requisitos
mitelectuales, fisicos, ele ), para ef desempeno de lareas y atribuciones

del universo de cargos de la organizacion,

b) Criterfos de planeacidn, colocacion y movimiento intermno de RHA,
considerando fa posicion micial y ef plan de carreras, definendo las
alternativas  de oportunidades  futuras  posibles dentro de la

OLIANEZICION, Y

c) Criterios de evafuacidon de fa calidad y de fa adecuacidn de RH

mediante ki evalvacrin del desenipedo.
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* Politicas de manteniento de RH:

a) Criterios de remuneracron directa de los partrepantes, tenfendo en
cuenta fa evaluacion del cargo y los salarios en el mercado de
lrabajo, asi como fla posicion de fa organizacion frente a esas dos

varables;

b) Ciriterios de remuneracion tdtrecta de los participantes, tenrendo en
cuenta fos programas de beneficio sociles mds adecuados a fa
diversidad de necesidades existentes en el umverso de cargos de fa
OrYanizacion y considerando a posrcron de fa organizacion fienfe a /as

prdcticas def mercado de trabajo;

c) Como mantencr una fierza de (rabajo motivada, de moral elevada,

participaliva y productiva dentro de la organizacion,

d) Criterios relativos a las condiciones fisreas ambrentales de higiene y
seguridad gue rodean af desempefio de [as (areas y atribucrones delf

LINVEISO de Cargos de i organizicion.

* Politrcas de desarrolfio de RH:

a) Criterios de diqendstico y programacion de preparacion y recreliaje
constanies de la fuciza de trabajo para e/ desempeno de sus lareas y

atripuciones dentro de ka organizacion,

b) Criterios de desarroflo de RH a medio y a lirgo plazo, con miras a ki
contimua realizacion def potencial humano en posiciones gradualmente

elevadas dentro de fa organizacion, y

¢) Creacion y desarrollo de condiciones capdces de garantizar la salud y
a1 excelencia oreanizacionales, mediante ef cambio de comportamiento
f=4

de los partreipan{es.
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¥ Politicas de controf de fos RH:

a) Como maniener un banco de dalos capaz de proporcionar /os
ClCeNntos NECesanos para f0s andlisis cuanlilarivos y cualiiativos de /@

firerza de trabajo disponible en fa organizacion, y

b) Criterios para audftoria permanente de la aplicacion y adecuacion de
fas politicas y de fos procedinientos relacionados con 10s recursos

lnirmanos de fa organizacion.

A partir de las politicas se pueden definfr los procedimientos gue deben
ser fmplantados, que son cursos de accidn predeterminados para orientar ef desempeno
de las gperaciones y aclividades, teniendo en cuenia los objelivos de ki organizacion. Los
procedimienios constituyer una especle de plan permanenie que SIve pard orentar a 1as

PErsonas i [a ejecucion de sus lareas dentro de fa oreanizacion.
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OBJETIVOS DE LA ARH

La ARH consiste en la plancacidn, en la organizacion, en el desarrollo y
en la coordinacidn y control de (éenicas capdces de promover el desempeno eficiente del

personal.

La ARH significa conquistar y manlencr /as personas en la organizacion,

trabajando y dando el mavimo de si, con una actitud positiva y favorable.

Los objetivos de la ARH se derivan de los objetivos de la organizacidn

enfera.

Los obfetrvos de la ARH son:

* Crear, mantener y desarrollar un conlingente de RH, con habilidad y

MOLvACon pard realizar fos objetivos de ki organizacion.

* Crear, manfener y desarrollar condicrones organizacionales  de
aplicacion, desarrolfo y satisficeion plena de RH y alcance de obyelivos

ndviduales; y
* Afcanzar eficrencia y eficacia con los RH disponibles.
Los encapgados de la ARH fogran su propdsiio cuando cousiguein
alcanzar determinados objelivos y metas claramente establecidas. Los objetivos pueden
definfrse como  pardmetros  pard  medir fas acciones flevadas a cabo por [0S

AdMaSradores de rectrsos Huhaios.

En ocaciones, esios obfetivos se delinitan con suma precision y se¢
consfgnan por escrito. £n otras ocaciones los objetivos 1o se estipufan, o se enuncian de
modo vago y poco formal. ndependicntemente de la manera en que se hayan fjado, sin

embargo, los objetivos constituyen el punio al que se desea llegar.



PLANEACION DE RH

Aungue no siempre la planeacicn de RH es flevada a cabo por ef drgano
de RH , el problema de anticipar su cantidad y calidad necesarias a fa organizacion es
extremadamenie mmporianie. £n fa mayori de las enpresas idustrrales, la plancacion de
fa Hamada mano de obra (personal directamente unido a la produceion industial), es
desarrolfada a corlo y mediano plizo por ef drgano responsable de la plancacidn de
control y de la produccrdn. Se hace meaplé en el establecimiento de fa mano de obra

HECESArIA para cumplir 108 programas de produccion de la enpresa.

Por otro fado, ef plancamiento de la lamada mano de obra mdirecta
(¢ personal de supervision, de oficinas, de venlas) gueda a criterio de los diversos 01ganos
de /7 empresa gue, cuando mcho, hacen anotaciones en e borde de sus
planeamreniopresupuestales sobre flas necesidades de sustitucion y de auwmento de

personal indirecto para fustrlicar clertos aumentos de parlrdas presupuesiales.

Las necesrdades de RH son dependientes de fa bdsqueda estimada del
producto. La refacion entre flas dos variables -ndmero de personas y volimen de
busqueda del producto- estd mfluida por variaciones en la productividad, expansion ,
tecnologia y disponrbilidades inlernas y externas de recursos fipancieros y ofertas de R

de /a organizacion.

El planeamiento de RH debe considerar la cambiante composicron de /a

fuerza de trabafo de [ organtzaclon, acompanando [as entradas y salidas.
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LAS DIFICULTADES BASICAS DE LA ARH

Las dificultades bdsicas de la ARH son.;

) La ARH se entrende con medios, con recursos mlermediarios y 1o con
fines. Ey una funcion de asesorfa cuya actividad fundamenial consiste
en planear, presiar serviclos especiilizados, asesorarn, recomendar y

cControlarn

b) La ARH se enticnde con recursos vivos extremadamente compiejos,

diversificados y variables, que son las personas,

c) Los RH no estan solamente dentro del drea de ARH, stho
principalmente ubicados en fos diversos organos de la organizacion y

bajo la autoridad de diversos jeles o gerenles.

d) La ARH se preocupa fiundamentalmente de la eficiencia. Elfa no puede
controfar feidmente fos eventos o condiciones que la produce. Esto
porgue fos principiales evenlos o condiciones de sus Operaciones soi
fas actividades de fas diversas dreas de fa orgamizacion y el

compaoriamiento heterogéneo de los parifreipanies.

e) La ARH trabafa en ambrentes y condiciones gue no delerming y sobre

las cuafes posce un grado de poder y controf muy pegqueno.

) Los patrones de desempeno y de calidad de los Recursos Humanos
SOn en extremo complejos y diferenciados, variando de acverdo con el
arvel jerdrguico, con el drea de actividad, con fa de tecrologfa aplicada

yeon el (ipo de tarea 0 atrbucion.

£) La gran mayoria de las empresas (odavia ubica sus Recursos Humanos
en IErminos de cenlros de costo y no en [erminos de centros de lucro

COMO realmente deben consrderarse.

k) La ARH estd lena de desafivs y rresgos no controlados o no
controfables, no patronizados ¢ imprevisibles en ull terreno poco firme,
de vision nublada en donde se pueden cometer errores desastiozos

an tenrendo la seeuridad de estar actuando correctamenie.
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LOS PROBLEMAS TIPICOS DE LA EMPRESA DE HOY

1. Elausentismo es grande.

2. Ocurre mucha compefencia disfincronal entre 1os mdividuos y 1os
LTUPOS.

3. Las comunicaciones no son adecuadas, provocan mucha distorsion y

falta de mformacion,

4 Hay confusion y desentfendinrento en cuanio a fos objelivos y

prioridades,

Las estrardeias y decrsiones relacionadas con fa ARH ya que trabajan con
variables complejas y diferenciadas evigen nids vision de las consecuencras, prudencld y
Jurcio que en un senciflo y cuidadoso raciociio deductivo o un mInucioso andlises

HIEFAMENIE Cuaniifalivo.



ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS AYER Y HOY

Pregunte a fos gerentes que fiacen sus departamentos de personal o cuales
son Sus propias responsabilidades de personal, y fe presenlardn una serie de actrvidades
al parecer independrenies eonio relaciones laborales, remuneracion, dotacion de personal
(reclutamiento ,colocacion y promocion), evaluacion del desempeno, capacrlacion,
desarroflo organizacional, ipual oportunidad de empleo y, salud y seguridad. En realidad,
fas funcrones de personal o refaciones fborales, por o general, estdn compuestas por
muchos depariamentos gue desempenan, cada uho, una 0 mias de estas actividades.
Histdricamente, por fo mienos, cada uio de estos deparlamenitos fa desarroffado un
Lrupo de politicas y Sistemas que proporcionan gulas para s decisiones de personal
lomadas por los gerenles de lica. ESios departatientos lambicn proporcionan diversos
SeIvicios 4 fa administracion de linea, que con frecuencla tenen poca refacron con uno y
olro y, en ocasiones, estdn en conflicio . Las polfticas, sistemas y servicios creados por
cada actividad o departamento de personal, por lo general, éstin delerminados por
lradicion de ese campo practieo. For ejemplo, 10s departamentos de remuyneracion o
nomma credn planes de paga de bonos, 1os departamentos de desarroflo organizacional
se dedican a /a formacion de egupos, y el deparfamento de relicrones faborales se

encarga de [as guejas y de [as negocraciones con ef simdicalo.
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Las desunidn de fos mcélodos de personal y refaciones liborales no es
sorprendernie, dado que s acltividades de personal en las compariias hdn sido qgregadas
como reaceron anle problemas y necesidades espectiicas mds que comao respuesia a uil
propdsito declarado. Los departamentos de personal originalmente surgreron porgue /as
Lirmas crecieron en lamaio y complejidad, y hubo la necesidad de un departamento de
administracion central para contratar yp pagar al personal. Los departamenios de
relaciones laborales fueron dgregados, mds farde pata negocrar fos cada vezs mas

complefos contralos en fas firmas Organizadas por 1os Sindicalos.

Los departamentos de desarrolfo organtzacional fucron anadidos para
resolver problemias de conflictos, moLvacion, Cominicacton y coordimacion que sulgreron
cuando las firmas se facian (odavia mds grandes, mids diversificadas y mds complefas. ¥
los deparlamentos de fgual oportunidad en e/ empleo lueron agresados para asegurar ef
cumplimiento de ki firma con la legislkacion gubernamental y las politicas en esta drea.
Como resultado, fa ARH con liecuencia se manifesio como un grupo de actividades de
personal carenle de una estructura cofierente 0 propdsito cential puntualizado por los
gerentes penerales. Tampoco ey raro gue careciendo de una estruclura coherente para
desrciones, la ARA tienda a ser pasiva en vez de procurar dar f0rma a tia refacron enire

13 O1ZganZacion y Sus empeados adectada para sus necestdades a 1argo plazo.
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Tal estructura collerende o propdsilo central seid agregado dnicamente
cuando fa ARH se vea como aleo mds que solo la responsabilidad de deparlamenio
fincional especitico. Esto solo ocurrird cuando los gerentes generales desarroffen un
punio de vista sobre como desean ver a los empleados e la empresa y desarrofllados por
dsta, y de que polfiicas practicas de ARH podrian lograr estos objetivos. Ya sea sin una
fifosofia central 0 s una opiion estraléeicd - gue solo pueden proporcionar fos gerentes
generales- la ARMA es probable gque parézca como un cofunio de actividades

independientes, cada una gurada por su propra (radfelion practica.

La habdifidad para desarroflar wna ARH coherente gue contrbuya a
fncorporar el desempeno, fas necestdades del empleado y el bicnestar social, no requiere
que los gerenles genciales scan expertos en personal y relaciones laborales. £ desarrollo
de una adecuada AR requicre que el gerenle general pueda hacer las pregunias
correctas cuando se enfrente 4 problemas de la ARM, presuntas que fe permitirdn vnir
méfodos alternativos de ARH para fa estralénia comerciat, para suposiciones respecto a
1as mecesidades y valores del empleado, para las expectalivas sociiles y reglamenios def
Lobiernio y para sus propios estimulos y valores admmistralivos. Con fa ayuda de
Administradores capdees puede ser posible dentro de fa organizacion alraer, seleccionar,
promover, recompensar, motivarn, servirse de desarrollar y conservar yo despedir @
empleados segiin los requisitos del negocro, necesidades def empleado y estindares de
equidad. En resdmen, la ARH es ef desarrollo de todos fos aspectos de un contexto
organizacional de maneta que pueden fOmMentar e meluso dirfglr el comporiamento

admHSIave respeclo @ Las personds.
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ORGANIZACIONES EN EL FUTURO

En el pasado, dentro de [as olganizaciones [los gerenfes generales se
dedicaban a delegar responsabilidades de una manera indiscriminadd. £n /4 aclualidad,
una grap cantidad de presjones lafes como podiian ser fa crecienle comperencia
Internacional, el aumento en li complejidad y amalio de las organizaciones, asi conmo
lambién fos cambios constintes de fa fuerza de lrabajo, efc; han evigido a las
organizaciones def manana una perspectiva mds amplia, de mayor aleance, mAs estralégica
¥ sobre todo mis fexible, con respecto a los Recursos Humanos de la organizacion, ya
que ésias se han conclentizado de la anportancia del efemento humano para suliagar con
eficiencia sus obljgaciones para con los accionistas, empleados y para fa socfedad. Asf
pues se han visto en la necesidad de crear una relacidn entre fa organizacion y sus
empleados que sea uh esfierz0 compartido e miegrativo, ef cual satisfiga las necesidades

siemipre cambianles de ambas parfes.

Por Jo que estas organizaciones para SODrevivir y mantenerse akentarin a
SuS trabajadores a la toma de decisiones, a fd micialiva, modvacidn y desarroflo de nuevas
habilidades, para tralar de evitar la absolecencia de estos trabajadores y por supuestos
para que la organizacion cuente siempre con componentes con éf lalenlo y las habilidades

que se requerirdan en el fintro.
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ADMINISTRANDO EN EL FUTURO

Tal como hasta ahora, en el futuro &f administrador se dedicard a 1a
aplicacion de los principios , las (écarcas y los procedimientos gue ha ido desarrollando la
AMANSIrAcIon;  (ambien  seguird - proponiendose  contribuir  positivamente a - fas
necesidades y demandas de cardcier social, curdando srempre de que esas necesidades y
demandas no afecten negativaniente a su organizeion,; porlo que es ldvico esperar gue la
misma Ssoctedad le demande que desarrolle un  lrabajo eliciente y aumente
productividad de las olganizaciones. Pues asi como /fas presiones competitivas ham
orginado dudas respecto a las obligaciones de /as organizaciones y empleados, la década
pasada ha visto dudas crecientes en la socledad respecto a los derechos de los

enpleados.

Ya que una fuerza de trabafo cada vez mds preparada ha relado a /fa
admimistracion para que encuentre [ommas de aumentar la dedicacion, responsabrlidad y

participacion de fas personas en s crypresas.
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La tareqd no es fich, pero el administrador del mangana preparado y
constente de su funcidn social, serd mds que un profesionista un profesional importante
que ayudard, sin duda a liberar ccondmicamente al pais de la dependencia extranjera y
lambién & crear una sociedad mids justa. Por lo gue qurenes serdn estos administradores
deben lener una gran perspectiva y en funcidn de ella, comprender mejor que un
adminisirador deberd tener en cuenta (odo el tiempo gue su dmbito de responsabilidad es
SO/0 und parte de una oreanizacion global, gue a su vez se ha fjjado objetivos generales y
que como esencia debe contribuir af fogro satislictorio de éstos; ya que cuando /as
necesrdades de fa organizacidn se cubren msulicientemente 0 en exceso, se icurre e la
Ssabutilizacrdn o subempleo de los recursos, /o cual no viene a ser la esencla misima de un

2dminsrador.
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CAPITULO
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ANALISIS SOBRE LA PLANEACION Y
DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS
EN LA DECADA DE LOS 90’S




ANALISIS DEL ENTORNO:
OPORTUNIDADES Y AMENAZAS

A NIVEL NACIONAL

£En cuanio a oportunidades, ef concenso de fos participantes imdrca con
claridad el reconociemiento de /a funcion de Recursos Humanos cono drea competitiva

en las organizaciones y su mtegracion a la labor de planeacton estratégica.

Lo anterior es consecuencia de la "Concrentizacion” de la alta direccion
respecto a los RH. y su tracendente papel en mercados gue pasan de la "Apertura

Comercial”

£n lo referente al enforno se serala a la peneracion de empleos como
aporie al crecimiento nacional, y la viabilidad de México como opcion crerta para la

Lnversion extranjera.

Bl andlisis revela fa existencia de (res grandes remas, que soi

preocupacion de los participantes:

* Estructuras Burocrdiicas, poca fAexibilidad y autonomla, escazes de
fideres y baja identificacion de 1os trabajadores cont la empresa.

* Desequilibrio de personal calificado por oferta insuficiente.

* Relaciones laborales conffictivas.
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A NIVEL INTERNACIONAL

£n lo referente a oportunidades, la mayorfa sefala al acceso a nuevas

tecnologias como el tema cenlral, y éste se extiende al campo de la gestion de R.H.

£in cuanto a las amenazas, las tendencias predominantes son:

*Laalta competencia internacional,

* E] ritmo ver(pinoso de los cambios y la distancias crecrente entre los

paises desarrollados y los paises en vias de desarrollo.

* £l poder sindical como obsticulo a la productividad.
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ANALISIS DEL ENTORNO A NIVEL INTERNACIONAL

A continuacion se enlista en forma esquemdtica los puntos de mayor

concenso para los participantes respecto af andlisis del entorno empresarial,

OPORTUNIDADES A NIVEL NACIONAL.

Ante los requerimientos de personal mds preparado, hay un resurgimiento
de la funicion de planeacion, evalvacion y desarrollo de R.H, F una conciencla creclente,

e fodos los niveles de la importancia del hombre en la empresa.
Generacion de empleos producto de un entorno creciente.

Los retos nos apudardn a dar mayor énfisis a la aapacriacion y 1ormacion

de la gente.

Mano de obra foven disponible, se incorpora un millon cada aio.

Disponrbilidad de recursos y lecnologia pata  desarroflar personal

aspecializado.
Meéxico como opcion viable para la mnversicn EXIIAN[Era.
Necesidad de lograr lideres con una vision de negocio generalisia.

Estaremos frente a [z necesidad de lograr calidad en fo gue hacemos, en

fodos los niveles y actividades.

Adecuar a la realidad y necesidades empresariales el contenido de los

programas de /as vniversidades,

Apertura a compartir experiencias y lograr el intercambio de informacion

Y de nucvas estrategias e R.H.
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OPORTUNIDADES A NIVEL INTERNACIONAL

Desarrollo empresarial y reduccion de desventajas competitivas al

participar de nuevas lecnologias.

Credibilidad crecrente de la funcion de RH ante Iz necesidad de

resuflados,

Mejorar la eficiencia y la efectividad de nuestros sistemas de planeacion

de R.H. para ser mis competitivos.

Acceso a recursos externos: con mds y mejores alernalivas, eExperiencias

biculturales, adecuacion de fecrnologias y consultores en diferentes especralidades.

Necesidad de competir como resultado de la apertura comercial,

Posibilidad de conocer lo gue se hace en otros paises, en menos (fempo,

como resullado de los avances tecnoldgicos.

AMENAZAS A NIVEL NACIONAL.

Falta de planes de estudio en Universidades y Tecnoldeicos acordes a las

necesraades del pals y de fa empresa.

La pérdida de poder adquisitivo de los trabajadores y e/ creciente costo

social, puede generar un clima laboral y social contlictivo.

Mayor exigencia en miveles de calidad y excelencia en el desempefio

ocasronando rotacion y ‘pirateo” de genie clave.



Alta dependencia por la falta de inversion y dedicacion a la mvestpacion
Propia.

Escasez de personal calificado, oferta msuficiente del mismo.

Estructuras rigidas y burocrdticas, poco fexibles para adecuarse 4 /as

oportunidades y reaccionar frenfe a /s amenazas,

Poca identificacion de los trabajadores con las organizaciones, al no

relacionarse su desemperio con beneficios langibles.

£l sector empresarial no ha logrado interiorizar en sus trabajadores los

concepros de calidad, abatimiento de costos e importancia de su participacion.

Escasez de lideres capaces de enfrentar los retos de los noventa,

(nexistencia de un segundo equipo a diferentes niveles),

Baja efectividad de los sistemas de retencion del personal,

AMENAZAS A NIVEL INTERNACIONAL.

La velocidad de los cambios supera la capacidad de respucsia de fas

olganizacrones y la distancia creciente con los paises de vanguardsa.

Falta de preparacion técnica que permita hacer frente a 1 compelencia

nternacronal

£l poder sindical limita y obstaculiza la productividad de los obreros, ve 2

/a inversidn internacional comae una amenaza,
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FUERZAS Y DEBILIDADES DE LA ORGANIZACION EMPRESARIAL

ANALISIS INTERNO.

£7 consenso de los participantes sefiala como su principal firerza 4 /a gente
de la Organizacion, éste serd un aspecto distintivo a /a fora de competrr y enffeniar los
relos de la proxima década. Al mencionar como una de las principales debilidades "a
falta de gente bien entrenada” de acuerdo con las necesidades actuales y futuras,

corfoboran 1 relevancia del fctor.

La mayporla han iniciado procesos formales de calidad, pero es una
minorfa de la que se plantea estos como una fuerza en sus organizaciones, Coinciden
tambicn en que lograr una cultura de calidad es, por una parte, un proceso largo y, gue en
e/ medjano plazo serd un elemento indispensable para compellr, mas que una venlasa

compelitiva,

La orientacion al iombre, la importancia de un clima de rabajo moltivante
Y estimulante y la necesidad de lograr excelencia en los resultados, refuerza la

contribucton de /a funcion de R.H. al logro de los objetivos de la organizacion.

La debilidad sobre la que existe mayor concenso es la filta de indicadores
objetivos y de sistemas que permitan evalvar /a eficiencia y eficacia en el mancio de sus

RH
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OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION

£ funcion del andlisis del entorno y de su realidad nterna, fas
empresas participantes eéstablecieron fas acciones prioritarias a tomar en ¢f corfo, mediano

Y iargo plazo.
CRITICO A CORTO PLAZO.

Se sedala /a preocupacion por refener, a lravés de un sistema de
COmpPENsaciones Comperitivos y novedosos, a sus recursos bumanos actuales, La rdea

central es mantener a "los buenos”

Es de gran imporiancia la definicion Y difusidn de los valores
organizacronales y de su mision” Asi mismo poner gran énfasis en el desarrollo de
Iecnicas sustentadas por valores éticos.El trabajo en equipo y el interds por la calidad

evidenctan el impacto que ticnen estos fictores en /as empresas lideres.

Las medidas anterfores se ven complementadas por 'l promocion de /a
seleccion clentifica y fa formacion de lideres’; como los retos a enfientar en el corto

plazo.
CRITICOS A MEDIANO PLAZO.

Lz mayoria considera que la empresa debe desempenar un papel mds
activo respeclo al entorno, siendo vital planear e influir én Iz evolucion de las refacrones

laborales en el pais, asf como en la relacion con s comunidad en ASpeclos prioritarios.

A su vez, la formacion de lideres innovadores, el lrabajo en equipo y la
aclualizacion de 1os programas de desarrollo de R.H,son los desafios para el mediano

plazo.
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CRITICO A LARGO PLAZO.

La sensibilidad hacia los cambios del entorno, el desarrollo fecrnoldgico y

elacercamiento entre ‘el aula"y la empresa, son objetivos comunes a los particjpantes,

La congruencia de los intereses personales con los de la organizacion y el

Incremento en su productividad, son fictores de preocupacion en el largo plazo.

A continuacion se presenta un resumen analftico de las respuestas en [as

que hubo mayor consenso.

Con base en Ios pasos y mecanismos anteriores, Qué modificaciones hardn

para entrentar los retos de los noventa?

Criftico a corto plazo . si no hacemos algo antes de un aio, ef impacto en

resultados serd muy imporiante.
Gapacitacion en dreas técnicas,
Desarrolfar sistema de compensaciones competitivos 'y HOvedosos,
Establecer el monitoreo permancnte del mercado de COMPENSACIONES.

Generar sislema en la organizacion,pricticos Y adaplados a nuestra

realidad,

Promover la definicidn y difusion de la filosofi ¥ mision de /a

Organizacion.
Replantear los perfiles de gente e implantar una seleccion ‘critica”

Buscar nuevas lécnicas que promuevan la honestidad, el {rabajo en equipo

Y el interés por fa calidad y excelencia.
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Encarar acciones para /4 formacion de lideres para comipelir en la década

de los novenia,

Critico a mediano plazo. requiere de atencidn inmediata pero no hard
CrISis antes de Ires ios.Fs importante pero no uigente. Enlasis en la actualizacion de la

Lormacion y desarrollo del personal.

Resulta indispensable participaren los organismos mtermedros para miuir

en decrsiones haciz la comunidad

Enriguecer nuestra funcion de dentro hacia fucra (Estilo de liderazpo en
RH)

Buscar el cambio de Jas relaciones laborales en el ' pals,
Propreiar el trabajo en equjpo.

Critico a largo plazo: en /a situacion actual no nos afecta pero tendremos

que prepararnos para lomar ajgunas acciones anles de cinco anos.

Sensibiidad a los cambios politicos, sociales J culturales para el plan de
RH

Lnflasis en promover acciones que propicien un mayor impacto en la

comunidad.
Asimilacion y desarrollo de tecnologf.
Acercamiento acadentia/dndustria.
Congruencia entre los intereses personales ¥ 105 de /2 organizacron.

Superar con éito el reto de la productividad,
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CONCLUSIONES

Al finalizar la jornada se enuncizron los relos de mayor mlerés para /a

PIoxXima decads.

1. Generar sistemas de cambio cultural en las organizaciones y en su plan
de reeducacion.

£y importante la definfcion de estrategias de cambio cultural para
mayor competitividad y las dreas de R.H. juegan un rof importante en la
reeducacion de personal

2. Diserar sistemas de reconocimiento y de remuneracion del personal

mds crealivos y adecuados a 1os retos de los noventa.

3. Generar sistemas de informacion y modelos fexibles sobre Planeacion
Y Desarrollo de R.H.

4. Definir estrategias para lograr /2 permanencia del personal, frente a un
enlorno en creciniento y con gran demanda de gente de calidad,

3. Definir indicadores de la efectividad y eficiencia de la Lesiion de
Recursos Humanos (R.H,),

6. Establecer nuevos criterios para realizar una seleccion de calidad,
Asegurar un proceso fnicgral de reclutamiento que nos permila lograr (3
calidad de los R.H.
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7. Asegurar la vinculacion entre los planes estratégicos y la planeacion en
recursos humanos de la organizacion.

8. Promover y desarrollar estralegias orientadas 4 la ormacion de lideres
luertes, innovadores y con valores éticos arrapados,

9. Detinir el perfil del ejecutivo de Recursos Humanos, capaz de en-
tientar los retos de los noventa.

Otros temas de reflexion mencionados, fueron.

- No solo es factible, sino indispensable el contar con un modelo de
Pilanecacion y Desarrollo de R.H.

- £/ modelo deberd estar relacionado con la Planeacion estralegica y olros
procesos de la organizacion (Calidad total).

- Debemos establecer politicas y medidas de apoyo a las conductas gue se
desea oblener en /a empresa.

- La evaluacion del desemperio aparece con mayor énfasis en el desarrollo,

Y110 50/ para /2 remuneracion,

- La falta de fexibilidad de lis organizaciones, indice en g rotacidn de

personal 0 tndice de permancnciz. Por qué se guedan?

- 8¢ ve un mayor énlasis en la seleccion de personal prevenitiva, via una red
de reclutamiento vigrlada desde /s Direccion de fa Organizacion.
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- £l conzacto personal de los ejecutivos y gerentes con su gente dard
mayor fAexibilidad y rapidez de respuesta a la funcion de R.H.

- La funcion de RH, debe ser como un proveedor inlerno de /3

organizacion, atendiendo directamente sus necesidades

- Debemos lograr la promocicn y desarrollo de la creatividad a todos Jos
niveles. Cuidando reducir la burocracia y los sistemas poco fexrbles.

- Aparece con mayor fuerza la preocupacion sobre fa calidad de vida, /a
responsabilidad ecoldgica y el aporte a la comunidad, tanto de la oneani-

zacion como del mndividuo.
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"FILOSOFIA Y POLITICAS EN PLANEACION Y DESARROLLO"

Los resultados de fa encuesta ofganizacional indican.

Una gran preocupacion y compromiso de las organizaciones por el logro
del desarrollo integral de sus miembros. Ello tomando en cuents, tanto los objetivos

organizacionales como 1os de cada mmdividuo.

£5 necesario identificar y desarrofllar lideres fuertes con alto potencial
para mancjar 10s refos de 1a sjguiente década. Fsto constituye un asunio prioritario de fas

OLLANIZACIONES.

La mayoria muestra un claro enfogue a resultados, destacando Ia
Zmportancia que posee para su logro el contar con recursos humanos de fa calidad,

cantidad y Hexibilidad requerida,

Existe consenso al estimar que el problema no estd en "gué hacer” sino en

como porer en practica 1o gue ya sabemos.
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CAPITULO III




EL TRABAJO Y SU SIGNIFICADO




INTRODUCCION

£l trabajo hoy en dia, es una de las actividades mds fmporiantes def
hombre, y 1as personas que no tienen vn empleo satisfactorio rara vez gozin de una vida
plenamente satisfactoria. Mds sin embargo, el trabajo insatisiaciorio puede producir en
nNUChAS circunstancias , adn cuando no en fodas, baja produccion y rozamientos en el
empleo, de modo que reducir esa fsatisiccion puede reporiar venltajas economicas a la
administracion. Pero adn en aguellos casos en que esto no sea a8k [2 administracron tiene
clerla responsabilidad social de ofrecer oportunidades de lrabajo psicoldgicamente

Significativas.

La administracion solo puede desemperiar su oficio motivando a los
empleados para que trabajen por sus objetivos. Pero es imposible entender la motivacion

sin tener en cuenta que es lo que quiere y aspera el individuo del oficio.

Luesto que el individuo pasa aproximadamente /a tercera pairte de su vida
en el trabajo, no ha de soprender que espere gue éste Je salslaga muchas necesidades -
materiales y sociales- y que ademds éstas necesidades sean satisfechas en muchas formas

distintas fuera del trabajo, en el trabajo y por medio del frabajo.

Se discute mucho en cuanto a la importancia de encontrar satisfaccion en

el empleo en oposicion a las satisfacciones que se obtienen en otros aspectos de /a vida.

A pesar de todo, tenemos que tener en cuenta gue el trabajo no es el dnrco
objetivo del hombre, ni fa satisfaccion en ef trabajo es el dnico objetivo de /a

AAmESIracion.

50



NECESIDADES QUE SATISFACE EL TRABAJO

Adn cvando reconocemos que todos los esfuerzos por calegorizar /4s

necestdades resuftan un poco artificiales, hablaremos de tres formas de satisticcion:

1. NECESIDADES FISICAS Y DE SEGURIDAD.

Estas se refiecren a fa

satistaccion de fas finciones corporales, tales como ef hambre, fa sed, e/ abrigo, erc, lo

mismo que /a necesidad de estar seguros de poder satisfacerlas.

2. NECESIDADES SOCIALES.

Como los seres humanos dependen los unos

de los otros, hay alpunas necesidades gue solo se pueden satisfacer cuando el ndividuo

&s ayudado o reconocido por los demds.

3. NECESIDADES EGOCENTRICAS.

Estas se refieren al deseo del

hombre de ser independiente, de hacer las cosas a su manera Y de sentir que ha realizado
ajgo.

Olra manera de categorizar las necesidades es en términos de Jos medros
por los cuales se satisfacen. Alpunas formas de satisfaccion se obtienen fuera del trabajo,
por efemplo, el trabajador gasta el dinero que gana despucs del trabajo y lejos del oficio.
Olras necesidades se satisfacen cuando se dispone de un ambiente alegre y agradable en
torno al empleo. Una tercera forma de satisticcion solo se pucede obtener mediante ef

proceso de trabijar, de modo que puede lamarse satisficcion intrinseca o mediante e/
empfeo.



Cuando la administracion hace mcapié en /la satisfaccion fuera del empieo,
supone en electo que ef lrabajo es un castigo, que los trabajadores sufren a cambio de
recompensas que gozardn despuds def trabajo. Los adminisiradores que dan mporiancia
a fas satisfacciones alrededor del empieo, tratan de hacer agradable el ambiente de
lrabajo, pero no suminisiran una movacion directa y positiva para que /a genle trabaje
mds duro. En cambio, cuando se offecen satisficciones mediante el trabajo, fos

empleados trabajardn mds duroy y mientras mds duro trabafen, mayor serd su satistaccion.

Ambas catcgorias -los tipos de necesidades y /as maneras el que se
satisfacen-se translapan un poco y hay michas necesidades que se puedenl colocar en mds
de una categoria. Tampoco hay una relacion fija entre las dos especies de categorias, pero
en rérminos generales se puede declr que 1as necesidades flsrcas se satisfacen fuera del
abajo, las sociales se satisfacen por medio de los contactos personales alrededor def
empleo y las egocentricas se satisfacen principalmente en el empleo mismo. Desde luego,
fdy muchas exceperones a esta regla’l Por efemplo, las condiciones de seguridad laboral
salsfacen una importante necesidad material y sin embargo, se goza de ellas en el empleo.
La posicion es una necesidad social, y no obstante, la posicion que se deriva de efercer un
cargo mmporiante se disfruta fuera def lrabajo tanto como en & [a alabanza es otia
necesidad social y ef elogio hecho por el jefe se obriene mejor haclendo bien ef oficio; un
vendedor puede satisfacer sus necesidades sociales mediante su (rabajo, ya que cuanias

mds ventas haga, mayor serd su oportunidad de conocer a muchas persondas.

Hechas todas estas salvedades, examinemos ahora 13s diversas 10rmas de
salisiaceron de necesidades que se obtienen del trabajo empezando con las fisicas y de

sepuridad,

52



NECESIDADES PRINCIPALMENTE FISICAS Y DE SEGURIDAD
Preguntesele a un ndividuo por qué trabaja y lo mis probable es que
conteste, para ganar dimero’. Clerlamente /4 necesidad de ganarse 1a vida és la razon
mds poderosa para que la genle trabaje, an cuando los meentivos no moneiarios son

lambrén importantes.
EL DINERO.

£l dinero satisface toda clase de necesidades. Su funcidn
principal pucde ser suministrar las necesrdades fisicas de la vida lo mismo gue /3 Seguri-
dad; sin embargo, la posicidn social en nuestro medio depende en gran parte de /fa
magnitud del ingreso que uno tenga y disfrutar de una buena entrada en dinero les da a

muchas personas 13 sensacion egoisia de realizacion.

Por tantfo, lo primero gue fa mayor parte de [as personas exipen de un
empleo cs que les de lo suliciente para gozar de un nivel de vida ‘aceplable” Pero lo

Gceptable” tiende a aumentar con éf tiempo.

El interés de los bienes materiales no es natural en el hombre sino
caracteristica especial de nuestro tiempo. Muchas otras sociedades conceden a tales
bienes importancia mucho menor que al poder fisico o militar. A veces el lugar que el
mdividuo ocupa en la sociedad lo determina exclusivamente guienes fueron sus

anlecesores.

Adn en nuesira propia cultura existen diferencias: el dinero suele ser mds
zmportante para un vendedor que para un maestro o un sacerdorte. Ajpunos individuos
rechazan una promocion con mejor sveldo sencillamente porque implica ‘demasiada
responsabiilidad” Adn cuando en la comunidad, como un todo, el ingreso sea solamente
una medida aproximada de la posicion socizl, dentro de una empresa se mide con

precision 12 imporiancta del cargo.
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LA SEGURIDAD.

La seguridad en el empleo es una necesidad humana
lundamental; para muchas personas es mds importante que 12 paga o /a promocion. Las
fuerzas que fmpulsan ef sindicalismo, los problemas mds Lraves de relaciones entre
superior y subalterno, los temores relativos 4 los cambios de lecnologia; todo esto gira en

lorno a /as necesidades de seguridad,

No le basta al hombre ver sus necesidades materiales satistechas dfa tras
dia; necesita estar seguro de que seguirdn siendo satisfechas en el futuro, En aleunos
casos, la antigiedad en el empleo ofrece af trabajador no calificado un sentimiento de
seguridad parecido al que experimenta el campesino propietario de su parcela o el
artesano que posée destrezas especiales. Ultimamente la automatizacion y olros cambiros
economicos han traldo desempleo para muchos que anics creyeron Segulos sus empleos,
Los hombres de mayor edad, los miembros de ios LrUpos minorilarios y /os gue tiencn una
educacion limitada o poseen destrezas pasadas de mods, encuentran sumamente dilicil
conseguir trabajo permanente y por consjgurente, perder ¢/ empleo puede ser para ellos
una caldstrofe tanto material como psicoldgica. De alif gue el empenio de los trabajadores
por conservar los "derechos de propiedad” de sus empleos, hayan levado a drispuias
Obrero-patronales sobre reglamentos del lrabajo y la imposicion de trabajadores
innecesarios especizlmente en las industrias donde el volimen de empleo estd

disminuyendo.

La enfermedad y la vejéz constituyen otras amenazas para la seguridad, Es
comprenstble por eso que muchas compaiias y sidicalos esién buscando actualmente
como dar a sus trabijadores una seguridad "total” contra (oda especre de mrerrupcion

del mpreso.
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MEJORAMIENTO PERSONAL.

La ambrcion de mejorar, ‘de
progresar’; es especialmente fuerte en los Estados Unidos. En muchas otras socredades
el hombre nace dentro de una clase social rigidamente definida y sjgue la ocupacion de su

padre sin vacilaciones; y desempenia /o mejor gue puede "la posicion 4 desempenar”

Adn hace un siglo las oportunidades de progresar eran ya muy limitadas,
sin embargo esas posibilidades de "movilidad hacia arriba” Henaban de esperanza a

mitlones de personas. Hoy ese suerio se estd desvanecrendo.

£l significado de mejoramiento personal difiere sustacialmente de un
sector de la poblacion a ofro: puede referirse a mds seguridad, empleos de mayor
responsabilidad, ingresos mds altos, mds elevada posicion social, o reconocimiento de los
cofegas de uno. La medida gue se escofa depende en parie def tipo de trabajo gue uno
realice.

NECESIDADES SOCIALES PRIMARIAS

£l hombre busca amistad, no estd contento cuando lo defan solo durante
mucho tiempo y 2 menudo se asocia con ef projimo sencillamente porgue tiene hamébre de
conpanerismo. En particular, 1os trabajadores cuya vida doméstica no es satisfictoris, e/

trabajo les offece [a satisfaccion de una gran parte de sus necesidades sociales.

Las bromas sociales son las que hacen Hevadero el oficio. S no hay nada
mds constructivo de que hablar, las pequedieces se agrandan y el aburriniento se alivia
haclendo circular chismes. En /a vida informal de fa plants, muchos trabajadores tienen
ademds /a oportunidad de demostrar destreza ¢ iciativa. Y hasta el trabajo mismo
puede lener mucho valor social para clerfos trabajadores como por ejemplo las
operadoras de leléfono y los dependientes de tiendas que gozan corversando con ia

clrientels
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A veces el empleo satisface otras necesidades sociales distinlas de [a
necesidad de amistad,  Pertenecer a un circulo o grupo les da a los trabajadores un
sentimienlo de identificacion e insisien en formar Zrupos fnformales” adn contra la
oposicron de la adminisiracion.  Cuando no pueden alcanzar tal idenitilicacion, los
empleos se hacen menos deseables. En efecto, hay pruebas de que los trabajadores que
perfeniccen 2 grupos pequerios e Iniegrados ticnen un mejor espiritu de trabajo que fos
que trabajan solos o entre grandes masas de empleados con quienes lienen pocos Hexos

sociales.

£ solo fiechio de trabajar junios, ef trabafo en equipo, contribuye a la
formacion de un buen espiiitu de trabajo. A casi todos les gusta ayudar a los demds.

Tambicn, cuando lo necesitamos nos gusta que oLros nos ayuden,

Otras necesidades sociales se derivan de /as refaciones entre el subalterno
yelsupervisor. Naturalmente ef subalterno gquicre que se fe dé un tralamiento equilativo.
quiere que se le escuche cuando estima que el supervisor fia tomado una decision
equivocada y quiere lencr el derecho de apelacion por encima del supervisor. A todos
les gusta que se les reconozea cuando hacen aigo bien (ain cuando a veces el efogio de uit
companero es mds spgnificativo que el del administrador). El trabajador comin y
corriente espera lambrén aceplacion de Su Supervisor, esto €s, compresion y

consideracion cuando comete un error. Finalmente quicre saber donde estd.

Sea que esté haclendo su oficio bien 0 mal, el trabajador tpico quiere algo
de atencion lanto del jefe como de los compaieros de trabajo. Sin embargo hay
diferencias individuales en cuanto al grado de atenicion que uno desea. Afgunos preficren
que se les defe solos y ofros esidn acudrendo continuamente al jele para asegurarse. Ef
supervisor debe acomodar sus practicas de acuerdo con estas diferencias y evitar gue se

fe acuse de favoritismo.
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NECESIDADES EGOCENTRICAS
Lo malo de este empleo es que yo no tengo ningin sentido de realizacion.
No soy nadie, no estoy haciendo nada, no voy a ninguna parte” Asf explicaba un
trabafador su desagrado con su empleo a pesar de que era uno de los mejores pagados en

12 plania.

Una de las mds fuertes necesidades del hombre es la de sentir qgue estd

realizando ajgo, que su trabajo es de importancis.
IMPORTANCIA DEL TRABAJO.

E] trabajo que parece initil conduce a la
frustracion. Una de las [ormas mds desagradables de castjpo gque usan los militares es
hacer que los soldados abran huecos y luego los vuelvan a fenar. Compdrese esto con /4
gran satistaccion de estar “ayudando al projimo” que sienfen las personas que realizan en

los hospitales ain los mds modesios oicios.

£l ascensorista, el poriero, ef jardinero-todos guieren sentir que su lrabajo
es importante y una buena supervision puede hacer mucho para aumentar su sentido de

realizacion y de respeto propro.

Los estudios sugreren gue hay una Intima correlacion para las PErsonas
que efercen el trabajo, entre o que es el prestijio del cargo y la satisficcion que derivan
de &l Los empleos que tienen alto prestigio son mds apreciados por el piblico, ain
cuando otros aspectos del trabajo sean indeseables, de jgual modo, los empleos gue no
dan posicion social serdn despreciados. EY trabajo de baja posicion social se considera de
poca mmporiancia. Algunos experios creen que la mejor manera de mejorar un empleo es

modilicar o que el piblico piensa de él y de los que lo ejecutan.

Una observacion final: cuando se goza de bastante libertad para decidir
como se debe hacer el lrabajo, se avmenta la importancia del oficio para el individuo,

PUEsto guce cs una prueba de su capacidad para planear su propio {rabajo.
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LA DESTREZA.

Todos gozamos con el sentido de creatividad que proviene

de hacer algo bien hecho, de ser "los mejores” en nuestro oficio.

Tambicn nos gusta [MAagmarnos que nuestro oficio requiere destrezas
especiales y en consecuencia nos inclinamos a exagerar su importancia. Al describir su
oficio, un trabajador recalca su dificultad, su complejidad y el tiempo tan largo que se
necesita para aprenderlo. Todo oficlo tiene sus trucos que reguieren destreza,
ingenuidad y experiencia. Hasta el conserje siente que ha desarrollado varias récnicas

aspeciales que lo elevan por encima del nivel de fos obreros no calificados.

Los empleados se ofenden con cualqurer mnsinuacion de que podrian ser
Licilmente reemplazados por lrabajadores no adiestrados. Desde luego, en parte estas
Insinraciones amenazan la seguridad de su empleo; pero hay mds que eso: Si cualguiera
puede hacer el oficio de uno, enfonces, que és o gue ha realizado uno toda su vida de

trabajo?.

Muchas compaiiias han descubierto que Jes es mucho més dificil con tales
empleados obljgarlos a rebajar las normas de calidad que a subirlas. Cuando la
admrnistracion se convence que 1os clientes aceptardn una calidad mds baja y se puede
aplicar folerancias menos estriclas al producto, fos trabajadores calificados se resisten
lercamente 4 /a reduccion de destreza. La rebaja de normas significa un menor sentido de
realizacion.

PROGRESO Y TERMINACION.
Para que un empleado renga el
sentimiento de 1a realizacion, debe de alguna manera medir el progreso. Todo el mundo

quiere saber 'cdmo lo esid haclendo” y desea recrbir retroalimentacion avn cuando no

Jaya recompensa por el éxito ui castigo por el f7acaso.
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Solamente cuando uno puede fjjarse una meta y sabe que la ha alcanzado sentird el
sentimiento de realizacion. Muchos oficios de rutina se consideran aburridos y 4
mondlonos precisamente porque no le ofrecen al trabajador manera de comprobar su

adelanito.
PRODUCTIVIDAD.

74/ vez todo lo que se ha dicho se concreta en un solo
punto: todos tienen un sincero deseo de ser productivos, de mantenerse ocupados. Todo
asto por supuesto pone en lela de jurcio /a idea tan difundida de que la mayoria de los
trabajadores prefieren la osiocidad al trabajo. La verdad es que es mds difici] aparentar
que uno estd ocupado que trabajar. El tiempo pasa mds rapidamente cuando el obrero se
absorbe en lo que estd haciendo que cuando estd tratando de evitar ef trabajo. En
auvestra socledad, un individuo sano se siente perdido sin algdn oficio 0 entretenimicnto,
pues normalmente el gjercicio de las facultades mentales y fisicas es una experiencia

agradable y no desagradable.

Pero si' todo esto es cierto, cdmo podremos explicar por que a veces Ios
trabajadores hacen todo lo que pueden por evitar el trabajo?. Semejante comporiamento
implica generalmente insatisfaccion con el empleo, con la SUPEIVICIOn, O con 18 Compaiia
como un todo. Los trabajadores que se sienten injustamente tratados dirjpen sus encrelas
a combalir el sistema y muesiran gran destreza en realizar el menor lrabajo posible. Esta

reaccion, sin embargo es siloma seguro de que la organizacion tiene problemas GAves.

£l sentido de productividad y realizacion es especialmente importanie
para los efecutivos, quicnes se ven a sf mismos como personas muy [abajadoras gue

necesitan estar produciendo constantemente para Sentirse conlentas,
AUTONOMIA.

A casi todos les gusta ser su propio jefe, pero hoy son pocos

los empleados gue tienen este sentimiento.
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£l proceso de especializacion ha privado al trabajador individual de su libertad para
plancar y organizar su empleo y ha pasado la iniciativa Y {4 responsabilidad a fa
administracion. El efecto de este enfoque ha sido quitarles a muchos empleos /a

oportunidad de espontaneidad y crealividad,

A veces los cuentos exagerados de los trabajadores son indicio de sus

ocullos deseos de bacer 1as cosas a su maners,

La inrciativa y la imaginacion son esenciales para todo sentido de
aulonomla y sin embaigo, con mucha frecuencia la administracion no dprovecha esias
habilidades creadoras de sus trabajadores. Como resultado, ellos utilizan su iniciativa ysu
Imagimacion en formas que la administracion desaprueba, lales como el sabotaje,
aclividades sindicales, etc. Con frecuencia al individuo creativo se le considera un

alborotador.

Sin embargo hay muchos trabajadores gue tienen mucha libertad a pesar

de lo anteriormente dicho.

Como se sfente un mdividuo, dependerd tanto del Lpo de trabajo que
hace, como de la manera como o supervisan, Desde lucgo nadre puede ser jefe de rodo,
pero dentro de ciertos limites un empleado puede sentir que si es su propio jefe. Esto es
aspecialmente clerto sipuede sentir gue lo que hace lo determinan los requisitos objelivos

de [ situacion y no ordencs humanas,

Muchos empleos exjpen un grado tan alto de irabajo en equipo gue el
individuo pierde /a oportunidad de fomar desiciones Por sk mismoy pero en una situacion
como ésta, a menudo se puede lograr gue las desiciones las faga ef grupo como un fodo.
£ este caso la participacion en la foma de desiciones del Lrapo equivale a la autonomia

para el individuo.
CONOCIMIENTOS.

£l deseo de conocimientos es un impulso bisico del ser
humano. A todos les gusta saber no solamente qué estd ocurricndo sino lambicn por

qué”. Quieren atender el presente y también predecir el futuro.
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La arbitrariedad, el capricho y los acontecimientos mesperados nos difi-
cultan el proceso de darnos una explicacion ordenada y razonable de los acontecimienios
que modelan nuestra vida. Estar a merced de personas y fuerzas que il podemos en-

lender ni conirolar es una seria Amenaza a nuestro senlido de seguridad.

La gente quiere enterarse de /as cosas que son directamente mmporianies
para ella y tambrén de /las que no lo son. Satisfacer la vana curiosidad es también /a

manera de pasar el tienpo.

La bidsgueda de conocimienios ticne lambién aspectos mds construclivos.

Muchas personas encuentran que aprender les da un sentimiento de realizacion.

IMPORTANCIA RELATIVA DE VARIAS NECESIDADES

Hay gue recalcar que fodas las necesidades mencionadas hasta agul son
Imporiantes, sin embargo hay que determinar cuales son mds imporantes, tambien cuales
pueden usarse mds electivamente para motivar a los empleados para que trabajen por los

objetivos de la organizacion.

Fista cuestion ha srido malerial de extensas mvestgaciones y /12 respuesta se
ha encontrado que varia de acuerdo con el individuo de guien se trafe, su oficio, ef clitna
econdmico general y muchos otros fctores. Sl embargo, varias generalizaciones parecen

ser vidlidas por lo menos en parite y de e/las trataremos en Seguida.
MASLOW.

Segin fa bien conocida hipdlesis de las necesidades’; de Maslow,
fas necesidades humanas pueden ordenarse en una jerarquia en que los malteriales ocupan
el lugar "mds bajo” y bdsico, seguidas en orden ascendente por lo que nosotros hemos
lamado necesrdades de seguridad, sociales y cgoceéntricas y finalmente [a

Quto-realizacion”. Fn esia jerarquia, una necesidad mds alta y menos bdsica no ofrece
motvacion a4 menos que fodas /as fnferiores y mds bdsrcas hayan sido " en gran parte”

salisfechas.
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Mds sin embargo una vez que una necesidad de bajo nivel ka sido en gran parte

salistfecha, ya defa de ser motivadora.

Asl pues, una vez que las necesidades fisicas de alimentacion, vestido ¥
abrigo han sido razonablemente satisfechas, los individuos se interesan mds en otras. En
primer lugar, tratan de satistacer las de seguridad para protegerse de los peljgros,
amenazas y privaciones. Cuando ef nivel de vida aumenta de modo que el individvo goza
Ja de seguridad, las necesidades sociales tiemen prioridad, seguidas por las egocénlricas.
Finalmente, solo cuando se han visto satistechas a mayoria de fas necesidades menos

apremiantes, vuelve el individuo la atencion a /a forma final de realizacion.

Sin embargo, la hipolesis de Maslow ha sido objeto de muchas criticas.

Los puntos mds significalivos son los sjguientes:

¥ Parece que hay grandes diferencias entre unas y otras personas en
cuanto al grado en que se debe satislacer una necesidad enles de pasar
a un nivel mds alto. Ademds para algunos individuos las necesidades

CLOCENITICAS pueden Ser mds Importantes que /as sociales.

*La investigacion indica que hay muchisimas necesidades humanas gue 1o

Se pueden separar claramente en 1as cinco categorias de Maslow.

* Una forma de satisfaccion puede compensar fa filta de otra. Asf los
frabajadores cuyo oficio les da poco sentido de realizacion, conpensai
a veces esia falla (por lo menos en parte) concediendo mds atencion a
/4s necesidades sociales. En efecro, la necesidad sentida (demanda) de

salrsfaccrones se ajusta 4 /a oferia,

Por todas estas razones es muy dificil poner la hjpdtesis en forma

operacional y probar si es o no es verdadera.
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McCLELLAND.

£ los dltimos aiios fa surgido una reorla de la motivacion
humana que reconoce la existencia de diferencias de personalidad y al mismo lempo
disputa a la teorfa de Maslow su posicidn en el pensamiento organizacional. De acuerdo &
la teorfa que ha desarrollado MceClelland y sus colegas, hay por lo menos tres neces-
Idades principales posiiivas que se relacionan con e/ comportamiento del empleado en las
orpanizaciones: la necesidad de realizacion, /a necesidad de poder y la necesrdad de

afifiacion. Tambrén hay una necesidad negativa, 12 de evitar ef ffacaso.

A diferencia de /a4 feoria de Maslow, la de McClelland no habla de
Jerargula de necestdades. Las personas difieren en /a intensidad de sus necesidades y
ésias diferencias las defermina en gran parte el ambiente en gue se han criado. Solo los
gue tienen una alta necesidad de realizacion obfendrdn mucha salisfaccion en empleos
que dan la sensacron de haber logrado alpo. Los que tienen una alta necesrdad de

aliliacion preferiran empleos gue mmplican vn fierte sentido de comunidad.

SUSTITUCION DE SATISFACCIONES.

Hasta crerfo punio, una persona
sacrificard una fuenle de satisfaccidn de necesidades por otra. Una vez lograda 2
seguridad del empleo, 10s trabajadores aceplardn una pérdida de satistaccron social y
egoista solamente a cambio de un aumento significativo de paga. Por ef contiario, muchos

aceplardn un salario mds bajo a cambio de un trabajo mds agradable.

PAPEL DEL DINERO.

Muchas veces los administradores se engagan por
/as exigencias de dinero gue hacen fos trabajadores, porgque el dinero significa muchas

cosds distnias en Ierminos de salisfaccron de /as necesidades.
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7 solo nos fijdramos en las exigencias que el sindicato le hace a la administracion y en /as
causas obvias de las fvelpas, podriamos llegar a la conclusion de gue a los abreros fo
dnico que les interesa es ef dinero y sin embargo, como ya lo hemos visto, esto es un

cuadro imcomplero,

Hay dos razones para explicar este énfasis exagerado. En primer fugar, 10s
lrabajadores pueden considerar un mgreso mds alto compensacion parcial por alta de
olras formas de satisfaccion. En segundo fugar, ef dinero trene un valor simbdiico. La

Lanancia monelaria es iangible; 1a psicoldgrca no.

El dinero no solo permite satisficer las necesidades fisicas. Para un
gerenle que tiene una alla necesidad de realizacion el nivel de su sveldo le dice
concrefamente hasia que punito fha fenido évilo en su gestion.

DETERMINACION DE LA SATISFACCION EN EL EMPLEO

Hubo un tiempo en que los clentificos sociales crefan gue un oficio era
sausfactorio cuando sus caraclerfsiicas se adaplaban a las necesidades del individuo,
pero [as investigaciones mds recientes sugieren gue los determinales de /la salislaceion son
mucho mds complefos. Sin duda fas personas y los oficios son [os elementos bisicos de
que se lrald, pero es claro que hay muchas varrables entre esos dos efementos, que ayudain
a deferminar sf 1a refacron es satisiactoria. Que el trabajador esté satisfecho con su trabajo

depende de :

* EXPECTATIVAS. Si el trabajador espera que su trabajo sea
estimulante o bien pagado y no lo s, entonces estard msatistecho. Pero
87 espera que sea aburrido y mal pagado y resulla ser asf fa frustracion

podra serminina.

* AUTOEVALUACION. ST &l se considera una persona generafmente
satisiecha no estard dispuesto a reconocer gue un oficio lo puede

Jumillar,
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SV es de temperamento alegre, esto se reflejard en su actitud hacia el

offcro.

* NORMAS SOCIALES. Sr otras personas, especialmente aquellas a
guienes &f respeta. Ven su oficio como bueno o como un oficio con ef
cual & deberia estar satistecho, o si le dricen que 1o que estd haciendo es
importante, entonces hay mds probabilidades de que €l se sienta

satrisfecho.

* COMPARACIONES SOCIALES. Sr todos sus amigos trencn empleos
mds estimulantes que el suyo, entonces se sentird mds msatistecho que st

lodos estuvieran en [guales condicrones.

* RELACIONES INSUMORESULTADO. Su satisfaccion con ef
empleo depende de como perciba la refacion entre lo que éf aporid al
trabafo (insumo) y lo que obrenga de &/ (resultado). St trabajo duro y no
logro terminar lo que trataba de realizar se sentird menos satistecho que

s se hublera contentado con hacer muy poco esfverzo,

* COMPROMISO. 5i tenrendo varrias oporfunidades en gue escoger
despues de pensarfo bien se decide por un determinado oficlo fa
adguirido libremente uni Compromso, y enlonces no estard may
dispuesto a reconocer que ese oficio no es satisfactorio, pues eflo
egquivaldria a confesar que su capacidad para hacer una buena eleccron

és defectuosa.

* [LUSIONES. Si entre sus companieros se fabla mucho de la paga,
considera que la paga es lmportanle. Si fa admipistracion da gran
publicidad a su programa, se sentird desilucionado si el programa no

responde a la publicidad,
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IMPORTANCIA DEL TRABAJO SATISFACTORIO

£n fos dltimos anios se ha venido discutiendo si es cierto que la socliedad
moderna "se revela contra el trabajo” Se debe lener en cuenta las cuestiones en cuanto 2/

significado de /g satisfaccion con el empleo, y especialmente en el empleo estimulante.

IMPORTANCIA DEL TRABAJO ESTIMULANTE

Muchas personas se adaptan con facilidad al trabajo mondtono. El centro
de su vida estd lejos del trabajo, esperan de éste pocas satisfacciones y por consjguicnte
no se destlusionan si el oficio les ofrece poco estimulo o sentimiento de creatividad, En
electo, algunos dicen que muchas personas no quicren un alto nivel de estimulo V4
autonomiia en su empleo, adn cuando esté disponible. Es posible gue a tales individuos les
lLalte madurez, pero si ello es asi, esta condicion se debe mds bien al ambiente familiar qgue
al trabajo; aprendicron a ser dependientes desde la nifiez y no es probable que cambiren
de cardcter en 1a edad adulia.

EL TRABAJO Y EL OCIO

Nuestra actitud actual frente al trabajo tiene una base cultural, E/ frabajo

10 siempre ha sido tan importante como es hoy y probablemente no lo serd en el futuro.

Hoy casi todo el mundo considera que el trabajo es una necesidad,
independientemente de las necesidades materiales. Adn cuando los trabajadores tuvieran
el suliclente dinero para vivir comodamente el resto de su vida, la mayor parte de elfos
comenian que seguirian trabajando a pesar de eso. Una de /as principales razones por las
cuales los trabajadores de clase media seguirian trabajando, es por el "interés y la
realizacion’; pero la razon que con mayor frecuencia mencionaron los obreros fié para
manienerse ocupados”. Este dltimo grupo prefiere lrabajar a no trabajar, ain cuando ef

trabajo sea simplemente para matarel tiempo.



CAPITULO 1V




RECLUTAMIENTO Y SELECCION
DE PERSONAL




INTRODUCCION

Es muy distinta la manera como las diversas organizaciones determinan /2
naturaleza del trabajo que debe hacerse y establecen planes de Recursos Hunianos para

adgurrir ef personal necesario.

En el proceso de personal, la parte que se refiere al empleo es inportante
por varias razones. Primero, es en este punlo donde los planes de Recursos Humanos
deben convertirse en decisiones reales de empleo. Esto quiere decir que se lomairdin
acciones de contratacion o de no contiatacion que fendrdn rmplicaciones nray
imporitantes para el rendimiento de la organizacion. Segundo, I mancta y 1as
clrcunstancias medinte [as cuales [as personas se convierten en empleados son decisivas
en fo que respecta a fa efectividad de fa relacidn entre empresa y enipleado; ya que su
trabajo no es solo reunirfos sino  unirlos sobre una base sdlfda. No es suficiente que se
descubran buenos candidatos; deben participar en la estructuracion de refaciones

productivas a lago plazo.

Pues como sabemos la eficiencia de la organizacion puede muy bien
depender de cuan adecuadamente reclutadas y seleccionadas estén fas personas. No
mporta si el puesto por cubrir ya hia existido o es una nueva creacidi, sus requisitos se
deben definir con la mayor precisisn posible, puesto gue el évito de este reclutamiento y

seleccion es difici] de aleanzar i 1os puestos por ocupar estdn delinrdos vagamente.
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EY propdsito es colocar a fas personas en puestos cn los que puedarn
utilizar sus mejores aptitudes personales y quizd superar sus debilfdades al obtener

EXperiencia o capacitacion en los aspectos que necesilan mancyar.

EI reclutamiento y seleccion se ha expuesto como unl proceso posiive; fa
seleccion es un lanto negativa, puesto que rechaza a glan parte de los solicitantes. El
reclutamiento implica el hecho de vender la empresa al empleado polencial, en lanto que

[ seleccion implica que sea ¢/ empleado el gue se vende asi mismo a I empresa.

Es muy dificr] definir en donde lermina el reclutamiento y donde conienza
/a seleccrion. Inturtivamente es obvio y, por lo general, se supone que la seleccion viene
despuds del reclutamiento pero la finea de demarcacion entre ambos procesos es ambgua

e Indefinida.

En crerfo sentido el objetivo def proceso de reclutamiento y seleceion es
colocar al hombre adecuado en ef puesto adecuado, en ef momento adecuado... y con un

costo adecuadamente adiinistrado.
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Las practicas de reclutamiento y selecerion pueden ser solicitadas, (mrladas,
Jeidas en los libros y cuidadosamente convertidas en uina actividad riualizada. Ninguna
de ellas, sin embargo, en y por s misma, responderd a la pregunta de cual es la mejor o la
forma correcta de realizarlas. Solo estableciendo algo mds que el mero conociniento de
los componentes que entran en ke conformacton de una ofganizacion de reclutamiento y
seleccidn. Pues requiere de habitidad para sinletizar €l tiempo, el dinero y 1as personas en
sistemas funcionales. Requicre habilidad para [ormular politicas, planeal, presupuesiar,

medir, organizar, desarrollar practicas y colocar una Operaclon en su SHIO.

Para conclulr podemos decir gque el valor de una gperacidn de
reclutamiento y seleccion depende def grado en que forme parie integral de fa operacion
tolal de la empresa. Las (écnicas de administracion en uso hardn el trabajo, una vez que se
les informe de los factores generales implicados en la fancion de reclntamiento y se-

leccion.
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RECLUTAMIENTO DE PERSONAL

Los individuos y las organizaciones estan encadenados en uil Comimnuo
proceso de atraccion mutua. De [a misma 10111 gue losindividuos atraen y selecclodnin 1as
organizaciones, conto mformandose y formando opmiones respecto a cllos, las
organizaciones tratan de atracr a los fndividuos y obtener informaciones respecto de ellos

para decidir sobre la necesidad de aduitirlos o no.
*

Desde el punto de vista de la organizacion, el proceso de atraceron y

eleccrion 1o es simple.

RECLUTAMIENTO.

Es un confunto de procedimientos que tienden a atraer candidalos
potencialmente calificados y capaces de ocupar caigos denlro de li OLganIZACION.
Bisicamente es un sistema de mformacion mediante ef cual la organizacion divejga y
ofiece al mercado de recursos humanos oportunidades de empleo que pretende flenar.
Para ser eficaz, el reclutamicnto debe atraer wn contimgente de candidatos suficiente para

abastecer adecuadamente e/ proceso de sefeccion.

72



El reclutamiento empieza a partir de fos datos referentes a fas necesidades
presentes o futuras de los recuisos humanos de la orpanizacion, en /as actividades
relacionadas con la mvestigacion e fntervencion sobre las fiuentes capdces de ofrecer a 12
organizacion un npamero sulicicate de personas, entre Jas cuales posiblemente,
seleccionard las necesarias @ la organizacion para la conceperon de sus 0bjelivos. Es una
actividad que tiene por objeto alraer candidalos, para sefeccionar los futuros

participantes de la 01ganizacion.
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FUENTES DE RECLUTAMIENTO

El problema bisico de la organizacion, es diggnosticar las fuentes que
proporcionan  recursos  humanos localizadas en el mercado  que le lnterese
especificamente, y en ellas concentrar sus esfiuerzos de reclutamiento. £s asf como 1as
fuentes de recursos humanos son denommadas fientes de reclulamiento, ya que pasan a
ser Jos blancos sobre los cuales imducirdn las 1écnicas de reclutamiento. Hay mnumeiables

e mterrelacionadas fuentes de recursos Rumanos,

Una de las fases mds importantes del reclutamiento es la identilicacion,

seleccion y mantenimicnto de las lientes que pueden ser ulilizadas adecuadamente.

EJ reclutamicnlo es bdsicamente ull proceso de comunicacion al mercadoy;
exfge informacion y perswacton; lal proceso  puede desarrolfarse  directa 0

indirectamente.(ver anexo 6y 7).

Su fiuncion es decidir fas fuentes de recursos humanos denlro de os
requisitos exfgidos por la organizacion y uliizar os medios mds efectivos para alracr
candidatos en midmero suffciente y hacer una adecuada sefeccrion de una fuerza de tabajo

elicaz, Porlo tanto el recluianiiento es uha fneidn contia,

La actuacion en ef mereado de recursos fumanos ex[ge que 2 eripresa se
mantenga informada sobre 1os cambios cuantitativos y cualitativos que i ellas ocurren.
Inclusive debe conocer satisfictoriamente ese mercado desde los diversos puntos de vista

que se pr esenid.
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FASES DEL RECLUTAMIENTO

1. Elaboracion de directrices (pofiticas) de reclutamiento, que describen los

Propositos y objelivos del jele en el reclutamichio.

2. Organizacion del reclutamiento y delegacion de autoridad y responsabilidad

apropiadas a esa filicron.

3. Listas de Jos requisitos necesarios palsa /a fierza de trabajo.

4. Descubrimiento de nuevas fuentes de reclfidfamiento de recursos Aumanos.

3. Ulilizacidn de medios y téenicas pala alraer aguellas liuenles de rectufsos

Bumanos.

6. Evaluacion de programas de reclutamiento con los objetivos y los resullados

alcanzados.
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ETAPAS DEL RECLUTAMIENTO

LA ETAPA DE INVESTIGACION:

1. Exdmen del mercado de trabajo, con miras a la veriicacion.

a) Nimero probable de personas, del Upo que se necesita.

b) Niveles salariales del cargo, en diversas partes del pass.

¢) Consultas a las empresas que lengan empleados de este tipo.
d ) Conocimicnto de las fuentes de la mano de obra buscada.
¢) Centio de preparacion y de formacion de personal.

1) Productividad generalinenic presentada por ese lipo de empleados en /as

diversas einpresas.

2) Area gue debe cubrir el reclutamicnto (mercado Jocal, regional, efc.), para la

probable oblencidn de la mano de obra buscada,

2 Determinacion de las necesidades del personal, mediante el estudio de:

a) Fluctuacion normal del personal, en fos diversos catgos de la empresa.

B) Posibilidades de expansion de la empresa o de algin departamento, por

aumento o por transformacion de los métodos de trabajo.

) Retiro del personal cesante por promociones enfermedades, Jubtlacion, etc.

3. Listado del tjpo y de las caracterfsiicas del personal buscado.
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LA ETAPA DE EJECUCION:

1. Laépoca en gue se efecutard ef reclutamienio.

2. Eldrea que el reclutamiento debe incluir (nercado focal, regional, elc. ).
3. Recursos que serdn ulilizados.

4. Sitros de divurfgacion de publicidad,

3. Nimero probable y tipos de candidatos que se deben de obtener.

6. Requisitos y exigencias que se deben hacer a los candidalos.

7. Condicrones y venlajas ofiecidas por ki enpresa.

8. Quicn, cudndo y dinde se recibfid a fos candidaros,

ASPECTOS DEL RECLUTAMIENTO

1. Qué tipos de trabajo deben de realizar.

2. Cudnias personas SOl Recesirias paid realizar el trabajo.

3. Cudntas personas existen en fa organizacidn actval y qué habrlidades pueden

5 aplicaral nuevo miento.

4. Ddnde se deben buscar (firera de fa organizacidn), las habridades necesarias.

3. Cutal es fa situacidn del mercado de (rabajo total y como penetrar én é,



EL PROCESO DE RECLUTAMIENTO

La iniciativa del proceso de reclutamicnto depende de la decision de 1
linea. En otras palabras, el diyano de reclutamiento no liene autoridad de efectuar
cualquier aclividad de reclutamicnto sin la debida toma de decisiones de parte del diga-
n0 que posée el puesto vacante. Como el reclutamiento es una fiuncicn de stafll sus actos

dependen de una decision de 1 linea, que es oficializada medinte uma especile de orden

de servicio, generalmente denominada requertmiento de empleado o re-
querimiento de personal. (ver anexo 8 ). Se trata de un documento que debe ser pre-
parado y firmado por el responsable gue pretende lenar afedn puesio en su de-

partamento o seccion. Los detalles que se anotan en ef documento dependen del grado
de sofisticacion existenles en el drea de recursos humanos; mientias mayor sea la solistic-
acion, menores serin los detalles que el responsable del argano enitente deberd lenar en
el documento. A/ reverso del documento se puede mcluir un meresante esquema
de control de los actos ya efecutados respecto del reclutamiento existente en ef drea de

recursos humanos y del reguerimiento mismo. (ver anexo 9 ).

De acuerdo con la empresa, la requisicion de personal puede lfener una
LAMAICION ESUAOIdINariamentc variada, sean sca pard reemplazar a un fURcionario o

para aumentar la ndmma de personal.

£ este caso, se evive, generalmente, no solo la dotacidn de una partida
axtia-presupuestas, que cubra el salario def empleado que se vinculard, sino /a autorizacion
superior para que la seccion de reclitamicnto pueda verificar si hay candidatos en
reseva (0 sea, s hay candrdalos para ejercer este carvo que estén en ef archivo, o sihay
‘4 posibrfdad de vna promocion interma), o sise necesita buscarlo en aleuna firente

proveedora.
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MEDIOS DE RECLUTAMIENTO

Cuando se necesila una Persona Para OCUpar Una vacanie oreanizacional,
ésta debe venir dentro de o liera de la compaiifa. Algunas empresas prefieren reclutar
personal dentio de /i empresa, ya que esto ayuda a fa moral, la lealtad y la motivacion de
los trabajadores. Olras corporaciones prefieren reclutar del evterior para impedir /a

unifornnidad y esimmalar nuevas [ormas de pensamienio,

EY mercado de recursos humanos presenta las fientes mids variadas de
recursos humanos, que deben ser diqgnosticadas y localizadas por la empresa que pasa a
nflufrias, mediante una muliplicidad de técnicas de reclutamiento, tratando de atraer

candrdaros para atender a sus necesidades,

Se verilica ltambicn que el mercado de recursos humanos estd constituido
por un confunto de candidatos que pueden estar ocupados o empleados (trabajando en

afpuna empresa) o disponibles (desempleados).

Los candrdatos ocupados o disponibles pueden ser reales (que estén
buscando empleo o prelendiendo cambiar de empleo), como potenciales (que no estin
interesados en cambiar de empleo). Ocurre que los candidatos ocupados, reales o

porenciales, estin lrabafando en alguna empresa, melusive en £ nuesta.

El reclutamiciiio se denomina externo cuando aborda candidalos reales o
potenciales, disponibles u ocupados en otras empresas, y su consecuencria es un mput de
recursos fumanos. Se denonupa mierno cuando aborda candidalos reales o potenciales
ocupados dRicanente en /a propli empresa, y su consecuencia es ef procesamiento de

recuisos Humanas. (ver anevo 10 ),
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SISTEMA DE RECLUTAMIENTO INTERNO

£ reclutamicn(o faterno ocurre, cuando hablendo deferminado el cargo,
la empresa lrata de lenarlo mediante la promocidn de sus empleados (movimiento
vertical) o transferirlos (movimicnto horizontal) o abn transferirlos con promocion

(movimiento diggonal). Puede imcluir:

* Transferencia de personal.
* Promociones de personal,
¥ Transterencias con promocion de personal,

¥ Programas de desarroflo de personal, y

*

Planos de ‘protesionalizacion” (carreras) de personal.

£ reclutamiento interno exige upa fnlensa y continua coordinacion e
integracion de la seceion de reclutamiento con las demds secciones de la empresa, e

incluye varios sistenas.

£5 asf como el reclutamiento interno exige ef conocimiento previo de datos

refacionados con fos otos subsisicmas, tales comao.

a)  Conocimrento de fos resultados oblenidos por el candidato interno en s pruebas
de seleccion que se somele cuando ocurre su mereso el la Oranizacion Y en los test
psicoldeicos de personalidad,

&)  Conocimicnto de fos resultados de las evaluaciones del desemperio del candidato

mtemo.

¢) Conocimiento de los resullados de los programas de entrenamrento y de

perfeccionamrento en los cuales participd ef candidato mierno.
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d) Evdmen de los andlisis y descripeiones del cargo actual del candidato interno y def
cargo que se estd considerando, con el objetivo de valuar la diferencia entre ambos, y

105 requisitos adicionales que serdn necesarios.

e) Evdmen de los plnes de carreras o planes de profesronalizacion, con miras a
veriicar la tiayvectoria mids adecuada del ocupante del cargo considerado, antes y

después de asumirio.

f) Veridficacion de las condiciones de promocion def candidalo interno y de susiitucion.
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VENTAJAS DEL RECLUTAMIENTO INTERNO

* £ mds econdmico para a empresa; ya que evita gastos con anuncios én fos periodicos o
Jos honorarios de las empresas especializadas en reclulamiento, los costos de atencion a
1os candidatos, fos costos de admision, los costos de mntegracion del nuevo empleado,

el

* LBy mds rdpido; dependiendo de la posibilidad del empleado a ser transferido o
promovido de inmediato, evita ks demoras frecuentes del reclutamiento externo, la
expectativa del dia en que sea publicado en el perigdico, fa espera de los eandidatos, la
posibilidad de que ef candidalo escogido tenga que trabafar durante el periodo de
aviso previo (preaviso) en su actual empleo, la demora natural del propio proceso de

adimesion, el

* Presenta mayor mdice de validéz y de seguridad; pues el candidalo ya es conocido,
evaluado durante cierlo periodo de tiempo y sometido al concepto de los jeles
directos; no necesila, en la mayoria de las veces, de un periodo experimental, de
mlegracion y de imdueeion a la organizacion, o de informaciones amplias al respecto. Ef
margen de error es reducido, gracias al voldmen de mformaciones que la empresa

generalmente reine respecto de sus fincionaros.

¥ Es una fuente poderosa de motivacion para enipleados, desde que estos vislumbran la
posibilidad de ascenso dentro de lr ofganizacion, gracias a las oportunidades ofiecidas
2 GUIENCS Presentian Condicrones para una fiulura promocion; cuando una empresa
desarrolla una politica consisiente de reclutamiento mierno, estimuli junto . su personal
la actitud de constanic auto-perfeccionamiento y de auto-evaluacion, en ef sentido de

aprovechar 1as oporiunidades de perfeccionamiento o alii de crearlas.

* Aprovecha las mversiones ya clectuadas por fa empresa en [Ermnos de entrenamiento

Y de perfeccionamicni(o de personal,

* Cuando es bien implantado y administrado, desarrolla wn sano espiritu de competencia
entre el personal, tenfeldo en cuenla que las oportunidades serdn ofiecidas a quienes

realmente demuestren condrcrones de mereceriis,
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DESVENTAJAS DEL RECLUTAMIENTO INTERNO

* Evjge que los nuevos empleados fengan condiciones de potencial de desarrollo para
que puedan ser promovidos, por lo menos, a aleunos aveles superiores al cirgo gue
desempenan y suliciente motivacion para legar alld: si'la organizacion realmente no
ofiece oportunidades de crecimiento en el momento adecuado, se corre el riesgo de
frustrar a los empleados en su potencial y en sus ambiciones, 1o cual 1ae consecuencias
diversas como la apatia, el desinterds, o ain, la desvinculacion de fa OLLanizaclon, para

aprovechar las oportunidades que se le brindan aliera,

* Puede crear un conllicto de fntereses; pues, al explicar fas oportunidades de
crecimiento dentro de la organizacion, tende a crear una actitud negarva en los
EIMpIeados, que por no denostiar condiciones; no realizarin aguellas oportunidades;
cuando se trata de jeles que durante largo tempo no tuvieron nimgiin ascenso dentro
de la ogamizacion o que no ticnen potencial de desarrollo para subrr mids alli de la
posicion que ocupan, estos pueden pasar a ocupar 10s cargos subaltermos con personal
de portencial limitado, con el objetivo de evitar una futura COmpelencia para nuevas
oportunidades, o entonces pasar a ‘sofocar” el desempesio Y las aspiraciones de los

Subordimados cuando nolan que, en el firliro podran sobrepasarios,

* No puede hacerse en términos globales dentro de la organizacion, el reclutamiento
mterno solo puede hacerse a medida que el candidato interno a una substitucion esté
efectivamente en condiciones de feualarse, por lo menos, a corlo plazo al antiguo

ocupanie del careo.
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SISTEMA DE RECLUTAMIENTO EXTERNO

£l reclutamiento exierno, cuando habiendo deferninado Iz vacamnle, fa
organizacion trata de llenarfa con personas extrarias , o sea, con candidalos externos que
son alra1dos por las écnrcas de reclutamicnto aplicadas. FI reclutamiento externo recae
Sobre candidalos reales o polenciales, disponibles o colocados en otras organizaciones § 4

puede mvoluciar una 0 mds de las siguientes (écnicas;

* Consultas a los archivos de candidatos que se presentaron ESPORANEAmeEnie o en olros

reciutamrentos;
" Presentacidn de candidalos por parte de hos fincionarios de la empresa,
* Fancartas 0 anuncios en la porierfa de la enpresa,
¥ Contaclos con sindfcatos y asociiciones de clase;

* Confaclo con uwniversidades, escuelis o agremiaciones  estudiantiles, directorios

academnicos, centios de inlegracion empresa-escuel, efc,
* Conferencias y charlas en universidades y escuclas;

* Contacto con otras empresas que actiian en el mismo mercado en (Erminos de

COOperacion mutia,;
* Anuncios en perrddicos y revistas,
* Agencias de reclutamienio;

¥ Viajes para reclulamiento en olras ejvdades,



Las téenicas de reclutamicnito Ja citadas son los métodos a través de Jos
cuales, la ofganizacion enfoca y divulga la evistencia de una oportunidad de trabajo, junio
a las firenles de recursos humanos mias adecuadas. Son lambren denominadas vehiculos
de reclutamiento, ya gue son fundamendazlmente medios de comunicacion Asf como
andica ef anexo 11, hay varias (écnicas de enfoque del mercado de recursos humanos, La
eleccion de una o varias (écnicas de reclutamiento jnvolucra necesariamente los sjguientes

aspectos:

a) Delerminacion de las necesidades de personil

b) Localizacion de las fiuentes de mano de obra,

<€) Epoca en que se debe reclutar y el tiempo disponible.

d) Especilicaciones de los cappos Y CXGENCIas en cuanio a ocupanies,

€) Franjas salariales y ventags que se ofieced,

) Costos de la técarca de reclutamiento por calidad peritida.,

&) Rapidez refativa de la (écnica de reclutamicnto POrUILencia solfcitads.
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CARACTERISTICAS DE LAS TECNICAS

- Consulia a los archivos de los candidatos »

E£5 miteresante catalogar a los candidatos por orden allabelico, considerandose el sexo,
1os rasgos de edad y otras calificaciones importantes. Lo fundamental es que la Enmpresa
lenga siempre las puerias abrertas para recibir a los candidalos que se presenten
expontaneamente. £l reclutamiento debe ser una actividad continua e mnlerrumprda, gue
ferdga por obeto mantencr una resenva de candidatos para cuando se presente una

eventualidad,

= Presentacion de los candidatos por parte de los fincionarios de la empresa.

£5 un sistema de bajo costo, alto rendimiento ¥ bafo indice de tiempo. Realmente este
Sistema refirerza /1 organizacion mlformal Y fes da condiciones de colaborar con [

OIPARIZICION fDrmal,

- Avwisos en fa porterfa de la empresa:

£5 un sistema utilizado generalmente para carpos de bajo nivel. Es de bajo costo, pero
su rendimiento y rapidez en los resultados depende de fa focalizacion de la CIpresa,
proximidad de los lugares donde haya movimento de PErsonas, proyimidad a las fuentes
de reclutamienio, visualizacion ficil de los anuneros, licriidad de acceso, et Ja que en

este caso el medio es estdtico, y ef candidato va hacia &l tomando 3 ficiativa,
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- Coniaclos con sindicalos y asocriciones;

Adn cuando no presenten gran rendimicnto, lenen la venlija de mcliir a otras

organizaciones, sin que eflo efeve fos costos,
- Contactos con las Universidades;

Algunas  empresas  desarrollan  este  sistema contimuamente, como propaganda

aistitucronal para identificar la presentacion de los candidaos.
- Conferencias y Charlas:

Se utiliza para promover la empresa y crear una aclitud £ vorable, relatindoles fo gue es

2 organizaclon, sus objelivos, su estructura  las oportunidades de trabajo que ofrece.
- Conlacto con olias empresas:

Esto funciona a travds de una cooperacion mutua entre las enipresas, lfesando en

agunos casos a formar cooperalivas de reclutamiento,
- Anuncios en perigdicos y en revistas:

E5 considerado como una de las técnrcas de reclutamiento mds eficientes para atraer
candidalos. £ mds cuantitativo que cualitativo, porque se dirjge & un piblico general y su

discrimmacion depende del grado de selectividad que se pretende aplicar.
- Agencias de reclutamiento:

Con el fin de ayudar a las empresas pequenas, mediaras o grandes ha surerdo una
Infipidad de oreanizaciones especializadas en ef reclutamiento, las cuales cobran wna
cuota correspondiente a un salario del empleado admitido por sus servicios de

reclutamienio.
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La mayoria de las veces, estas técnicas de reclutamiento SOR Bllzadas
combimadamente. Los Liclores costo y lienpo son extraordinariamente anporiantes en ka
seleccion de la técnica o del medio més indicado para el reclutamicento externo. De modo
general, tal como lo muestra ef anevo 12, cuando mayor sea la limitacion de trempo, o sea,
CUGRIO MAyor sea [ urgencit para reclutar ef eandidato, mayor serd el costo de la técnica
de reclutamiento. Pero cuando ¢f reclutamicnto es aplicado de manera continua y
sistemdlica, la organizacion puede disponer de candidatos a un menor costo de

procesamento.

£ cuanto a la direccion del mensaje al mercado de recursos Rumanos, las
técnicas de reclutamiento externo pueden ser clasificadas de acuerdo con fa Permanencia
de su inlluencia (duracion de la influencia o tiempo mercadoléenico) y la amplitud de su

mfuencia (extension de la mfluenci o espacio mercadoléenica).

Dentro del sistema de alimentacion de recursos humanos sobresale una
figura de trasendental importancia : Ff reclutador:. En cualguier organizacion, no Import
el tamano, el estifo de administracidn o la forma de reclutar, fa fivura def reclutador
sobresale como un elemento findamental del sistema. GCeneralmente presenia al
reclutador como un indiiduo mteresado en aspectos humanos, que trenen ficrlidad de
CAPIESIT, Capacidad para lansmilir una mnagen sumamente positiva de fa empresa, Por lo

que un buen reclulador debe poseer fos sjguientes requisrios mdispensables:
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a) Capacrdad para aprender fos (rabajos realizados por los diversos cargos y reconocer

las habllidades necesarias a sus trabajadores.

b) Capacidad pata asimilar rapidamente ¢/ lenguage de la ofganizacron, su politica, su

lecnologla y sus necesrdades,

¢) Capacidad para retener, reconocer e nterpretar las politicas, los problemas y la

L ppologha de los cargos, los aspectos positivos y HNCLIVOS dE OI1AS O1ganizacrones,
d) Gapacidad para lrabajar dentro de una situacion relativamente confusa,

e) Competencia interpersonil,

£n realidad, una empresa nunca hace el reclutamiento interno o ef
reclutamiento exierno, Un sistema debe de complementar al otro, ya gue al hacer un
reclutamiento interno, ef mdividuo desplazado en su PosSIEion actual. Si es reemplazado

porotio empleado, el desplazamicnto produce tuna vacante que necesitd Henarse.

Cuando se hace el reclutamiento interno, en algiin punto de fa
O[FARIZACITN Suge SIempre und posicion gue debe Serocupada, medrante el reclutamiento

CYICINO, 4 [NCAOS GUE ESIE CALYO SC CANCElIdo.

Por otro lado siempre que se hace reclutamiento externo, aledn desalio,
alguna oportunidad o algin horizonte debe oliecerse al nuevo enipleado, sopena de

buscar desalios y oportunidades en otrm oraanizacion we le parezca mefor,
-/
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SISTEMA DE RECLUTAMIENTO MIXTO

£ reclutamicnto mivto, o sea, aquél que abarca tanto fuentes internas
COMO exlernas de recursos humanos, ef reclutaniiento mivto puede ser adoplado en tres

alternativas de sistema.:

a) lnfcialmente utilizan reclutamicnto externo, seguido de reclutamiento mtermo, en caso
de que aquel no presente resultados deseables. Al o CRCORIAL CAndIdaros externos a
la altura, promueve su PIORIO personal, sim considerar al comienzo, 1os criterios sobre

138 calificacrones necesarizs

b) Utiliza el reclutamicnto externo y ef reclutamicnto fterno, concomitantemente. Es el

€aso de la empresa mds preocupadia POrSUplir ia vacanite exisiente.

¢) Uliliza imicialmente ef reciutanicnio MRLEINO, seeuldo del reclutamiento evierno, en caso
de que 1o presente resultados deseables, La empresa da prioridad a sus empleados en
la disputa de las oportunidades existentes, No encontrindose candrdalos de aftura,

apelaalreclutammicnto externo.
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DOCUMENTOS UTILIZADOS

Cada  organizacion  diseiard  los  documentos de acuerdo 4 sus
necesrdades; existe fevibilidad en fa elaboracion  en fos datos contenrdos en dichos
documentos ya que de esta manera la OLganizacion aprovechard al mavimo la mformacion

requersda.

A contmuacion se muesira un ejemplo de estos documentos:

) Ficha de entrevista de reciutamiento, donde son resaliados 1os motivos

del no aprovechaniento de los entrevistados. (Ver Anexo [3)

b) Ficha de control de reclutamiento. Constan en este controf fas fuentes
de reclutamicnto y los motivos de no aprovechamientio de /[os
resullados.(Ver Anevo [4)

€) Ficha de entrevista de reclutamrento, en la que se discrimman fos
requisitos exjpidos a los candidatos F St respeciiva  clasificacron,
(Ver Ancyo 13)



VENTAIJAS DEL RECLUTAMIENTO EXTERNO

* Trae Sangre nueva® y experiencias nuevas a fa organizicion. Con el reclutamento
EXIELNI0, [3 Organizacton come un sistema, se mantiene actualizada con ef ambiente

externo y actualizada de lo que ocurre en otras empresas.
Y

*Renueva y enriquece los recursos humanos de fa CrEQLIZACION, principalimente cuando g
politica es admitir personal con experiencia sgual 0 mejor que fa del personal existente

en 1 empresa,

" Aprovecha las inversiones en preparacion Y en desarroflo de personal efectuados por
Olras empresas 0 por los propios candidatos, Esto no signiica que la empresa deje de
lhacer esas inversiones de ahi cn adelante, sino que ella dislinia de inmediato el retorno
de fas inversiones ya efectuadas POr otros. Tanio es asi, que muchas empresas prefieren
recluiar externamente, pagando salarios mds efevados, exactamenise Para evitar gastos
adicionales de entrenamicnto y desarrollo Jy obtener resultados de desempero a corto

plazo.
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DESVENTAJAS DEL RECLUTAMIENTO EXTERNO

¥ Generalmente es mds demorado que ef reclutamiento interno. El perfodo de lempo
empleado en ef reclutantiento externo vari no solamente en funcron del nivel ferdrguico

def cargo considerado, sio tambicn de otros fictores como:

a) Area de actividad o Upo de especializacion def earpoy

b) Fuentes de reclutamiento escogidasy

¢) Vehiculos de reclutamiento escogidos;

@) Local donde estd situada la empresa,

) Situacion del mercado de trabajo el mercado de mano de obray y

Q) Politica de personal adoptada por lr empresa b mds espectlicamente, la politica de

recfutamenio.

Ast mientras mids clevado sea el cargo, con mayor anticipacion deberd
adoptar la empresa ef requerimiento de caipleados, para gue la seleceron de reclutaniento

70 Sea presionada por los liclores tiempo y urgencia en fa PIESCRLACIUN de Sus Servicios.

*E¥ mids caro y exige mversiones y gastos mmedialos en FIUACIOS, diarios, honorarios de
agenclas de reclulamiento, gastos operacionales refativos a salirios ¥ eRCargo sociales de

equipo de reclutanmiento, material de olicina, Lormlarios, efc.

" En principio, es menos seguro que el reclutamicnto inferno, pues fos candidatos
CYIEInOs Son desconocdos, provicnen de orjgenes y lrayectorias profésionales que la

CIIPIEsa 10 puede verificar y contirmar con evactiiud,



* Cuando monopoliza fos cargos y las oportunidades deatio de fla empresa, puede
frustrar al personal que ve las barreras, fuera de su control, para su creciniiento
profesional. Los empleados pucden percibir el monopolio del reclulamicnto externo

como una poritica de destfeallad de la empresa para con su personal,

* Generalmente afecta la politica salarial de la empresa, mfluyendo en los promedios
S213riales mieros, principalimente cuando i oferta y la demanda de recursos Humanos

estdn en siuacion de desequilibrio,

CONSIDERACIONES DE RECLUTAMIENTO

Hay un crerto mimero de factores gue afectan fas practicas de
reclutamento de muchas organizaciones. Las caracleristicas del solicitante son
mportanres. Debe considerarse ef lema de buscar un aspiranle merno o exiermo.
Recientemente, la obljgacion de la responsabilidad social para los grupos en desventaja
ha hecho que las decisiones de empleo sean mucho mds dificiles. Ademds la Legislacion
Federal, las ordenes ejeculivas, las normas estatales de empleo y varias politicas de
personal organizacional mfluyen en las accrones del proceso de empleo. Todos estos
lactores hacen que el reclutamicnio def empleado sea una fincion mucho mds complicada
de lo que parece a sauple vistt, Como s empresas evaluan de manera distina estas
consideraciones, las pricticas y polfticas de reclutamiento se desvian mucho dentro y
entre diversas ofganizaciones. Come ya se mdico, mientras fa "fuentes” de reclutamiento
proporcionan oportunidades de reclutamiento, las ‘tonsideraciones"” son faclores gue

POdTian restringir ef potencial de reclulamiento de cualguier orsanizacion.
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RECLUTAMIENTO

FUENTES

CRITERIOS

1. Direcciones de los colegios.

2. Publico general.

3. Avisos y concursos sobre
trabajos.

4. Sindicatos laborales,

6. Asociaciones profesionales.

5. Agencias privadas de empleo.

7. Agencias piiblicas de empleos.

1. Guias de agencias,

3. Ordenes ejecutivas.

4. Legislacion federal.
5. Nepotismo.
6. Responsabilidad social.

7. Leyes estatales.

2. Calificaciones del solicitante.
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SELECCION DE PERSONAL

La importancia de la seleccivn, radica en que este proceso, es
caraclerlsirea inherente de fos seres humanos. Tradicronalmente ha sido un requisito para
escoger, desde fos albores de su existencis, al hombre mds apto para una actividad
especitica. Ejenplo: La depuracion raciil de Jos espartanos (hombre de mayor lafla para

las milicias)y la preferencia de fos esclavos de color para los trabajos rudos, etc.

Despucs de iniciada fa revolucidn mdusirial en [las OLZRNIZACIONES
lucrativas de seleccion de personal se hacla por parte del supervisor basindose solamente
en observacrones y dalos subjeltivos, y puede decirse que era mivitiva, como gue se
CIECIUA [0david en muchas organizaciones; S CMDAIYO, €5 Recesario recordar que
muchos recursos fhumanos (habilidades, inteljgenci, inierds vocacionales, efc.) no son
apreciables a simple vista, por lo cual se hace necesaria una seleccion téenica de personal

que emplee metodos por psicoiogos y adminssiradores,

£ el drea laboral, es hasta principios de este sfglo cuando se infcia dicha
sefeccion récnica y, partfcularmente, es la primera Guerra Mundial fa gue plantea /a
necesrdad de seleccionar grandes conglomerados de mdividuos destinados a tareas
especilicas, valicndose de fas aportaciones clentilicas logradas hasta esa época en

diversas ramas del conocimiento que tienen por objeto de estudro al honibre,
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£ la actualidad, ef enriguecimiento de lales aportaciones ha permitido
que las récnicas de seleccion de personal tiendan a ser menos subjelivas y mas relinadas.
Dererminando los reguerimientos de los recursos humanos, acrecentando las fuentes mds
electivas que permiten aflegarse a los candidatos idoneos, evalvando potencizlidad
Lisica y mental de flos solicitantes, asi como su aptitud para el rabajo; utilizando para eflo
una serie de 1écnicas, como fa entrevisia, las pruebas psicoldgicas, los exdmenes médicos 4

olros medios.

La sefeccion de personal no es una novedad; constituye una de las dreas
qUE, Clt EEIRNIIOS Fenerales, prescili mayor uniformidad en s distinias OreanIzaclones y
es un tema de los mds divulgados [ sin embargo y a pesar de la aseveracion anlerior,

resulla lambrén uno de los remas menos comprendrdo.

SELECCION :

£y la efeccion de la persona adecuada para un puesto adecuado y a un
Cosio adecuado que permita ki realizacidn del trabajor en el desempeiio de su puesto y ef
desarrollo de sus habilidades y potenciales a fin de hacerlos mds satisfactorio a si mismo ¥
a la comunidad en gue se desenvuelve para contrrbuiy;, de esta manera, a los Propdsitos de

12 organizacion,

Como paso previo a la seleccion (denica de personal, resulta obligado
conocer /a filosofia y propdsitos de la organizacion, asi como los objetivos generales,
departamentales, seccionales de la misma. La valoracion de los resultados existentes yia
planeacidn de [os que van a ser necesarios para aleanzar esos obyetivos, y que comprende

la determinacion de fas necesidades presentes y filuras en cuanto a cantidad "y calidad,
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Se estd seleccionando personal para una QLEANIZACION Y N0 Para una lareq
0 puesto especiifco. Ese proceso ticne lugar en un momento del desarrollo de i

personalidad def individuo y de la dindmica de una organizacion.

£ frecuente encontrar en la priclica que la seleccion se efectua teniendo
en mente un pucsto especilico y perdiendo de vista a loda fa organizacion.
Independrentemente de la validéz de I aseveracion fnmediata anterior, se precisa 1a
TESPUESLA @ 13s IICITOLNIES que a continiacion se plantean y que permitirdn defintr fos

criterios de seleccion de personal para la organizacion en partrcatar:

A qué nivel se va a sefeccionar? (ejecutivos, empleados, obreros).
» Qué requisitos exige cada puesto para su desemperio eficiente?
Qué probabilidades de desarrollo y promocion pucde ofiecerse a os candidatos?
Cuidles son las politicas y limitaciones contractuales?

- Cudles son las posibilidades de sueldo y presiaciones de la OFPaNZACIon en refacion al

mercado de lrabajo (zona, compelencra, ramo mdusirizl simifar)?
Hay sulicientes candidatos o va a limitarse a colocarios en mejor forma posrble?
. Seestd seleccrionando a los mds apilos o descartando a los menos dlies?

Se busca al mejor individuo o fa homogenizacion del Lrupo de traba/o’?, erc.
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BLasdndose en las consideraciones anteriores, puede alirmarse que con
frecuencia se hace mds meapré en fa técnica que en la capacidad profesional que regurere
la sefeccion de personal, la cual solo es factible con un CRLICHANIENIO ¥ SUPEIVISIOn
adecuados que asegure que estin satisficiendo las necesidades presenies y fituras de fo

2143 valioso que l1ene la Organizacion: sus 1ecursos humanos.

Habiendo aclarado que el sistema técuico de fa seleccion de personal va a
CSIAr MALIZado por fa SIuacion y caracleristicas patticulares de la organizacion de que se
lrate, asl como de los recursos disponibles se hace una exposicion general de dicho
proceso, se sefialan lodas las aplicaciones técnicas y decisiones que reviste: desde fuego,

Cada organizacon debe adaplar en su proceso a sus Propias necesrdades.



PRINCIPIOS DE LA SELECCION

COLOCACION:

FParte de la larca del seleccionador es tratar de incrementar los recursos
Aumanos de fa organizacion por medio del descubrimiento de habilidades o aptitudes de
los candidatos en su propio benelicio y en el de [a organizacion. Srun candidalo no tiehe
las  habiidades necesarias para un  deterninado  puesto, pero se le considera
polencialmente un buen prospecto €5 necesario descubrir otras habilidades, fas cuales
puedan ser regueridas en otra parte de i organizacion o en otra ocupacion dentro de la

Msma.
ORIENTACION:

£En caso de que no sea posible aceptar a un candidalo, es mporiante
orrentarlo; es decir, direlrlo hacia otras posibles faenies de empleo (fo cual implica un
mrercambio de mformacion a este respecto enlre diversas orvanizaciones, o
cenlralizacion de ellas en m:.; oficina dedicada a esta larea; asi como la necesrdad de que
¢/ seleccionador se convierta adenids en un experto en mercado de trabafo, en adicion de
dominar [as 1écnicas de sefeccrdn); o hacia ef meremento de sus reciisos a (raves de una
escolarrdad adecuada; o hacka la solucion de sus problemas de salud, en caso de que ésta

sea [a causa de la no aceplacion.

En la practica, sucede fiecuentemente lo contrario. Es muy comin que si el
candidalo no es considerado adecuado, senciflamente se fe mrenta y se le diga gue su
selicitud serd estudiada y que despucs se fe avisard el resultado. Queda desde luego, a la
propia habilidad del seleccionador reafizar esta orfentacion para gue sea adecuads, i

menoscabar [0S prineiplos 1icos Necesarios.
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ETICA PROFESIONAL:

87 10 es aceplado ef candidalo, si'se le coloca en un puesto para ef cual no
liene Hadbrlidades; para el cual ticne mds eapacrdad de [ necesaria, elc., Son crreunstancras
que pueden converliise en ficnies de fiustraciones para el candidato y que, por anfo,
puede minar su salud mental y la de su lunilia y alectar negativamente a la organizacion.
£s smpresindible, pues, que ¢l seleccionador lenga plena conclencia de que sus
actividades pueden afectar, a veces delipitivamente, la vida de otras personas. Es esta

una gravisima responsabilidad,

ELEMENTOS DE LA SELECCION TECNICA

Lara cumpliy con una pesada responsabilidad es necesatio, entonces, que
las decisiones esién [fundamentalmente sobre (denicas ldgicamente estructuradas,
Ssjgutendo un procedimiento cientifico. Las corazonadas, las intuiciones y fla buena
voluntad no pueden suplir a los instrumentos cientificos para gue el seleccionador cumpla

con su responsabifidad profesionil y fumana.

VACANTE :

£l procesa se el cuando se presenta und vacanle, cuya definicion lireral
&s” puesto que no tiene {itilar. Se entrende coma tal fa disponibilidad de una tarea a
realizar o puesto a desempenar, que puede ser de nueva creacion debido a imposibilidad
femporal o permanente de la persona que lo venia desempenando. Deberd estudiarse fa
posibilidad de redistribucion del trabajo con el objelo de que dichas tareas sean
realizadas enlre el personal exisiente y, solo en easo de no ser posible, se solicitard que se

cubra.
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REQUISICION:

£l reemplazo y el puesto de nueva creacion , se notilicardn a través de ung
requisicion al Departamento de Seleccion de Personal, o a la seccion encargada de estas
funciones, sefalando los motivos gue fas estan ocasionando, la lecha en que deberd estar
cublerto el puesto, el tieimpo por el cual se va a encontrar; departamento, horario, turno y

sueldo.

ANALISIS Y VALUACION DE PUESTOS:

Recibida la requisicion de personal se recurrird al andlisis y valvacion de
puestos, con el obyeto de determinar los reguerimicntos que debe satisficer las Personas,
para ocupar el puesto eficientemente, asi como ef salario a pagarse. En caso de no existir
dicho andlisis y valuacion, deberd procederse 4 su elaboracion pata poder precisar que se
necesita y cuanio se pagard. Pudiera decirse gue una vacante es una preza Laltante de una
maquinaria. Sf 1o se tene idea de la forma de fa reficcidn ni de sus fiinelones, es
zmposible lenar ef hueco. Sjpurendo le metidtors, ef andlisis de PUESIOS y Su valuacidn nos

dice /a forma de fa preza que lilla y su valor.
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INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS:

Consiste en [a focalizacion en éf inventario de recursos humanos, de las
personas que, prestando actualimente sus Servicios en la organizacion, reunen los
requisitos  establecidos, lo cual permitird proporcionar elementos que conocen fa
organizicion, y de los cuales se conoce fa actuacidn que han tenido en el liempo que
venen de presiar sus servicios. Esto disminuird ef perfodo de entrenamiento y o mas
mporiante, conlribuird a mantener alta lr moral del personal que (rabaja en fa
organrzacion, al permitir que cada vacante sjgniligue la oportunidad de uno o varios

ASCENSOS.
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FASES DEL PROCESO DE SELECCION

Las elapas mds usuvales y e/ orden en que suelen emplearse ef conjunio de
medios téenicos de que nos ayudamos para lograr fa realizacidn del prinepio "Ef hombre

adecuado, para ef puesio adecuado” son las S[eurentes.

1. Hoja de solicitud.

2. Entrevistas.

3. Pruebas: Psicotdcnicas y/o pricticas,
4 lavestigaciones.

3. Exdmen Médico.

HOJA DE SOLICITUD:

ES como una cabeza del expediente del emipleado. Es para rechazar
amablemente a fos candidatos inhibiles a los que olfezcan algunas posibilidades, parece
conveniente pedirles que lenen la hoja, aleuna ver podremos quizd utilizarlos. Sirve

Lambien para cercrorarse, ‘a primeia visia " de Jos requistlos mas obvios y findamentales.



E56a2 hoja abarca bdsicamente datos personales (nomobre, edad, sevo,
esiado civil, registro federal de causan les, efe.) datos familiares; CYPEIICHCIA OCUPaclonal:
planes a corto y largo plazo. efc. Las solicitudes de empleo deberdn estar diseiadas de
acuerdo con el mivel al cual se estan aplicando. Es indispensable tener tres formas
diferentes: para nivel de cjecutivos, mivel de cupleados y nivel de obreros. De no ser
postble esto, resulta aconsefable lr elaboracion de una forma de solicitud senci/a,
aceesible a obreros y empleados, misma que puede complementarse con un curriculum
vitae para cfecutivos. Fs asi como determina si ef candidato reune los 7equLsHos minimos

(escolaridad, edad, etc.), para proceder a una entrevists,

ENTREVISTAS:

£5 una de fas mis valiosas armas de que dispone el administrador. La gue
se lace para complelar datos del solicitante (€onocida como entrevista de fondo) tiene

valor incalculable, solo que, como toda entrevista, vale fo que valea el entrevistador.

La entrevista inrcil, prefende "detectar” de manera Lruesa y en ef minino
de trempo posible, los aspectos mds ostensibles del candidato ¥ su refacion con [os
requerimicntos del puesto; por ejemplo: apariencia fisica, fcilidad de expresion verbal,
habilidad para relacionarse, efc, con ef objeto de descartar aguellos candidatos que de
manera mantiesta no reunen los requirimientos del PUESIO gue se prefende cubrir; debe
miormarsele tambien fr naturatesa det trabajo, ef horario, [a remuneracion offecrds, fas

presiaciones, a lin de gue &/ decidn si'le interesa seguir adelante con el proceso.
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DEFINICION DE ENTREVISTA:

£n sentido estricto se puede decir que la entrevista es una forma de
ComunIcacion mierpersonal, que ticne por objeto proporcionar o recabar informacion o
modificar actitudes, y en virtud de las cuales se toman determinadas decrsiones. En fa
adminislracion de recursos humanos se encuentia con mayor fiecuenicia la de seleccron,

de ajusre, de conffonlacion, de resolucion de problemas, de desprdo, et

Cada entrevista en particular ticne un objetivo especitico, ef cual debe
esiar predeferminado para poder precisar el procedimienio a segutr;, fa mformacion

previa requersda, el ambiente en ef gue se realizard ystr duraclon,

ENTREVISTA DE SELECCION:

ST Ja enlrevista es uni conversacion y tiene un objetivo, habrd de
considerarse que esto fmplica wna mlerrelicion entre dos mdividuos, entrevistado y
Enlrevistador, que van a efercer una aceion reciproca, aungue es uno de f0s nedios mas
antfenos para allegar mformacion del solicitante (¥ de hiecho durante mucho tiempo fire ef
dnico), sigue representando a la fecha un instirumento clave en el procedimiento de
selecerdn, fo cual miplica el conocimiento de diversas écnicas 2 alilizar en fas misma,
dependiendo de las caracteristicas del entrevistado Y oael mvel a gue se estd
seleccronando. Paralelamente, el entrevistador requiere, como profesional que es, un
adiestraniiento y supervisicsn adecuados y una avlocritica que fe perniria iy valorando los
Exitos y limitaciones en fa realizacion de lis mismas, Este entrenamiento J supervisicn
inclupe el conocimrento de si mismo, gue va a contribuir a la obfetividad, af valorar la
aformaciaon recibida, disminuyendo los prejuicios Y & contaminacton por limitaciones,

que fe son propias al entrevistador,
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La tarea del entrevistador es preparar el ambiente en gque se realizard la
entrevista y el cual puede condreronarse, dependiendo esto de fas caracteristicas de/
entrevistado que pretende conocer. En dicho ambiente se nclupe fla actitud del

entrevistador desde el momento en que recibe al solicitante.

Una actitud informal, prictica, "de mangas de camisa’] relafada, Licilita o
actitud positiva del solicitante: micntras que una aclitud agresiva, formal reservads,
puede ser deseable en otras circunstancias; o importante es precisar que clase de
reacciones desea provocar el entrevistador Y cuales son las que realmente estd

Lenerando.

TOPICOS DE LA ENTREVISTA

Los principales son:

¥ Comipletar o explicar los datos de la solicitud,

¥ Qué dirjgic al solicrtante a esa empresi,

¥ Quéespera encontraren su {rabaso.

* Q€ necesidades lene, carvas Lunmiianes, el

¥ Estructuracion lumilian inds detaliada qire en 3 solicitud,
¥ Quésueldo espera y qué trabajo le gustaria desemperiar,

¥ Cuales son sus aliciones principales Y SUS LUSIOS,



MODO GENERAL DE CONDUCIR LA ENTREVISTA

a) Conviene recibir fo mids amable que se pueda al candidalo.

b) lniciar fa pldtica haciéndole notar nuestio interés en [a entrevista y come [ratamos de

AIMORIZAr U FCTES nUesiro (un trabajador) con ef suyo,
¢) Procurar la sencillez y cordialidad con el fin de abiir en el entrevistado la conlianza,
d) Cuidar de enlrevisiar mds gue de ‘Ser entrevistado"
e) Garantizar, y realmenie buscar la leallad, el interds, el sporfo.

O Tratar de observar lo mejor que podamos, la persona del solicitante, sus reacciones,

culturs, presentacion, ele.

&) Cerrarla, anunceando que no podemos proporeionirie trabajo por tal o cual motivo, o

bren crtdndofo para ef sigarenle (rdmiie.
4) Hacer mmediatamente por escrito un resumen de lo observado. En la entrevista
conviene escribir lo menos posible.
Lo obtenido en la enlrevista son siempre "datos gue comprobar’, pero ain

asy; trenen gran valor,

108



109

PRUEBAS:

Las pruebas soun, pues, necesarias lanto para la seleccion como para £

dcomodacion del personil.

Podemos, ante lodo, dividirlas en pruebas de aptitud, de capacidad y de

leinpelamento-personalidad, Seaun se mvestauecs.

* Las cualidades en potencia, pero no desarrolladas que ef trabajador posce.

* Las cualidades ya desarrolladas que tiene, capaces de ser aplicadas de inmedialo & un

trabajo.

* Que estudien "La dindmica psiguica del sujeto en muy diversos niveles, con el fin de
CRCORIAT 13S (CRAEncias £enerales, 108 patrones de reaccion mds comunes, /2 estructirg
de las movilizaciones, los conllictos de tendencia, etc. (Tésis Sra. Martiez Negrete de
Herrera). E1 fin de estas dltimas es "ratar de predecer con la mayor certeza posible la
conducta del mdividuo en relacidn con su adaptacion al trabajo y su promocion

positerior”.

Fara que una prueba -o lest psicoldgico- pueda ser aplicado con évito, se

feguiere que esicn deleriiinadis su estaindarizacion, su conliabilidad 'y su validez.
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REQUISITOS PARA SU APLICACION EFECTIVA:

Los test psicoldgicos son una ayuda para la seleccron. Pero suponen pala

serdtiles.

1.- Contar con féenicas para su eslandarizacion, determmacton dae validez y confliabilidad,

Y para su adminisiracion.

2.-Fstar decidrdos, por ello a hiacer /48 erogaciones necesarias.

.- Seleccionarlos y aplicarlos con base en las cualidades que la especilicacion de puestos

SeRalen como necesario.

4.- Convencer a SUperiores y SIndrcalos de su utilidad.

S5.- No obstante su estandarizacion, conliabilidad y validez, no tomarlos como nlalibles,

Sino solo como "ndicios mey valiosos', pero gue deben comprobarse e la pracirca.

INVESTIGACIONES:

EXisten varios tpos de mvestgaciones estos son.

L-Zavestigacion de anlecedentes de (rabajo.

2.~ lnvestigacidn de antecedeni(cs penalcs.

F-fnvestipacion de [as cartas ae recomendacion.

d-fnvestivacion en el domicilio y famifia del solicitante.



EXAMEN MEDICO:

El exdmen médico se cofoca casi srempre al final de fas elapas de
seleccion, porque, para ser iitll, debe ser lo mds completo gue sea posible. Los fines gue se

persiguen al realizar €sie soi fos siguientes:

L.-Conocer sr el candidato padece enfermedades eonlae10sas.

2-Saber st tiene alguna enfermedad gue pueda ser una contiaindicacion para ef puesto

que se le offeceria,

J-Conocer si ef wabaador no sufie ya, af meresar al tabajo, enfermedades

profesionales.

4-Obtener indicios sobre la posibilidad de que ef trabajador sea un alcolidlico o

drogadicto.
.- Verificar si el trabajador tiene el uso normal y la agudeza requerida de sus senlidos.

6.-Buscar si no tiene ¢f triabajador aledn defeclo que lo predisponga a sulilr accidentes

de trabayo.

Z-Orientario sobre como puede curarse de sus enfermedades cronieas y prevenir /as que

pudieran ocurrirfe,
S-Investiear su estado general de salud.,

8- Servir de base para la realizacion de exdmenes periddicos al trabagador, para vigrlar su
estado de salud, corregir males gue pudieran miciaise s saberlo &, y corregir sus

enfermedades cronieas.

£ exdmen mddrco reviste una importancia bisica en las organizaciones, al
Lrado de ffegar a imnfluir en elementos (ales como la calidad de produccion, indices de
Qusentsmo y puntudlidad y, siendo un poco mds evienso, alecla los aspecltos de

desarrolle de dicha organizacion, con repercusiones 4l desarrello y progreso de un pas.



Todos estos argumentos han servido como apoyo legal, economico V
socral, para establecer una serie de reglumentos y politicas que tienden a proteger al
asprrante cuando ingresa a un trabafo, # grupo laboral que estd en funciones y, en ltima
instancia, a evitar el desperdjcio humano por nbicar al candidato en lrabajos que por su
naturaleza fisica no desempenard elicazmente al no satisfacer los requerimientos que

LECESItaN delerminar actividades.

£n resumer, en el proceso de sefeccion de personal debe tenerse en

cuenta en refacion al exdmen medico los spputentes punios.:

) La capacidad fsrea no es [gual en lodos los tabajadores

b) El tipo de trabajo requicre capacidad y habilidad especitica de determinados organos

€) Las condrcrones generales de fi 01ganizacion presuponen un riesgo paia L adguisicion

de entermedades profesionales. Todo ello es necesario para evitar:

*Ln mayor idice de ausentismo.

* La aparicion de enfermedades profésionales.

*La disminucion del rendimiento de trabajo.

* Bl peljgro de/ contagio de diversas enfermedades.
* Transtornos en la organizacion de la produccion,
* Deficit en fa calidad de sus productos.

* Menor calidad de produccion.

* Mds efevados niveles de cosios.

1:3.2



DECISION FINAL:

Con 13 mformacion ya recopriada, se procede a evaluar comparativamente
los requerimientos del puesto con fas caracteristicas def candidato. Esto se comunica al
Jete inmedialo o gerente de drea para fa decision final Es importante gue la toma de
decision final corresponda al fefe inmediato del firturo empleado, ya que él és ef directo
responsable del trabajo del futuro subordmado; ef departamento de seleccion de
personal debe asesorarfo. En casos especiales es convenrente reunir a los candidatos
sobre fos cuales va a recaer ki decision linal para que en una "prueba de situacion” se
valora fa habilidad de interrefacronarse, su reaceion ante fa presion, su manefo de
problemas emocionales, etc., fcilitando asi fa toma de decisiones, Cuando esta prueba no
és necesaria, se procede a fomar la decision final, comunicaria af candidalo ¥ a su
conlratacion. Se debe registrar a los candidatos que no fieron electos para considerarlos

PAra und fulura vacante, y Orientarlos para i mejor aprovechamrenio de sus rectrsos.
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CAPITULO V




CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO




INTRODUCCION

Por lo general las personas que se encuentran al frente de las empresas a
menudo piensan que no tenen liempo o que ‘no pueden darse el lujo” de capacitar a sus
empleados. Tl modo de pensar se basa en una idea burdamente falsa, si se considera
que los empleados constituyen en verdad el activo mds grande y valioso gue se tiene. De
hecho, todo recién ingresado oblicne cierta ‘capacitacion por parte de sus COMPANEros,
por lo que en términos de que lanto lrabajo debe levar a cabo, cuando y como evitar
equivocaciones” Lo que verdaderamente importa aqui es si se desea confiar enteramente
en estos mdicadores educalivos lan Informales y a veces negativos o si conviene mds
proporcionar un programa de capacitacion y adiestramrento perfectamente planeado ¥

Sistemalticamente organizado.

Cuando los empleados reciben capacitacion, en realidad puede decirse
gue estdn ‘creciendo” y al mismo tiempo, ayudando a crecer al negocio. De ello se
desprende que, sea que se lrale de un taller, una tienda al menudeo o un establecimiento
de servicio, simplemente no puede dejarse de entrenar a la fuerza laboral sobre una base

organizida, que meluya 4nto a elementos nuevos como antgios.
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DEFINICION DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

Existe un alto grado de conlfusion respecto al significado preciso gue

debe ddrsele a2 ambos (Erminos 4s! comno a4 orros asociados a los mismos.

CAPACITACION.

Proceso mediante ef cual se levan a cabo una serie sistemalizada de
actividades encaminadas a proporcionar conocimientos, desarrollar habilidades y
mejorar las aptitudes en los trabajadores, con el propdsito de conjugar por una parte /a
realizacion individual, que se reflejard en los ascensos dentro de fa organizacion, con e/

correlativo mejoramiento, y por la otra, con la consecucion de los objetivos de la empresa.

ADIESTRAMIENTO.

Accidn destinada a desarrollar /las habilidades y destrezas del trabajador,

con el propdsito de fncremeniar la eficrencia en su puesto de trabajo.
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DIFERENCIAS DE AMBOS CONCEPTOS

Las diferencias en estas definiciones se dan en dos niveles. Por una parte
en lo que se reficre a /as caracleristicas sujelas al desarrollo.; apiitud en gposicidn a
fhabilidades y destrezas, por otra pare ef propdsrio que és en fa capacriacion de un puesio
cualquicra en oposicion al puesto que se ocupa en el caso de adiestramiento, de esto se
puede deducir que ef adiestramiento se aplica ‘al puesto gue se ocupa”y la eapacriacion

4 otro diferente” a este.

DESARROLLO PROFESIONAL

£ la educacion que tiene por objetivo ampliar, desarroflar y perfeccronar
al hombre para su crecimiento profesional en deferminada carrera en la empresa, 0 para
estimular su eficiencia o productividad en ef cargo. Sus objetivos persiguen plazos mds
largos, para dar al hombre aguellos conocimientos que sobrepasan a los exigidos en ef
cargo actual y lo preparan para asumir funciones mds comple/as o numerosas. Esto se da
enl 1as empresas o firmas especializadas en desarroflo de personal Tambirén obedece a un
programa preestablecido y atiende 4 una accion sistemalica que persjgue fa adaplacion
del hlombre a /2 filosofia de la empresa. Es mds conocido como Desarroflo de Recursos

Humanos.
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OBJETIVOS DE LA CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

Hay muchas razones por las cuales las compailas mician progranas de
capacitacion y adiestramiento. Por lo general, /as razones para miciar un programa de
capacitacion del trabajador son similares a 10s propositos para infciar el desarrollo a nivel

administrativo. [Estos fines se refieren 4.
1. PRODUCTIVIDAD.

Las actividades de capacitacion y adiestramiento no solo deberian
aplicarse a los empleados nuevos, sino también a los trabajadores con experiencia, ya que
la mnstruccion puede ayudarles a incremeniar su rendimiento y desempefio en sus
asjgnaciones laborales actuales. Con frecuencia esto provoca un aumenio en /i
productividad operacional y en las uiilidades de la compaiiia,; y esto no es mas que vna
consecuencia logica de los programas de capacitacion y adiestramiento. Esto es mds
evidente con los nuevos empleados que lodavia no conocen las ormas mds eficaces para

realizarsu trabajo.
2. CALIDAD.

Los programas de capacitacion y AdieStramiento apropradamente
disefiados e implantados lambién pueden coniribuir a efevar /4 calldad de /a produccion
de /2 fuerza de trabajo, puesto gque cuando los frabajadores estan mejor mlormados
dcerca de los deberes y responsabilidades de su trabajo y cuando ffenen [0S
CONOCHNIENIOS NECESAITOS, SON MENO0S PrOPENsos a8 COMmEIEr EITOres costosos en el trabajo.
Como resultado, el avmenio de /a calidad puede evidencrarse en los productos o servicios

de la compaiiia y dentro del medio laboral menos tangrble de la organizacion.
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3. PLANEACION DE LOS R.H.

La capacitacion y adiestramiento del empleado puede ayudar a una
compaiiia a satisfacer sus necesiagades futuras de personal. Las organizaciones que tiencn
un buen programa de educacion inferna fendran cambios y ajustes laborales menos

drdsticos en el caso de alteraciones repentinas del personal.

4. MORAL.

£/ ambiente general suele meforar cuando, dentro existen programas
educativos aproplados. Esto obedece a muchas razones; ya que una cadena Infiniea de
reaccrones positivas puede orgginarse de los programas de instruccion bien plancados de

lacompaniia,

5. PRESTACIONES INDIRECTAS.

Lspecialmernite fos gerentes, consideran que fas oporrunidades educalivas
son parie del paguete total de remuneraciones del empleado y esperan que la compaiiia
pague programas que aumenten los conocimientos y habilidades del empleado. Muchas
organizaciones offecen programas especiales de capacitacion y adiestramrento como
teenicas de recluiamiento para alraer empleados potenciales altamente clasificados. La
elicacia de lales meentivos, en el futuro puede verse afeclada ya que se comienza 4

consrderar que lales benelicios son directos y por fo tanto son gravables.
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6. SALUD Y SEGURIDAD.,

La salud mental y la seguridad fisica de un empleado deben estar
directamente refacionadas con los esfuerzos de capacitacion y adiestramiento de una
organizacion; ya que la capacriacion adecuada puede ayudar a prevenmir accidentes
industriales, mientras gue un ambicnte laboral seguro puede conducir 2 actitudes mentales

mds estables por parte del empleado.

7. PREVENCION DE LA OBSOLESCENCIA.

Los esfuerzos continuos de capacitacion y adiestramiento del empleado
SO011 necesarios para manlener actvalizados a los trabajadores acerca de Jlos avances
actuales en sus campos laborales respectivos; ya que fomenia Ia miciativa y /a creatividad
de los empleados y ayudan por lo lanto a prevenir fa obsolescencia de los mismos.
La obsolescencia del empleado puede definirse como la discrepancia existente entre /3
destreza de un lrabajador y las exjgencias de su trabajo; siendo la principal causa ef

cambio tecnoldgrco.

8. DESARROLLO PERSONAL.

No todos los benclicios de los programas de capacitacion y
adiestramiento de una compania se reflejan en ésta misma unicamentc, sino que a nivel
personal los empleados tambrén se benefician individvalmente de esas experiencias
educativas. E50s programas le dan al participante una mayor sensacion de compererncia,

una gama mds ampiia de conocimientos, un sentido de conciencia, erc.
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FUNCIONES DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

I. FUNCION GENERICA.

Planear, programar, evaluar y controlar 1a capacitacion y adiestramiento

del personal de la organizacion.

II. FUNCIONES ESPECIFICAS.

a) Integrar grupos de planeacion, programacion y control para la elaboracion de
programas de capacrtacion.

b) Investjpar y diggnosticar necesidades de capacitacion y adiestramiento.

¢) Operar los programas de capacitacion y adiestramiento que correspondan a las
necesidades especificas de /as 4reas usuarias.

d) Evaluar los cursos de capacifacidn con €f fin de garantizar los de su aplicacion.

e) Dar seguimiento a los programas para manlener su sisfema permanente de

capacitacron al personal.

) Mantener actualizado al personal sobre las nnovaciones en mafteria de capacitacion

y adiestramiento.



LA NECESIDAD DE CAPACITACION

Al hablar de necesidades de capacitacion y adiestramiento se puede decir
que estos se reficren a las carencias que los trabijadores tienen para desarrollar su

trabajo de manera adecuada dentro de /la organizacion.

Por lo tanto la deleccion de estas necesidades deben ser un estudio
comparativo entre la mancra apropiada de trabajar y la manera de como realmente se

lrabaja.

A partir de esto es posible preseniar el conceplo de necesidades de

capacitaclion y adiestramiento a dos niveles:

1. Falia de conocimientos, habilidades manuales y actitudes del trabajador relacionados

con su puesto actual o futuro.

2. Dirferencias entre los conocimientos, habrlidades manuales y aptitudes que posee ef

trabajador y los que exggen su puesto actual o futuro.

Entonces podemos dectr que las necesrdades de capacitacion son.
* E7 vinculo entre los objetivos de 1a empresa y las acciones de eipacrtacion.

* Una garantla de que /a capacilacion es una garant/a para fa resofucion de un

problema dado.
* Un punto de partida para planear el desarrollo del personal .
* Ef rellefo de los infereses de /os frabajadores y de la empresa.

* FI resultado de un proceso sistemdtico y muchas veces complejo en el que se
recomienda participar el personal y 1os jefes fnmediatos del mismo y ademds de los

directivos.
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IMPORTANCIA DE LA DETERMINACION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

La capacitacion no es en ninguna de sus elapas i actividad mecdnica,
rigida; por el contrario, es un evento eminentemente humano que exige cooperacion y
compromiso de todos los involucrados en ells, dado que busca generar o modiicar ef

comportamiento delpersonal,

En éste conlexto, resufta mds comprensivo realzar la importancia de

determinar necesidades de capacilacion, ya que:

1. Proporciona /a informacion necesaria para elaborar o seleccionar /os cursos o evenlios

que /a empresa requiera.

2 Elimina la fendencia a capacitar por capacitar. Solo cuando existen razones validas s

Justifica impartir capaciacion.

3. Propicia la aceptacion de 1 capacitacion, al satistacer problemas cuya solucidn mas
recomendable es la de preparar mejor al personal, evitando asf que la capacitacion se

considere una panacea.

4 Asegura, en mayor medida [a relacion con los objelivos, 1os planes y los problemas de /a
empresa, y constituye un fnportante medio para Ia consolidacion de los recursos

humanos y de la organizacron.

5 Genera los datos esenciales para permitiy;, después de varios meses realizar
comparaciones 4 lraves del seguimiento, de los mdices de produccion, rechazos,

desperdicios, elc.



El punto adecuado de partida de las acciones de capacitacion esid en /a
determinacion de necesidades, que le da sentido y dimension al resto de 1as actividades
del proceso. Lo que es mds, una investgacion culdadosa perniite decrdir si lo procedenie
es capacitar a los trabajadores, ain cuando lengan Serias necesidades. 74l es ef caso en
gue, en [a determinacion de necesidades, se observa la sgguiente combinacion de
variables: no sabe y no tiene aptitudes para aprender las tareas del puesto (trabajador mal
seleccionado para €l cargo que ocupa); no sabe y no desea aprender (Trabajador que
rechaza la capacitacion o desmolivado). Ante lales hechos, 10 mas recomendable serd
tomar alguna otra medida en vez de capacitar, habida cuenla de que Jos resultados por

obtener serdn mfiuctiosos.

La vnica manera de discernir lo anterior y de oblener informacion para
alaborar cursos a la medida, consiste en deferminar sistemdaticamente /as necesidades de

capacrtacion.
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BENEFICIOS DE LA CAPACITACION

Como benelicia fa capacitacron a las OIganizaciones:

* Conduce a rentabilidad mds alta y a actividades mds positivas.
* Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles.

* Eleva la moral de la fuerza de (rabajo.

* Ayuda al personal a identificarse con los objetivos de la orpanizacion.

* Crea mefor magen.

* Fomenia la autenticidad, 14 apertura y 14 contianza.

* Mecjora la relacion jefes-subordinados.

* Promueve el desarrollo con vistas a 1a promocion.

* Incrementa la productividad y la calidad del trabajo.

* Contribuye 4 la formacion de lideres y dirjgeinies.

BENEFICIOS PARA EL INDIVIDUO QUE REPERCUTEN
POSITIVAMENTE EN LA ORGANIZACION

* Ayuda al individuo para la toma de decisiones.y solucion de problemas.

* Alimenta /a confiznza, /a posicion es ascentiva y el desarrollo.

* Contribuye positivamente en el manejo de conflictos y tensiones.
* Forya lideres y mefora las apliudes comunicalivas.

* Sube el nivel de satistaccion con ef puesto.

* Permite el logro de melas individuales.

* Desarrolla ui SEntido de progreso en muchos campos.

* Elimina los temores a [a incompetencia o [a jgnorancia idividual.
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TIPOS DE CAPACITACION

La unidad de capacitacion va a adminisirar diferentes lpos de programas,
derivados de las necesidades de la enpresa y de las disposiciones legales en esia malersa.
fara fines pricticos, se ha dividido a /la capacitacion en Ires grandes campos:
capacitacion para el lrabajo, capacitacion en el trabajo y desarrollo. Elsjgurenie esquema

permile ubicar el dmbito de accion en cada una.

1. Capacitacion para ef trabajo.

a) Capacitacion de prelngreso.

&) Induccion.

¢) Capacitacion promocional.
2 Capacitacion en el (rabajo.

a) Adrestramiento.

b) Capacitacion especilica y humana,
3. Desarrolio.

a) Educacion 1ormal para adultos.

&) lntegracion de la personalidad,

¢) Actividades recreativas y culturales.

1. CAPACITACION PARA EL TRABAJO.

Esta va dirjgida al trabajador que va a desempefiar una nueva fancion; ya
sea por ser de mievo mgreso o por haber sido promovido o reubicado dentro de fa misma
olganizacion. Su objelivo es proporcionar al personal /a capacitacion adecuada al puesto

que va 4 oclpar.
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) CAPACITACION DE PREINGRESO. Este tpo de capacitacion se hace
generalmente con lines de seleccion. Se cenltra en otorgar al nuevo personal los
conocimientos necesarios y desarrollarle las habilidades y/0 destrezas necesarias
para ef desempenio de las actividades del puesio.

b) INDUCCION. Constituye el conjunto de actividades que informan al trabajador
sobre [a organizacion, planes y programas, para acelerar su mregracion al puesio, al
Jjete, al grupo de trabajo y a la organizacion en general,

¢) CAPACITACION PROMOCIONAL. Constitupe las acciones capacitacionales
gue ororgan al trabajador la gportunidad de alcanzar puestos de mayor nivel de

auloridad y remuneracion.

2. CAPACITACION EN EL TRABAJO.

La capacitacion en el trabajo la conforman una serie sistematizada de
actividades encaminadas a desarrollar actividades y mejorar actitudes de fos trabajadores
en la labor que realizan. Fn ellas se conjugan /a realizacron individual con fa consecucron

de los obyetivos de [fa institucion.

En este marco fa capacitacion en el trabajo constituye una importante
herramienta de 12 organizacion, para apoyar a sus diversas dreas en el mejor ejercicio de
sus funciones y dotarlas de personal identificado con los fines de las actividades que

tienen encomendadas.
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3. DESARROLLO.

Este comprende /a formacion inlegral del individuo y especificamente /as
acclones que puede levar la organizacion para contribuir a esta formacion. Cabe sefialar
que es diffcrl deferminar a gue grado una accion de capacriacion se convierte en una de
desarrollo, ya que por su cardcler globalizador, esta ditima mcluye a la capacrlacion y

adrestramienio.

a) EDUCACION FORMAL PARA ADULTOS. Son /las acciones Hevadas 4 cabo
por fa organizacion, para apoyar af personal en su desarrollo en ef dmbito de fa
educacion escolarizads.

8) INTEGRACION DE LA PERSONALIDAD. La forman 1os eventos omganizados
para desarroliar y mejorar las actitudes del personal hacia sf mrsmos y su grupo de

Lrabgjo.

c) ACTIVIDADES RECREATIVAS Y CULTURALFES. Son /as acciones que dan a
los trabajadores el esparcimiento necesario para su integracion con el grupo de
trabajo y con su lamilia, as! como desarrollar su sensibilidad y su creacion
ntelectualy artisiica.
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LAS NECESIDADES DE ADIESTRAMIENTO

El primer problema gue se plantea al responsable de /a formacion és el de
Identificar las necesidades de adiestramiento, se (rala de un proceso gue nuica debe ser
dejado al azar. E5 decir, se trala de planear esta aclividad de una forma programada y
sistemdtica, ya que no lendria sentido desarrollar una actividad de adiestramiento s

conocer anles que nada, de lo que los individuos tienen necesidad de aprender.

Delerminar 1as necestdades de adiestramiento, significa prever el futuro,
no fimrtarse a una vision a corto plazo; y en una época dindmica como /g actual esto no es

£nada fcii, sobre todo considerando cuanto tiende a modificarse a la fuerza de trabajo.

Determinar /as necesidades de adiestramiento es una [area
comprometedora. La principal dificuftad se derfva del hecho de gque a menudo se
adscriben a este concepro deliciencras que soll causadas por motivos muy aﬂ']&mﬂiaf a/a
Lalta de adiestramiento, y es obvio que en estos casos [a formacion no prede preseniar

RIgn remedio.

PERSONAS QUE DETERMINAN LA NECESIDAD DE ADIESTRAMIENTO

A la determinacion de las necesidades de adiestramiento concurren en

diferente medrda.;
* Los mismos inleresados, objelo de la accion de adrestramienio.
* Los jefés.

* Bl departamento de capacitacion y adrestramienio (51 existe).
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Los interesados conocen sus necesidades en cuanto gque pueden
refacionarlas con 1as posibilidades concrelas, pero por otro lado los interesados también
lienen & menudo una vision gue frecuentemente no tiene en cuenia el cambio y los futuros
Programas empresariales. En cuanfo a los jefes son éstos flos que sacaron rodo ef
provecho del mejoramiento profésional de /fas personas bajo su dependencia, y fles

corresponde por lo tanto establecer las prioridades; ya que en caso contrario se corren

riesgos peligrosos.

£y mdispensable que tambicn un departamenio de adiestramiento
contribuya a la determinacion de las necesidades aunque por lo general no sea & guren

decida e/ tipo de formacion que se va a impartir.
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TECNICAS PARA LA DETERMINACION DE NECESIDAD DE
CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

Para descubrir estas capacidades y poder proporcionar al departamenito
interesado la directriz mediante /la cual facilitar la identificacion ¥ el desarrollo de

actividades a realizar se pueden usar varios sistemas Y IMElodos.

LA OBSERVACION.

Se trata de observaciones que por el hecho de ser muy superficrales en
informales pecan a menudo de generalidad y puede no corresponder & 1a realidsd
electiva, lo mds correcto es considerar estas observaciones como una premisa para

Investjgaciones mas profundas.

LAS SOLICITUDES DE LOS JEFES.

£n algunos casos las demandas provienen directamente de /a direccion i 2
1os jetes responsables de la linea operativa los cuales conocen las lagunas de los propios

empleados.

LA ENTREVISTA.

Consiste en deducir a través de conversaciones con 10 interesados 1as
acciones formativas a emprender. Se frala de fomar contacto con cada mleresado
defindole hablar sobre el propio trabajo y las aspiraciones, y con ef auxifio de una

enlrevisia guiada oblener /as informaciones deseadas
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ANALISIS DEL CONTENIDO DE LOS TRABAJOS DESARROLLADOS.

Se trata andlogamente a cuanio ocurfe con /a técnica de andlisis de
trabajo, esto ¢s, descomponer Ui lrabajo en sus clementos esencizles e indrcar

sucesivamenlte como sé desarrollaria.

REUNIONES DE GRUPO.

Permite alcanzar conclusiones distinlas de aquellas que se derivan de /as

conclusiones de los participantes individuales.

CUESTIONARIOS.

Se trata preferentemente de cuestionartos de eleccion torzada donde s¢

responde a [as pregunlas con ui s£ 1o, no s€.

TESTS.

Un medio muy rdpido que determin si und persond estd capacitada y en
gue medida, &5 someterla a una determinada baterfa de ests, €sl0 €5 vdlido sobre fodo a

nivel de conocimiento y habilidades pero no (anio cuando entran en Juego las actitudes.
ANALISIS DE SITUACIONES ANOMALAS.

A menudo se presentan situaciones localizadas en determinadas seccrones
que exjgen un andlisis mds profundo, esta especie de sefal de alarma puede ser
desencadenada por la presencia de indices de produccion, no conlamos costos elevados,
rotacion elevada, efc, cada una de éstas situaciones puede oculiar una Srruacion de escaso
rendimiento o defencion tal gue dnicamente pueda meforar mediante el empleo de

técnicas de capacitacion y adiesiramiento.
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ETAPAS DE UN PROGRAMA DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

E/ buen programa es el gue alrae la atencion, el dramdltico, contemporineo
o divertido, si cambiia o no el comportamiento llega a ser un asunto secundario. Se dice
gue hay euforia por la capacitacion y adiestramiento y que mclusive 10s encargados de

ella con frecuencia Hegan a perder el 0bJetivo gue persigien.

ETAPAS:
1. EVALUACION DE LAS NECESIDADES DE CAPACITACION.

Los administradores y ¢l departamento de personal deben esiar atentos a 1as

manifestaciones de necesidad de entrenamrento de los empleados.
2. DETERMINACION DE LOS OBJETOS DE APRENDIZAIJE.

De los andlisis descritos surge un concepto claro, fos resultados deseados de los
programas de capacitacion y adlestramiento deben de expresarse formalmente en 1o que
se conoce como objetivos. Aun cuando los objetivos puedan expresarse de diferenlcs

formas.
3.SELECCION DEL MEDIO.

Esto es, desarrollar el ambiente necesario para el logro de los objetivos. Es necesario
determinar que el uso de un método en particular debe determinarse por la clase de

COMPOramienio que se guicre adquirir.
4. DEFINICION DE ELEMENTOS DE CONTROL.

Al jpual que cualguier otra funcion de administracion éste debe ser evaluado para su
determinacion de efectividad. Fsto es, responsabilidad de fa capacitacion no solamente
determinar las necesidades de capacitacion y entrenaniento, sino lambién tener pruebas

de que se estdn satisfaciendo €sias.
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5. DISENO DE MECANISMOS DE INFORMACION.

Es muy conveniente que la informacion generada por 1os conltroles de aprendizije sea
transmitida oportunamente a los niveles de roma de decision para corregir, enriguecer y

actualizar programas, puesio que si una adecuada relroalaneniacion se avanza 4 clegas.
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MARCO LEGAL DE LA CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

Uno de los mds importanies msumos de [a capacitacion y adiestramiento
son los lineamientos normativos. Las leyes mexicanas /fas consjgnan en /a Constitucion

Politica y en la LF. T que constituye una de fas legislaciones mds avanzadas def murndo.

co DELOS E.U.M.

Art. 123 Apartado A Fracc. I3 Obljpacion de las empresas a proporcionar

capaciiacion o adiestramrento para éf trabajo.

LEY EL

SOBRE EL PROPOSITO DE LA CAPACITACION.
Art. 153-A. Elevar el nivel de vida y fa productividad del trabajador.

Art. I53-F Actualizar y perfeccronar los conocimientos y habilidades del trabajador
en su actividad, proporcionarie informacion sobre nueva tecnologia, prepararlo para una

vacanic, prevenir riesgos de (rabajo, e incrementar /a productividad.
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SOBRE LAS OBLIGACIONES DE LA EMPRESA.

Art. 25-VIIT p 391-VI  Incluir en el Contrato Colectivo puntos referentes a
capacitacion.

Art. 132-XV. Proporcionar capacitacion y adiestramiento.
Art. 172-XXVIIL Partrcipar en las comisiones para este fin.

Art. 153-O. Informar a la Secretarfa del Trabajo y Prevision Social, sobre la

constitucidn y bases generales de Comisiones Miytas.

Art. 133-E. lmpartir la capacitacion durante fa jornada de trabajo, salvo cuando e/

trabajador desee capacitarse en una actividad distinia.
Art. 153-K. Atender convocatoria para /a constitucion de las comisiones.

Art. 153N, Presentar a la STPS los planes y programas; e informar avances y/o

modificacrones de fos mismos.
Art. 133-Q. Aplicar inmediatamente los planes.

Art 153-V. Enviar a fa STPS /ista de constancia de habilidades.

SOBRE LOS DERECHOS Y OBLIGACIONES DE LOS TRABAJADORES.
Art. 153-A. Derecho del trabajador a /a capacitacion y al adiestramiento.

Art. 153-H. Obljgacidn de asistir puntualmente a los eventos, atender las indicaciones

de los mstructores y presentar exdmenes de evaluacion,

Art. 153-f, Derecho a formar parfe de la comision mixta de capacitacion y

adiestramiento.
Art. 133-T-V. Derechio a constancia respectiva y a figurar en 10s registros.

Art. 153-U. Obljgacion a acreditar o presentar exdmen de suficiencia, cuando se

niegue a reciblr 1a capacitacion.
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SOBRE LAS COMISIONES MIXTAS DE CAPACITACION Y
ADIESTRAMIENTO.

Art. 133-1 Integracion y facultades de las comisiones.

SOBRE PLANES Y PROGRAMAS.

Art. 153-Q. Reguisrtos de los planes.

SOBRE LAS SANCIONES

Art. 153-S. Hace referencia a lo dispuesto en el Art. 878-1V.



CONCLUSION

Capacitar sggnifica cambiar fos patrones del comportamicnto y éto es
siempre una tarea dificil.  El mélodo gue tiene el individuo para hacer su oficio, las
destrezas que emples, la energla y pensamiento que aplica, la verificacion y coordinacitn
con oiras personas, (odo esto refleja en parte su propia personalidad. El perente liene
que suponer que el antjguo patron de comportamiento del empleado le proporcionard
clertas salisfacciones; pues de lo contrario lo fhabrfa abandonado. Como esas
salsfacciones se verdn amenazadas por ult catnbio en los métodos de trabajo, el empleado
se resiste 2 un nuevo aprendizaje. Esta resistencia se apoyard en su deseo de aprobacion
de su grupo de lrabajo y en su necesidad psicoldgica de seguridad y de sentido de
realizacion. Los esluerzos por aumentar la productividad ensefando mejores habitos de
lrabajo pueden estreflarse con los ‘promedios” de produccidn y las normas de conducta

Lmpuestas porelerupo.

£l capacitador al desarrollar un curso de astudio, avn cuando sea
Informal, debe conocer algo sobre la manera como el hombre aprende, lnclusive el papel
de fa motivacion y el esfuerzo. También debe tomar en consideracion la manera de
estructurar el malerial gue va a ensefiar, buscando el equilibrio entre la teorfa y la prictica,
Identificando las secuencias naturales que suministrando claves inlernas fcilitan

aprender y pasando de 1o simple a lo complejo.

£l éxito de cualquier programa de capacitacion y adiestramienio es
luncion directa del éito de otros aspectos del programa de personal. Cuando 1os
empleados ya estdn altamente motivados ¢ intimamente identificados con los propdsitos
de 12 organizacion, un programa bien concebido de capacitacion levard a mejorar el

rendimrento de /2 empresa.
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CAPITULO VI




HIGIENE Y SEGURIDAD INDUSTRIAL




INTRODUCCION

La higiene y la seguridad se inicia en la industiia y probablemente es en
ella en donde estd mejor organizada. Algunos de los principros y preceplos para mejorar
/a seguridad son fundamenlidles en cualguier campo en gque sea necesario conlrolar los
riesgos, tales como el sector piblico, maritimo, el transporte y asf sucesivamente, como e

1a seguridad ocupacional.

En /la socledad moderna se espera gue las organizacioneés offezcan

condiciones de frabajo gue no daien /a salud de sus empleados.

Deben por lo tanro ofrecer un ambiente de (rabijo gue resguarde a los
empleados de accridentes o enfermedades producidas por conlaminantes de /a atmosrera,
alto nivel de rurdo, maquinarias descuidadas, maleriales quimicos daiinos, radiacion, efc..
Lewalmente esenciales son los programas para entrenar a los supervisores y a 10s

empleados en pricticas seguras y saludables, lanto dentro comao fuera del trabajo.

A través de programas de seguridad al brenestar fisico y emocional, af

oual que 13 seguridad econdmica de 1os empleados debe ser preserviada y enaltecida.
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No fue sino a principios de este siglo que los patrones comenzaron a
prestar atencion a la seguridad y salud de los empleados. En 1911, en los E.U. se legislo al
respecto y la Constitucion Mexicana de 1917 establecio normas de seguridad e higiene, y
asf cada uno de los palses de América Latina han elaborado una serie de Leyes al
respecto, o que se consolidd con /a creacion de los [nstitutos de Seguro Social, gue entre
otras linalidades tiene la de garantizar ef derecho humano a /a salud y a la asistencia
médica. La incorporacion a estos estatutos es obligatorio para casi lodas 1as companias
privadas y en algunos palses comprende a los trabajadores del estado, o existe un

organismo especial para estos lrabajadores.

Ademds, al incorporarse las empresas guedan refevadas de las

obligaciones que los cddjgos del trabajo tienen establecidos al respecio.

La seguridad indusirial debe existir en foda empresa, no solamente por

amperativo de la Ley, sino porgue asi conviene al empresario por dos motivos princijpales:

1.- Se crea un ambiente de tranquilidad entre el personal y la productividad aumenia.

2.~ Se evita o al menos disminuye considerablemente los siniestros, los cuales acarrean

sltuactones coslosas y dramaticas.

£n los pafses industrializados predomina /la organizacion lincal de
seguridad y su jefatura por personal especializado; lo mismo ocurre en México,
principalmente en /a industria donde someten técnicas de administracion de orjeen
estadounidense o europeo. Con la aparicion del Reglamento General de Seguridad ¢
Higiene en ef Trabajo de Junio de 1978 se observa ya la tendencia de encargar /a

Seguridad en /as empresas a Iecnicos en 1a marera.
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OBJETIVOS DE LA SEGURIDAD E HIGIENE INDUSTRIAL

2) Disminurr 2l mdvimo los accidentes y enfermedades que se producen u orjginan én los
centros de trabajo.

2) Evitar los costos tanto directos, como ndirectos que pueden ser ocasionados por /a
13/i2 se seguridad e higiene.

3) Garantizar la tranquilidad y seguridad en el trabajo y con ello elevar la productividad e
Integridad de los trabajadores y la empresa misma.

HIGIENE Y SEGURIDAD INDUSTRIAL

La salud es un recurso con que cuentan los miembros de una organizacion
Y &sta no debe entenderse simplemente: Como la ausencia de una enfermedad, sino
ademds como un estado completo de bienestar fisico, mental y social que permite el

desarrollo de la personalidad,

£y importante reconocer gque la salud constituye un derecho en foda
persona y de ninguna manera una concesion. Por lo tanto si un gobierno, organizacion y
el individuo mismo, no se preocupan y se exjgen mutuamente, da cabida a una poblacion
enferma carenle de energla para ef trabajo y por ende ve mermados sus ingresos y

Productividad, acarreando estancamiento economico.



Hablemos de exjgencia mutuamenie entre un gobierno, organizacion y e/
ndividuo mismo.
£ gobierno; debe exjgir a la organizacion 1os programas necesarios de

higiene y seguridad, gue Je fhardn mds productiva,

La organizacion; debe exigir al trabajador el cumplimiento de las medidas
necesarias de fhigiene y seguridad para evitarse asf costos por accidentes o

enfermedades,

£l individuo; debe exjgir al gobierno y a la onganizacion el apoyo para
programas de higiene y seguridad que le permitirdn vivir en un estado completo de

brenesiar fisico y menital, asf como social,

HIGIENE INDUSTRIAL

£y ef conjunto de conocrmientos y técnicas dedicadas a conocer; evaluar y
controlar aquellos factores del ambiente, psicoldgico o fensionales, que provienen del

lrabafado y que pueden causar enfermedades o deterioran la salud.

Algunos factores del medio exterior que ejercen opcion sobre el

tuncionamiento nomnaldelorganismo:

QUIMICOS.

£n /2 industria, malerias primas o elementos para (ransformacion de

metales o aleaciones como en el caso del plomo y el cemento.
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FISICOS.

Lleminacidn, fitos externos, humedad, corriente elécirica, efc.

BIOLOGICAS.

Fardsitos, foxinas de bacterias se presentan en areas de trabajo, por

ejemplo:elpaludismo (zonas tropicales).

DE FUERZA DEL TRABAJO.

Lisfuerzos fisicos grandes que provocan desgarres musculares,

heridas, efc.

PSICOLOGICOS.

Medjo tensional que puede acarrear alteraciones psiquicas y de

personalidad de fos trabajadores.

ENFERMEDAD.

Alteracion de la salud producida por un agente bioldgrco, 0 en algin
Zactor fisico, quimico o ambrental que actiia lenlamente, pero én forma continua,

SEGURIDAD INDUSTRIAL

Es el confunto de conocimientos técnicos y su aplicacion para 1a

reduccron, controf y eliminacion de los accrdentes en el trabajo por medio de sus causas.

ACCIDENTES.

£5 1oda lesion médico quirurgica o perturbacion psiguica inmediata o
posterior o la muerte, producida por 1a accion repenting de una causa exterior que puede

sersobrevenida duranie el trabajo o como consecuencia del mismo.
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ASPECTOS LEGALES SOBRE SEGURIDAD E HIGIENE INDUSTRIAL

CONSTITUCION POLITICA FEDERAL.

La seguridad en el trabajo se fundamenta en la Constitucion Folftica de los

Estados Unidos Mexicanos, dentro del Art. 123, Fracc. X'V fa cual dice:

"Ef patrdn estard obljgado a conservar, de acuerdo con la naturaleza de su
negociacion, 1os preceplos legales sobre hipiene y seguridad en las instalaciones de su
establecimiento, y adoplar /as medidas adecuadas para prevenir accidenles en ef uso de
/a8 maguinas, mstrumentos y materiales de lrabafo, asf como a organizar de al manera
&ste, que resulte [a mayor garantia para 12 salud y /a vida de los trabajadores y del
producto de /fa concepcidn. Las Leyes contendran, al efecto, fa sanciones precedentes

en cada caso.

L AJO.

La Ley Federal del Trabajo consigna /as obljgaciones de fos patrones y los
trabafadores en relacion con fa seguridad y fa higrene en ef trabajo en los siguienites

articulos:

Arte. 132, lnstalar, de acuerdo con los principios de seguridad e figrene: 1as [abricas,
lalleres, oficinas y demds lugares en que deban efecularse las labores para
Prevenir riesgos y perjuictos al rabajador.
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Frace. XVIE- Cumplir con las disposrciones de seguridad e higiene que fijen las Leyes
¥ los Reglamentos para prevenir los accidentes y enfermedades en los

centros de trabajo.

Frace. XVIL - Fijar visiblemente y difundir en los lugares donde se preste ef trabajo,
las disposiciones conducentes de fos reglamenios e mstructivos de
seguridad e fhigrene.

Frace. XXV -Participar en fa integracion y funcionamiento de /as comisiones que
deban formarse en cada cenlro de lrabajo, de acuerdo con fo
establecrdo con ésita Ley.

Art 143, Son obfjgaciones de fos trabajadores:

Frace. - Observar las medidas preventivas e higrénicas que acuerdan /as autoridades
compelentes y /s que indiguen los patrones para a2 seguridad y

proteccion personal de los trabajadores.

Art. 153-F. La capacitacion y el adiestramiento deberdn tener por objeto.:

Frace. [I]- Prevenir riesgos de traba/o.
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Art 391 El contrato colectivo contendrd:

Frace. IX.- Las bases sobre la integracion y funcionamicnto de las comisiones gue
deberdn integrarse con esta Ley.

Art. 412, El contrato Ley contendrd:

Frace. V.- Las condiciones de trabajo seialadas en el Art. 391, Fracc. Vi AN AR A
§ 724

Art. 47. Son causas de recisidn de las relaciones de trabajo, sin responsabilidad para ef
patron;

Frace. VII- Comprometer al trabajador, por su imprudencia o descuido inexcusable, /a
seguridad del establecimicnto o las personas gue se encuentren en &,

Frace. XII- Negarse el trabajador a adoptar las medidas preventivas, a seguir fos
procedimientos indicados para evitar accidentes o enfermedades,

Art. 51. Son causas de recision de fa relacion de abajo sin responsabrilidad para el
trabajador:

Frace. VII- La existencia de un peljgro grave para la seguridad o salud del trabajador
0 de su familia, ya sea por carecer de condiciones higiénicas del
establecimiento o porque no se cumplan las medidas preventivas ¥ de
seguridad que las leyes establezcan,

Art. 32, El trabajador podrd separarse de su trabajo dentro de los 30 dias sipuientes a la
fecha en que se de cualquiera de fas causas mencionadas en ef Art. anterior. ¥
lendrd derecho a que el patron lo indemnize en los términos del Art. Sto.

Olros articulos de esta Ley que hablan sobre fa materia son:

Artlculos 504, 512, 512-A, 512-B, 512-C, 512-D, 512-E, 512-F, 527, 527.4, 529 992, 994, 995,
96, 997, 999, 101, 12, 103, 1008, 1009: fos cuales bacen referencia en forma
mds detallada sobre /a seguridad e higicne y sus aplicaciones.
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178.4h4958.4V. .

REGLAMENTO GENERAL DE SEGURIDAD E HIGIENE

£l Reglamenio General de Seguridad e Higrene en el trabajo estd dividido

en dos partes principales.

DISPOSICIONES GENERALES.

Art. I Este Reglamento rige en todo ¢l territorio nacional y tiene por objeto proveer en
1 estera adminrstrativa a /a observancia de la Ley Federal del Trabajo en materia
de seguridad e higrene y lograr de este modo disminuir los accidentes y
enfermedades que se producen u orjginan en los centros de trabajo.

Artll La aplicacion de este Reglamento corresponde a la Secretarfa del Trabajo y
Prevision Social

Art Il La Secretaria del Trabajo y Prevision Social, arendiendo a 1as recomendaciones
gue resullen de la coordinacion que se establezca en los términos gue anfecede,
expedird los manuales, instructivos o circulares que sean necesarios para el eficiz
cumplimientodeesie reglamento.

ArtlV. La aplicacton de las disposiciones contenidas en este reglamento se fhard
atendlendo a las caracteristicas de cada tipo de trabajo.

Art V. La Secretarfa del Trabajo y Prevision Social queda facultada para expedis, con
base en este reglamenio, los Instruclivos que considere necesarios para
desarrollar y hacer cumplir /as disposiciones; ademds quedan obljgados a que los
Instructivos que exprde la Secretarla del Trabajo y Prevision Social sean

" publicados en el Diario Oficial de la Federacion.

Art VII Los patrones, sindicatos, los lrabajadores, las comisiones de higiene y seguridad
industrial, estdn obljgados estrictamente a cuidar gue se respere dicho
reglamenlo en sus respectivos centros de trabajo.

Art. VI La Secretaria del Trabajo y Prevision Social y las autoridades competentes de
los estados y del D.F, llevardn a cabo estudios e mvestjgaciones en 1os lugares de
trabajo y realizardn exdmenes que estjpulen convenientes a los trabajadores,
utihzando el equipo necesario para que se establezcan buenas medidas de
seguridad e liglene.

150



151

LAS COMISIONES MIXTAS DE HIGIENE Y SEGURIDAD
EN EL TRABAJO

Las comisiones mixtas de hijgiene y seguridad son organismos PIrevistos por
la Ley Federal del Trabajo en sus Articulos 509 y 510, conformados internamente pard
mvestgar las causas de los accidentes y enfermedades en el lrabajo, proponen medidas

de prevension y vigilancia para que se cumplan éstas vliimas

£Lstas comisiones deben empezar a constituirse inmediatamente después de
que se lenga integrado todo el personal de conlianza y los que vayan a conformar la

planta de trabajadores de /a empresa.

£l reglamento en la materia dispone gue dichas comisiones deben estar
constituidas en un plazo no mayor de 30 dfas, a partir de 12 fecha en qgue iniclen sus acti-

vidades los centros de trabajo y de inmediato donde no existan.

Las comisiones mixtas de seguridad e higicne se deberdn constituir por
fewal nimero; tanto de representantes de los trabajadores como del palron y funcionardn

en forma permanente,

REQUISITOS DE LOS INTEGRANTES

a) Trabajaren fa empresa.

b) No ser trabajador eventual 0 a destajo a menos que todos o la £ran mayoria labore
dentro de este régimen.

¢) Ser mayor de edad,
d) Poseer /a instruccion y experiencia necesaria.
e) Haber demostrado honorabilidad y sentido de responsabilidad,

1) De preferencia ser ef sostén econdmico de la familia,

Los representantes del patron deben ser desjgnados entre los

trabajadores de conlianz, considerando enlre estos a Ios efeculivos o jefes.

Los representantes de los trabajadores deberan ser desjgnados por el
siidicato, si lo hubiere, y por la mayoria de los lrabajadores cuando no esten

sindrcalizados.



Como la Integracion de las comisiones mixias de seguridad e higrene es una
Obligacion orgginaria de la empresa, toca a ésta promover su constitucion Y organizacion
convocando 4 los trabajadores 2 nombrar sus representantes y a los que &/ designe; lanto

proprelarios como suplentes.

Los faclores mancjables para obtemer ef nimero de comisiones é

ntegrantes atendiendo a las caracleristicas de la empresa, son los siguientes.

¥ Ndmero de trabajadores.

" La peljgrosidad del centro de trabajo en donde pueden SULEIT ITESOS.

* La ubicacion de los inmuebles ocupados por la empresa.

*  El upo de actividades de la empresa.

" Los riesgos generados por las instalaciones, maguinaria Y €quIpO.

*  CGaracleristicas del edificro.

* &l mdmero de dreas, zomas de Irabajo, o locales que conformen unmidades

independientes.
* Los turnos faborales.

£ factor mas comin para determinar ¢l nimero de miembros de [
Comision Mixta de Seguridad e Higiene, estd consjgnado en e/ Reglamento General de

Seguridad e Higiene del Trabajo en su instructivo No.19, en el cual. expresa:
Bl mimero tolal de representantes que infegran las comisrones estard en

razon directa del mikmero de trabajadores del centro de trabajo, en la siguiente forma.

a).- Para un nimero de trabajadores no mayor de veinte, un representante de los
trabajadores y uno del patron.

b).- Para un mimero de veintiuno a cien trabajadores, dos representantes por cada parte.

¢).- Para un nimero mayor a clen lrabajadores, cinco representantes por parte.

Por cada representante propletario debe asjgnarse un suplente.

Los representantes patronales no deben ser empleados de la oficing o del

departamento de seguridad.

152

DETERMINACION DEL NUMERO DE COMISIONES Y DE SUS COMPONENTES



153

REUNION CONSTITUTIVA

Los representantes desggnados deben reunirse de inmediato para levantar
¢/ acta constitutiva de la Comision Mixta de Seguridad e Higiene, la cual deberd tener los

Sjgutentes elemenios:

- Lugar, fora y fecha de /a reunion.

- Requisiios de /a empresa:

4) Nombre de la empresa;

b) Registro federal de causantes;

¢) Nimero de registros del IMSS)

d) Division , planta o unidad que corresponda a la comision,

¢) Bf nimero de trabajadores a los que corresponde la comision; y

1) Domicrlio del centro de trabajo.

- Asentar que el objeto de la reunion es constituir la Comision Mivta de Seguridad e

Hierene,

- Nombre completo y firma de los representantes, (Presidente, Secretario y dos

ascrutadores), propletarios y suplentes desjgnados por la mayoria ante /a comision.



REGISTRO DE LAS COMISIONES MIXTAS DE SEGURIDAD E HIGIENE

El repistro de /as comisiones se debe realizar por Ley anle /as dutoridades
de trabajo (Direccion General de Medrcina y Seguridad en el Trabajo), de la Secrelarid
del Trabajo y Prevision Social o ante su Delegacion Federal del Trabijo que
corresponds, dentro de los lreinta dias siguienles a 1a miciacion de /as actividades de la

empresa.

El registro se tramita medrante un escrito de solicitud (anexa) al que se

debe acompanar:

*Copia del acta copstitutiva,

* Retratos famaifio credencial, por duplicado, de lodos los comisionados, con 10s

nombres respectivos al reverso.

La solicitud del registro deberd ser enviada a /las autoridades laborales
que le correspondan segin su jurisdiccion (Federal o Local), de conformrdad con las

nstruccronessiguientes:

a).- Las de jurisdiccron federal, ubicadas en los Estados ante la delegacion federal def
trabajo correspondiente.

b).- Las de jurisdiccion local, ubicadas en los Estados ante las autoridades laborales

estatales correspondrentes.

¢).- Las de jurisdiccion local, ubicadas en el Distrito Federal, ante la autoridad laboral def
departamento del Distiito Federal,

d).- Las de jurisdiccion federal, uwbicadas en el Distrito Federal, ante la Direccion
General de Medicina y Seguridad en el Trabajo, de la Secrefaria del Trabajo y

Prevision Socral.

Presentando los escriros anteriores, se vigrlard su trdmrte y se recogerd en
su oporrunidad /3 consiancia de registro y /as credenciales de /os comisionados, a quienes

se les entregardn.
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EL INSTRUCTIVO DE FUNCIONAMIENTO

Las Comisiones Mixtas de Seguridad e Higiene reguieren de un esearuto
gue 135 organize y 13s nNOrme il sus procedimientos; este estatulo se lfama “lnstructivo de

Flncionamiento”.

Eiste mnstructivo es recomendable que sea preparado por profesionales e
14 materia 0 por una comision organizadora de /as comisiones mivtas, ef contenido de/

Instructivo debe prever lo sjpuiente:

* La definrcion de las comisrones.

* Las funciones de las comisiones.

* El nidmero de las comisiones y aplicaciones de cada una de ellas.
* B nimero fotal de comisiones y asgnacion de /as comisiones.

* El procedimiento para efectuar 1as visitas mensuales.

* El procedimiento de investigacion.

* Las seslones de la mesa directiva.

* Las sesrones de /as comisiones.

*Lugarde 1as junias.

* La sustitucion de represeniantes.

* Los informes de los accidenies y de las medidas que deben adoptar para prevenirios.
* El botiguin de primeros auxilios.

*La documentacion gue se utilizard.
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FUNCIONES DE LAS COMISIONES

Las funciones de las comisiones, deben incluirse en los mstructivos, las

cuales porlo menaos son las siguienies.

4) Generalmente proponer medidas preventivas de accidentes y enfermedades en ef
trabajo; vigilar que estas se cumplan e investigar las causas de los accidentes y
enlermedades que sucedan en el trabajo.

b) Detectar especilicamente las condiciones o situaciones que puedan producir
accidentes o enfermedades profesionales.

¢) Proponer las medidas necesarias para impedir, las condiciones o srtuaciones riesgosas
0anlifgrénicas.

d) Vigrlar que se adopten las medrdas meiicionadas en el mciso anterior.

¢) Vigilar que se observe el Reglamento General de Seguridad e Higiene en ¢/ trabajo.

1) Vigilar que se cumplan las medidas de seguridad establecidas en el reglamento interior

del trabajo.
&) lastruir a los trabajadores sobre la observacion de una conducta segura.
4) Vigilar que se usen los dispositivos generales o individuales de seguridad,

1) Hacer del conocimiento del patron, de las autoridades o de ambos segin el caso de las

vIO/aciones 4 1as normas internas de seguridad e hijgiene o el reglamento de la materia.

/) Informar a los trabajadores y a las autoridades del trabajo, de los siniestros y de las

1medidas adopladas para evitar su reincidencia,
&) Colaborar con las autoridades en 10s programas de seguridad que emprenden.

1) Colaborar con fas autoridades del lrabajo, con /as sanitarias y con las mstituciones de
seguridad industrial, social, en la investjgacion de accidentes y enfermedades

prolesionales.

m) Colaborar con los servicios de seguridad e higiene y con los servicios médicos, si estin

establecrdos en 13 empresa.

1) Vigidar que los botiguines de primneros auxilios se encuentren debidamente dolados,
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VISITAS MENSUALES

Se recomienda que las comisiones deban de rezlizar una visita mensval
detallada y minuciosa de todas las mstalaciones, a efecto de delectar cualquier riesgo
presenie, y tomar de mmedialo 1as medrdas correctivas o informar del mismo en 14 junta

mensual correspondienie.

Hay que hacer incapié en que fa realizacion exahustiva de las visitas, es 1a
medida de preveucion de accidentes de trabajo y enfermedades profesionales mds

eficidz, pues el mal se descubre anles de que surja, esto es, antes de que llegue a ser mal.

Las visitas deben ser hechas por una comision técnica y responsable que

sea capdz de detectar no solo el riesgo, sino o que pueda legar a ser riesgo.
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OBJETIVOS DE LA VISITA

La visita debe realizarse con base a una gufa escrita de los lugares en gue

Se va 4 practicar y con detalle de objetivos, en todo caso debe contener:

1. Los edificios: pisos, muros, techos, ventanas, etc.
2 Las mnstalaciones de equipo de hjgiene.

3. lnstalaciones de servicio.

4. Maguinaria,

5. Egupo electronico.

6. Herramienias.

7. Eguipo de elevacion.

& Eguipo de transporte interno.

9 Almacenes.

10 Manejo de sustancias explosivas, inflamables.
1. Condiciones ambientales.

12, Eguipo de proteccion individuval,

13. Eguipo de proteccion general,

14, Equipo contra incendios.

15, Procedimrento de operacion.

16, Limpieza.
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RECONOCIMIENTO DE LA NECESIDAD DE UN DEPARTAMENTO
O UN PROGRAMA DE HIGIENE Y SEGURIDAD
EN UNA EMPRESA

L Entrevistas con el personal y directivos de [ empresa.  El reconocimiento de /a
problemdiica que aftonta una empresa a través de las entrevistas previas al
reconacimiento Sensorial, constituye un avance para la realizacion del estudro, pues esto
presaponre uil conocimiento inicial gue puede auxiliar en 1z predeferminacion de los

riesgos potenciales en ef centro de trabajo.

/Il Recabacion de informes generales sobre la empresa. Es preciso que el investggador
conozca los aspectos distintivos de la empresa motivo del estudio. Para ello deberd
Oblener los datos mds relevantes acerca de su organizacion ¥ funcionamiento, rales
como su denominacion, giro, razon social y en Leneral todo lo gue se refiere a o
actividad que desarrolla; tipo de maguinaria y materizles gue se ulilizan en el proceso
de produccidn ¢ informacion sobre os servicios preventivos de riesgo de trabajo,

enire olros.

£] éxtto de la mvestjgacion de las condiciones ¥ medio ambiente de
frabajo de una empresa, depende en gran parte de la informacion general previa

recabaada y ef andlisis correcto de fa misma.
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DATOS BASICOS DE INFORMACION GENERAL SOBRE LA EMPRESA

1. Razon social. Nombre con la que estd registrada ante la Secretarfa de Hacienda y
Crédito Piblico y las camaras respectivas.

2. Registro patronal. Es el ndmero que corresponde a un patron al registrar su empresa
ante el IMSS.

3. Clase, fiaccion y grado de riesgo.
4. Domicilio de /a empresa.

3. Rama de actividad econdmica. Las empresas se agrupan por procesos productivos
homoagéneos y se clasilican en Ires sectores generales: primarios, Secundarios y
lerciarios.

6. Informacion de los trabajadores:

a) Total de trabajadores.

&) Nimero de mugeres y hombres.

¢) Nimero de eventuales y de planta.

d) Distribucion de los trabajadores por dres, departamentos o secciones.
¢) Distribucion de trabajadores por puestos o categorfas de trabajo.

1) Distribucidn por turnos de trabajo.

&) Rotacion de turnos de trabajo.
7. Informacron de fa produccron.

a) Tipo y consumo de malerias primas.
b) Productos y volimen de produccion.
¢) Tipo y volimen de subproducios y deshechos.
d) Descripcion general del proceso de produccion.
8. [nformacion de Jos servicios preventivos de riesgo de trabajo de la empresa:
4) Organizacion de los servicios prevenltivos.
b) Area de seguridad e fijerene.
¢) Programas de prevision de riesgos de trabajo.
d) Acclones realizadas y resultados obtenidos.
¢) Servicios médicos en la empresa.

1) Comisiones nixias de seguridad e higiene.
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El ndmero de personas como departamento o la complejidad de un
programa de hjgiene y seguridad varian indiscutiblemente del tamanio de la empresa y 14

Raturaleza de sus actividades.

No rodas las diferencias que se pueden encontiar entre Jas organizaciones

son justificables.

¥ Hay ciertas industrias en /as gue son inherentes los riesgos, tales como las del bierro y el
acero, los productos quimicos y los servicios piblicos; aqui resulta claro gue no seria

practico operar sin prestar mucha atencron a 13 seguridad e higiene de foual manera.

£n consecuencis, /a5 companlas dedicadas a estas actividades han
astablectdo departamentos o en su delfecto programas muy complejos gue requicren de /3

alencion permanente de personas especializadas.

* Ahora hablando de empresas como comercros al mayoreo o al menudeo por ejemplo, la
necesidad de reforzarse en pro de la seguridad e higiene no ha sido plenamente

dpreciada debido a menores niveles de riesgo.

£n una empresa pequena serd lrascendental si el duciio o un efecutivo
Importante aprecia el valor de trabajo de higiene y seguridad ya que se familiarizaria en
clerta medida con las récnicas de prevencion dando posibilidad de lograr un record

excelente,
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ANALISIS DE LA INFORMACION ESTADISTICA DE LOS RIESGOS
DE TRABAJO.

Se deben analizar los sjguientes aspectos:
a) Accidentes y enfermedades ocurridas en /a empresa.

b) Ndmero lotal de incapacidades temporales, permanentes, parciales y totales,

zniclupendo el nidmero de dias por casos, asf como fa informacron sobre defunciones.
¢) Distribucion de riesgos de trabajo por dres, departamento y puesto de trabajo.
d) Tipo de accidentes.
¢) Agente de la lesion.
0 Farte del cuerpo afectada.

&) Tipo de lesiones.

Su correcta utilizacion permitird al investjgador y a los responsables del

programa de seguridad e higiene de la empresa:

a) Planear acciones de control de riesgos de trabajo a través de un dizgndstico

situacional para identilicar dreas criticas, mdquinas, rabajadores, etc.

8) Detectar necesidades prioritarias de mejoras de condiciones, medio ambrente o

capacitacion a los trabajadores.

¢) Estar en fa posibilidad de evaluar las medidas preventivas aplicadas con anterioridad,



DETECCION SENSORIAL DE LAS PROBABLES CAUSAS
DE LOS RIESGOS POTENCIALES.

£s recomendable revisar un primer recorrido general por ef centro de
trabajo, con ef propdsrio de rdentificar la vbicacron de los distintos departamentos o
dreas de proceso en el mismo ceniro, vlilizando ef tienpo necesario para lomar nolas que
duxilien posteriormenie en la visita por departamentos o dreas. Es convenrente darle
cierta 4eilidad y evitar en lo posible, exponer punifos de vista que puedan resullar

Prematuros.

Para el recorrido de reconocimienio sensorial por cada uwna de [as
mstalaciones de la empresa, se recomicnda comenzar con los almacénes de malerias
primas, continuar con 105 deparlamentos 0 dreds que Correspondan a cada una de [as
elapas del proceso de produccion, fiasta concluir en ef departamenio en que se encucnira
el producto rerminado o en las dreas de distribucrdn y ventas. De ser posible, ef
Investigador se hard acompafiar por €l encargado de scguridad de fa empresa y ef
representante de la Comision Mixta de Segurrdad e Higiene, ES muy imporianie

puntualizaranies de mirciar:

a) Trempo probable para el recorrido de reconocimienio del centro de (rabajo.
b) Personal gue lo acompanard duranfe /a visita.

¢) Ruta a seguir durante el recorrido.

Los daros que se anoten durante 1a visita serdn tomados sobre los hechos
y actitudes observados que puedan ser de vtilidad. No se recomienda de ninguna manera
lomar eni cuenta agquellas circunstancias no comprobables gque se conozcan Solo

lupotéticamente.

Como parte fundamental de esta elapa, es preciso sefalar las dreas que se
consideran de alto riesgo, con ef proposrio de conocer, /as caracleristicas de exposicrion
de fos trabajadores, asf como de conocer las condiciones que previalecen dentro de un
proceso productivo, lo cual permitird determinar las acciones de control administralivo u

olras, que son aplicables en su caso.

FEs necesario llevar un detferminado orden de los dalos gue se anolan para
que 710 exista conlfusion posterior en cuanto al drea o departamento de que se lrata, de la

clase de trabajo que se desarrolla y de los riesgos potenciales presenics.
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DETECCION DE RIESGOS

Fara detectar /oS riesgos €s necesaro.

a) Saber que condiciones o que prdcticas son Inseguras, asf como conocer el tipo de

material con que se trabaja.

b) Encontrar que condiciones mseguras hay o que pricticas mseguras se comelen.
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ALGUNOS ORGANISMOS DEDICADOS AL ESTUDIO DE LA
HIGIENE Y SEGURIDAD INDUSTRIAL

INTERNACIONALES:
1) Oficina lnternacional del Trabajo (Ginebra, Suiza).
2) Asociacion Interamericana de Seguridad Social (Mévico, D.F,)

3) Organizacion de /a Salud Piblica (ONU, UNESCO).

NACIONALES:

1) Secretaria de Salubridad y Asistencia Piblica.

2) Asociacion Mexicana de Higiene y Seguridad Industrial
3) Secretaria def trabajo y Prevision Social,

) Instituto Mexrcano def Seguro Social,

EMPRESARIAL:
1) Departamenio de seguridad e hijpiene industrial

2) Comision mixta de higiene y sepuridad industriaf
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TECNICAS PARA FOMENTAR LA SEGURIDAD

Existen actividades basadas en salisfacciones, emociones deseos que por
lo mismo son empleados con crerfo éxito como aliciente para lograr /a seguridad. La
motvacion no es sindunimo de incentivo o recompensa aungue a veces se le da ese

Ss[enificado.

Con frecuencia se fomenta la seguridad de /a sjguiente forma:

4) Con cursos basados en el esplritu de competencia relativos a una actividad
determinada. Por efemplo: menor nimero de horas-hombre perdidas por accidente.

&) Distinciones por haber cursado satisfactorismente afpuna materia de seguridad.

¢) Participacion de todas las personas ya que la responsabilidad corresponde a rodas /as
personas.

d) lnformacion de casos reales ocurridos en la organizacion o en olras, Dar las causas

por siples gue parezcan pero que puedan ocasionar desastres.



SEGURIDAD E HIGIENE MAS ALLA DE LA LEY

£l cumplimiento en toda la organizacidn requiere de un programa detal-
lado de scguridad. Para que sea eficdz, el programa debe tener varias caracleristicas, Ef
respaldo de la administracion superior es crucial para los planes del departamento de
personal o el gue esta encargado sin este apaoyo, Olros gerenles no compromelen a mern-
udo fos recursos y el tiempo necesario. Con este respaldo, el departamento encarpado
tene que realizar una avlo inspeccion, con el fin de eliminar los riesgos de accrdentes y
Contra /a salud a continuacion, la capacitacion debe incluir Progranas de conclentizacion
sobre scguridad para fos empleados y los supervisores cuyo es esencigl, La aplicacion
firme de reglas de seguridad por el supervisor establecen con rapidez un ambiente de
lrabajo conscrente de esa seguridad, finalmente el departamento encargado debe com-
unicarse directamente con los empleados, para hacerles conocer todo lo refativo con la

seguridad.
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UBICACION DE LA FUNCION DE HIGIENE Y SEGURIDAD

£1 departamento de higiene y seguridad industrial esta frecuentemente

Sttuado en el de relaciones industriales o en la division o departamento de personal.

£l especialista en seguridad informa mds frecuentemente al gerente de
personal que a cualguier otro funcionario de la empresa. Sin embargo esto no sienifica

mucho.

Pero si dejamos por un momento 1o que se encuentra con frecuencia en /a
practica y vemos lo que el autor de "La Seguridad Industrial, su Administracion (Simons),

presenia un prineipio findamenial:

Zl ingentero o director de scguridad debe responder a alguren lo
suffcrente alto en la organizacion para que sus decisiones sean respeladas y rengan gran
mnfluencia en foda la empresa, particularmente en los deparlamentos operativos o de
produccion en donde ha de levarse a cabo lo mds itenso del lrabajo de segurrdad e

higiene”
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CONCLUSIONES

La importancia que liene el departamento de seguridad e hijgiene es tal,
que los gobrernos de fos palses, han dedicado miles de horas en estudios, sesiones para
legislar al respecto, inspecciones, etc. Lo que nos hace ver, gue una funcion de (3l
responsabilidad no debe tomarse a la ljgera dentro de la organizacion. Adn traténdose
de empresas de servicio o de comercio, el pelipro de contraer enfermedades o suffir una
lesion es inminente. Las empresas que realmente tengan ¢l deseo, de Savaguardar sus
recursos velardn porque estos esten lrabajando en un lugar exento de riesgos, que les
permita desarrollar sus actividades sin el temor de dafiarse, a causa de una negligencia o
ialta de informacion. SY los administradores estan conscientes de esto, logrardn tener
bajo su responsabiilidad, empresas saludables gue producirdn mds 'y por ende, lograremos

hacer un pals mds saludable y con mejores posibilidades de crecimiento.
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CAPITULO VII




LA ENTREVISTA DE SELECCION




INTRODUCCION

La entrevista de sefeccivn consiste en una pldtica formal y en
profindidad, conducida para evaluar la idonerdad para el puesto que tenga el solicitante.
EJ entrevistador se fijja como objetivo responder a dos preguntas generales. La primera
es: 87 el candidato puede desemperiar ¢f pucstoy y la segunda es la que se refiere & como

COMPAIAL CON 1especto de olras personas que han solicitado el mismo puesio.

Las entrevistas de seleccion constityyen ki réenica mds ampliamente
utilizada; su uso es cass universal entre fas COMNPARIas laimoamericanas, i que una de las

razones de su popularidad radica en su flexibilidad,

Las entrevistas se pueden adaptar a la seleceidn de empleos 1o
aalilicados, as! como la de empleados calificados, profesionales, gerenciales y directivos,
Permiten  tambicn la comunicacion en dos sentidos; los entrevistadores obtienen

inlormacidn sobre el solicitante y el solicitante fa obtiene sobre Ja OrTARIZACION,

Aungue fas entrevisias poseen grandes venlaas, lambicn muestran
aspeclos negativos, especialmente en dreas de conlirbilidad Y validez. Para que los
resuftados de la entrevista sean conlizbles es necesario que sus conclusiones no varien de
CRLCVISIAdOr a4 entievistador, aunque es comin gue diferentes entrevistadores expresen
diferentes opiniones. La confizbilidad se incrementa cuando se /.‘wwz;r pregunias
KdEnticas en cada entrevisia y se giran msirucciones a fos Cnirevistadores para registrar

1as respuestas de manera sistenitica,

La validez es cuestionable, Porgie son pocos fos departamentos de
personal que profesan una filosofia activa, sin embargo, estan empezando a advertir este
problema y han dado inicio a una valuacion de Jos resultados de sus entrevisias con ef

deserpenio de las personas contratadas y fictores como 1 estabilidad en el puesto.
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CONCEPTO DE ENTREVISTA

Una de fas técnicas mis amplias y extensas utilizadas en la solucion de
problemas interpersonales es, probablemente, lz entrevista, Se aplica en fa vida social, en
los negocios, en fa educacion, en las refaciones lamiliares y en el campo de la medicina,
Sin embargo es una de las técnicas mds Pobremente desarrolladas.  Frecuentemente se
tlende a improvisar la entrevisia porparecer el tetna mds sencillo, en lysar de efectuar un

estudio profindo.

La entrevista constituve una técnrca que alienta una expansion que no
debe estar imfluida ni por los prejuicios del entrevistador nf por la necesidad que siente e/

entrevistador de causar une bucna LRPIESIn,

CONCEPTO DE ENTREVISTADOR

Persona que utiliza la entrevisia Ptz obtener mormacion; es persona

que preguinia y escucha,

CONCEPTO DE ENTREVISTADO

Lersona que responde a las PICgUnias del entrevistador,
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SELECCION Y ENTRENAMIENTO DEL
ENTREVISTADOR

£l entrevistador de empleo no solo ocupa uno de los puestos mds
[mporiantes en una oLganizacion, sino tambien uno de /os mds complefos. Desde estar
lamiliarizado con los requisitos especiticos de los puestos para los cuales esta
seleccionando personal, y debe ser capaz de crear un clima en ef cual ef soliciiante se vea

ananado & proporcionar InfOrmacion y a expresar sus Sentimientos en una [orma honradi.

Las cualidades deseables de los entrevistados son: sencillez, habilidad de
PENSAr objetivamente; no ser excesivamenlte conservadores; evitar 1as OPIRICRES EXIIEHas

Y 1os prejuicios madurez y serenidad,

LS tambicn deseable cierta experiencia en compartiy con personas que
lenen antecedentes diferentes. Debe evistir un programa de entrenamiento continuo
para [os entrevistadores y al menos periddicamente, para los adminisiradores g
supervisores de otros departamentos. Esto debe mcluir un repaso de las tvestgaciones
acerca de las entrevistas y contener priclicas en conductlas y evaluarlas, Se pueden
asperar algunas variacrones en la (denica, pero hay ciertas reglas para fa entrevisia de
empleo que son comunmente acepladas y sostenrdas por la evidencia de fa IRVESHEacion,

Su simplicidad aparente no debe de levarnos a menospreciar su LPOrIancra.

OBJETIVOS GENERALES DE LA ENTREVISTA

Los puntos que cubre los obyetivos para cualguier tipo de enirevisia,

suelenserlossigurentes.

* Dar rmiormacion,
*Obtener mlormacion.

¥ Establecer una relacion de simpaltia.
La entrevista de seleccion tiene como objetivo especitico, ef eleeir af
mdviduo que por sus caracteristicas, habilidades, y expericncia SALsLga mefor 1os

requerinientos del puesto a cubirir,
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LA ENTREVISTA DE SELECCION SE ENFOCA A DOS
ASPECTOS IMPORTANTES

2. El de obtener del candidato fa formacion sobre su ewperiencii, cualidades, aptudes,

7450058 de personalidad, interes, el

2. El de informar al interesado las caracleristicas, ventajas y desventajas del puesto que va

a4 ocupar as! como fas oportunidades fituias gue se le puedan brindar:

Las entrevistas utifizadas en la mdusiriz difieren de acwerdo con sus

objetivos. Estos pueden ser:

1. Evaluar a un candidalo con lines de contralacion, ascensos o transferencias. Fste Hpo

de enirevisias suefen denoninarse entrevista de colocacion o de seleccron.

2 Obrener informacion del entrevistado sobre sus actriudes hacia el trabayo, fa compania,

eic

. Apudar al empleado en cualquier problema individual personal o def trabajo, que

pueda ser perjudicial para su desemperio en el trabajo o fiera de &/,

4 Evaluar al entrevistado con respecto a su capacidad para desenvolverse en un
conjunto dado de circunstancias dificiles.  Esas entrevisias suelen denominarse de

evaluacion o de stress.



£ el proceso de reclutamiento y seleccion se acostumbran dos tpos de

enirevisia:

£ Laentrevista inicial 0 previa.

Lsta entrevista es de cardcler superlicial, mds sin embargo es ef primer fittro af gue es

somelido ef candidato y se utiliza con diversos fines.
a) Tener una impresion personal del individuo,

b) Cerciorarse de que sean compatibles con 10s requisitos generafes del puesto, y con
1as politicas generales de la empresa, tales como: horario, sueldo deseado, edad,
disponibifidad, lejanfa de su domicilio en refacion con la empresa, facilidad de
transportacion, mpedimentos fisicos o mentales, perceptibles a siunple vista, y que

dificulten el adecuado desarrollo del trabajo a desemperar, etc:

¢) Aclarar y confirmar con ¢l candidato, los datos cypuestos por & en 13 hoja de
soficitud de empleo.: escoliridad, POLESION, 1diomas, causas de separacion de

anteriores empleos, el

2L La entrevista formal o profinda,

ASr como su nombre lo indica, requiere de mids tiempo para conocer lo mds a fondo
posible a la persona, as! los aspectos profindos de su personalidad, sobre: la familia,

trabajos anteriores, cardcler, motivacion y actrtudes, ttereses y cultura,

E5ta enirevista es de gran mporanci, y a su vez puede oeasionar ser un faclor
deternipante o delinitivo en la decision que se tome respecto af candrdato, lo que es
extremo deffcado y por regla debe ser realizada por entrevistadores sulicientemente

CRIrenados y capaces para effo.
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METODOS O FORMAS DE ENTREVISTA

Las entrevistas de un cmpleo o de seleccion estan  clasificadas
principalmente de acuerdo con los métodos o enfogues gue se usen para oblener
IRIOIMACIon y para traera la luz las actitudes psentinienlos del solicitante. Estos mérodos
differen entre si en varias formas. La diferencia de mds mportancia es respecto a la
aantidad de estructura o controf que ejerce el entrevistador al aplicar aledn método en

particular,

£n el tipo de entrevista altamente estructurada, ef entrevistador determina
ef curso que deba seguir la entrevista a medida que se formula cada pregunia, en tanto
que en las menos estrucluradas el solicitante es quicn desempena el papel principal af

delerminar fa rma que seourrd la misma,
LA ENTREVISTA DIRIGIDA

Se rdentiica por levar una estructura prevismente establecida en donde ¢l
entrevistador "dirjee” la entrevista hacia los aspectos gue son de su mieres. Las ventajas
de este lpo de entrevista son: descartar la posibifidad de pasar por alto alpo de
mportancia y ademds uniforma de cierta manera las distinciones personales de fos

CRIrevISIAdores a SEQUIr un mismo patrdn de pregunlas.

La entrevista dirgida es la que necesita mds participacion activa por parfe
del entrevistador pues su naluraleza coloca al entrevistado en uma CHCUNSIANCIE NS
Pasiva por 1as consiantes presuntas, dindole a creer que solo eso es fo gue resulia de

Lportancia en i eorevista,

177



A continuacion  presemtamos  una gufy de  entrevisia dirjgrda o

eslandarizada,

NOMBERE

I Que edad tiene?

2 Cuales son sus estudios?

3. Estd casado?

4 Cuantos funiliares tiene?

5. Que experiencia de trabajo ticue?

6. Que tipo de trabajo desea realizar?

7. Que sueldo desea ganar?

& Cuales son sus hidbitos en cuanto i L1 bebida?
9 Cural es su situacion econdmica actuil?

10, Le qgrada trabajar en grupo?

Pero el gran mimero de personas entrevistadas medinie esle método, da
un porcentaje de equivocacion en ef juicio del entrevisiador elevado. Por elfo la persona

que decide utilizar este interrogalorio uniateral, tambren debe mierpretar todas las

CICUnSIANCIAS GUE PIESENLE COMJUntamente con la entrevisia,

LA ENTREVISTA NO DIRIGIDA O LIBRE:

£y cuando se sppue ef curso de PUCEUNAS-ICSPUCSIAS-PICsunias, 0 seq
cuardo no hay un plan o mitmerario previamente establecrdo. EY entrevistador camina
dentro de la linea de menor resistencia o de la eviension de lemas, s preocuparse de fa

secuencia simo del nivel de profundidad que la catrevista puede permitir.
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Eista tdenica es la mas dilier! de dominar ya que exipe que ef enlrevistador
escuche curdadosamente, no discuta, use pregunias breves y permita pausas a /a
conversacion, limitandose a seialar fos aspectos que le interesa si hacer especificaciones

quelimiten a informacion,

Mientias la entrevista dirjgida es criticada por algunos gue alirman
resirimge y limdta bastante ef margen de actuacion def entre vistador, la entrevista libre es

criticada por su consecuencia refativamente bayga ya que el entrevistador puede olvidar

muchos aspectos, que si constaran en una lista de verificaciones no serian menos

zmnmportanies,

La forma mas idonea para enfocar la entrevista psreologrca es el utilizar ef
meErodo no dir[gido, yi que por este medio se manitiesta fa personalidad del mterfocutor,

Sus inlereses, sus meltas y los medios que pretende valerse para alcanzar sus fines,

ENTREVISTAS MIXTAS:

£n fa prictica los entrevistadores despliegan una estralegia mixta, con
PICLunias estruciuradas y con preguntas no estructuradas, lLa parte estruclirada
proporciona unia base informativa que permite las comparacrones entre candidaros, La
parie no estructurada afade imterds al proceso F perite un conocimiento micial de las

caracteristicas especilicas del solicitante.
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ENTREVISTAS DE SOLUCION DE PROBLEMAS:

Las entrevistas de solucion de problemas se centran en un asunto o en una
serie de ellos que se espera que resuelva el solicitante. Con frecuencia se trata de
soluciones ierpersonales hpoleticas, gue se presentan al candidalo para gue expligue
como [as enlientaria. Se evaliz tinto la respuesta como el enfogque gue adopla ef

solicitante. Esta 1écnica de entrevista se centra én up Aampo de ilerds muy lnminado,

Revela en primer lugar la habilidad def solicitante para resolver el tipo de
problema presentado. El grado de validez sube S 128 Srtudcrones hipoléticas son simifares
a fas que inclupe el puesto, La entrevisia podria constar de diez situaciones simijares a fa

Sfpurente;

Usted debe decidiy entre los candidatos a una promocton. Ef candidato
A es leal, cooperativo, puniual, E/ candidato B Se guesa con lfrecuencia sobre varsos
aspecios y es descortés pero obticne fos mefores resuflados en su departamento. A guien

recomendaria Usted para promocicn? y Porgue?,

METODOS ESPECIALES DE ENTREVISTA:

La mayoria de Jos entrevistados segutran uno de los enfogues que se kan
descrito. Sin embargo, hay otros que se ulilizan para propdsitos especiales, Uno de estos
tipos de entrevistas por efemplo: se realiza con un panel de entrevistadores gue hace
PIeRunLIs y observa a un candidalo determinado en Jo que se flama una Entrevisia
Colectiva. Otro tjpo que se desarrolts en [ Segunda Guerra Mundial era poner al
candidato bajo mucha presicn por lo que se fe conoce con el nombre de Entrevista de

Tension,
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Sin enmbargo, ka mayoria de los entrevistadores utilizan £ Hamada "Técnica
del embudo’ La cual cousiste en permitir al entrevistado, durante cierto trempo, gue
dirga la entrevista, para despucs guiar la entrevisia sobre la conversacion de aquellos

aspectos que no le parecieron clros.

Ef entrevistado asumne tna actitud de aleria ante 12 entrevista, omite o evita
aquellos aspectos que cree fe puedan pesjudicar y proporciona la mformacion que piensa
le beneliciard. No dudara en poner la verdad a un lado si la situacion /o requiere; esto s
comprensible si tomamos en cuenta que desea alcanzar un objetivo determinado por
medio de fa enlrevista y que se encuentra en und situacion desconocida para &, en la que

rene que causarla mejor mpresion que le sea posrble.

LAS TECNICAS DE LA ENTREVISTA

Las téenicas de [ enirevisia son fos mstrumentos medianie Jos cuales se
logran los obetivos de fa misma, al carecer de (cenicas fa enirevista, fa convertiriz en un

LerroLaloro.

Como [odo sirumenio, pueden ser iilizadas correcta o ncorrectamente;
utilizar su effciencia corresponde al entrevistador, guicn debe utilizarfa fomando en
cuenta e/ momento y las cicunstancias del medio ambrente, la persona y la

redelerninacion clara de fos obyelivos de lr entrevisia,
e

£1 uso de las técnicas se establecen al iniciar la entrevista, lales como: lo es
establecer ef Rapport’] para motivar al entrevistado a cooperar y brindar su alencion
para dirgir fa entrevista, tambicn ‘escuchar’, para dirjgir la entrevista, el manejo del
lenguafe y en si aguellas circunstancias y actitudes que Hevan fa finalidad de disminuir
resistencias y establecer vna srtuaciin segura en fa entrevista, dichas (Ecarcas son 1as

Ssrpuentes.
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a) Preparacién previa para la cntrevista.

Auntes de imiciar la entrevista es uportante que ef entrevistador conozca claramente
que desea obtener de v entrevista y cuales son sus objelivos, es necesario que esté
miormado sobre fos requisitos inherentes al puesto que pretende suplir y de las

caracteristicas esenciales del candidaro.

AMBIENTE FISICO:

£l establecimicnto de un ambiente merece una medicion especial pues leva

consigo dos aspectos.
1. Fisreo, oficina privada Y eonloriable; y

2 Mental, buena disposicion de ARG J COMANZA.

ESTABLECIMIENTO DEL RAPPORT:

Se conoce con el nombre de "Rapport” a la relacion que vence la resistencia del
sufeto y permite un llujo libre y abierto de comunicacion, esta relacion implica una
corrrente de simpatia y disposicion y una actitud emocional positiva por parte del

enlrevistador.

E] establecimicnto del "Rapport” es esencral, ya que no puede obtenerse del
entrevistado fa informacion necesaria, hasta no haber logrado un ambiente proprcio

que dISImmaya i angustia provocada por 4 nueva situacron,

Rapport] signilica “concordancia’; ‘empatia” s una elapa de la entrevista
que tiehie Como propdsito disminudr ka (ension del solicitante, y atin en Sentido estricto,
el Rapport” debe imperar durante (odo el desarroflo de la entrevista. Un trato
cordial ayuda a establecerlo, pregunlas que no pongan €n lension al candidato, e
mnterds en escuchario, y por el contrario (o diffculta el sarcasmo, la rronfa, /s

fterrupcrones, efc.

£ la entrevista de seleceion, puede apudar a establecer el "Rapport” ef hecho
de que el entrevistador expligue, anles de entrevistar al candidalo, /a5 caracreriscas

de fa empresa, sus prefensiones, horarios, erc,



£l propdsito  del "Rapport] en olras pafabras, es ‘romper el hiclo"
Frecuentemente este acercamiento micial no se realiza en éf terreno verbal, sino mdas
bren a tavés de actitudes: mostrandose cordial y amistoso, en virtud de que el
candidato habriugimente cs nia persona a £a gue no se conoce. Tial vez ef escritorio és

una barrera; es mejor emplear siffones de sala mds confortables.

En general, las steufenles reglas de comportamiento de un entrevistador

contribupen i establecer el flamnado "Rapport "

1. Tratar con corfesii,
2. Interés al escuchar:
3. Hacer pregunias extensas en lugar de especificas.

4 Seleccronar dreas que fe sean Luniliares al solicitante, para poder abrir la entrevista.
La descripeion de las actividades del trabajo actual es usualmente seoura, sin pelipro

para el entrevistado,

3. Informarle al candidato que los datos personales que nos proporcione serdn
tratados confidencialmenie.  (Pero sera suficiente solicrtarlos en una ocasion, de

preferencra, 0 miavimo dos veees...cf abuso a esta reela fo hard sospechiar).

6. Quee haya pirivacia cu ef lugar donde realize /a enirevisia,

Se puede dafar el "Rapport " por:

1. Ultrlizar el sarcasmo y poner @ £ persona en ridicalo.
2. Revisar el correa, contestar ef eléfono, michiras ef candidaio fe fabla.

2. Petulancia acerca de los aconlecianientos que parecen [trascendentes y (onlos al

entrevistador, pero no af solicrtanie.
4 Tratarcon desprecio @ auloriarfanicn/c.
5. Hacer uit iifnero de pregunlis en sucesion precipitada,

6. Poner a prueba la veracidad, del asprrante abieria o claridosamente.
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PRESION DEL TIEMPO:

Los efectivos y experimentados entrevisiadores, pueden crear condiciones
conloriables y establecer "Rapport’, con la mayoria de flos solicrtantes, en 5 a 10

TURUTOS,

Despucs es posible scgurt; dentro de dreas mds delfcadas con un flerrogalorio
mds directo, como: pedir razones por las cuales cambia de trabajo, salud, finanzas y

refacrones fmiiares.

Por supuesto que algunas personas 1o se calinan atn en enlrevisias que duren
una hora. Pero cuando el entrevistador no logra establecer "Rapport sus solicitantes
Se muestian caulelosos O [easos, se noli con mds claridad como extragamente

ANSIOsos, defensivos o desconliados,

En entrevistas que duran menos de media hora, debemos estar satisfechos en
oblenier que sea inlormacion superlicidl, y hacer aleunas observaciones acerca del

ACErcantiento mictil, porte, apariencli y Comunfcacion ol

CIMA DE LA ENTREVISTA:

Esta etapa se reliere & la realizacion de ko entrevista en sus aspectos claves, gue
van d CXPIOrar Con imayor aleicion y proporcionardn fa informacion mdids delicada que

Se requiere para Una buena seleccron.

ST el "Rapport” a continuado es el momento preciso para conocer 10s puntos
débiles del entrevisiado y aguelfos aspectos criticos que serdn definftivos af tomar la

decision final
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CIERRE:

Faltando alrededor de cico o dicx minutos para (ermmar /a enirevista, es

CONVEnfente anunciar gue se acerca el final utilzando, fiases, como:
Auntes de finalizar voy a hacerle una pregunta mdas”

WNos estamos acercando al final de nuestra conversacion, pero antes quisiera que

usted me dijera ... "
Para terminar, dipame... "

Drichas frases ayudan al mdividuo a prepararse para finalizar con évito la entrevista,
Y posteriormente debemos decidir los pasos & seuutr, € mformar cliramente al

CRIrevIsIado lo que va a suceder; por efenplo:
"Le avisaremos por (elegraina nuestsa decision”

Por lavor, comuniguese conmizo el provimo jueves, alrededor de las diez hioras”

b) Obtencion de datos.

Comao se dijo con anlerioridad, uno de fos propdsitos de fa entrevista es obtener
nformacton.  Los medjos que se atifizan para oblener mlormacion son: escuchar,

observar y preguntar.

ESCUCHAR:

La clave de la comunreacion efectiva estd en fa capacidad de escuchar, de tal

manera gue tanto el que habla como ef que escucha tenga el mdavimo provecho.

Escuchar no implica dnicamente unma actrtud pasiva, en la cual el entrevistado
pueda estar comodo mostrdndose alejado, desinteresado e indiferente, sino por el

contrario, requiere de una entrega (olil,



£V escuchar bien, requrere que ef entrevistador ulilize todos sus sentidos como
receplor, ya que el buen gyenle trabaja con sus oldos, ojos y con todo su organismo,

HARSITIERTO BNG COITIENIE CRIOCTON] CORLIUG, RIS escucha,

Lo que no dice una persona puede ser mds importante de lo gue si dice.
Mientras ef entrevistador escucha, tiene lrempo de buscar significaciones oculias entre
lo que no se ha dicho: ‘escuchar entre lineas” No olvidemos gue una persona que

sabe escucharayuda al que habla a Lansmiter su mensaje.

OBSERVAR:

La observacion es una fécnfca de la cual se obticne mformacion del entrevistado
al detectar aspectos sfgnificativos de su conducta, ya gue la entrevista es, en sf misma,
una prueba de conducts, ki observacion se realiza desde el momento en que el
candidato entrevistado penetra en 1 oficing y se sienta frente al entrevistador, quien
debe observar cualquier maniesticion de su conducta, por insjgnilicante gue sea, por
efenplo: su coordmacion muscular (Modo de andar, movimientos de manos  pres,
mirada, etc) que pueden ser imdicativo de un bajo nivel de enelpia, lesion orgdnica o

hiperactividad.,

Junto con ke expresion licial, los ademanes y la actitud gue adopre el candidato,

Proporcionin dalos conplementarios que nos ayudan a realizar una INEJOr evaliacion.

El tono de voz con que son expresados 1os pensamientos es mdicativo del zrado
de emocton que ki persona manifiesta alrededor def tema. No es conveniente que el
entrevistador se deye ifluir por la primera impresion que le cause éf candrdaro, yasea
Lavorable o deslkivorable.  Es aconsejable "tomar impresiones” en ¢l transcurso de 1
entrevisia para no estar predispuesto dnrcamente con fa premera al dar su evaluacion

Linal,
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PREGUNTAR:

E£5 un medio mds directo y comin para oblener mformacion del entrevistado,

ulilizAndose como (écuica para dirgir fa entrevisia,

Ll entrevistador tiene que tener presente algunos puntos generales que le sirvan
de base al utifizar la pregunta durante la entrevista, la cual requiere poseer sumia
habilidad ya que la mancra en que formule las presuntas, puede afectar

profindamente la respuesta que recibic

A contrnuacion selialamos las mis sfenilicativas:

4. Trazar una especie de plan general 4 Seguir én su mlerrogaloro anles de que fnicie
la entrevisia para ascgurarse de que oblendrd loda fa informacion necesari.

2 Expresarse en un lenguaje claro y sencilfo.

. Tener presente la naturaleza simbdiica del lenguaje, ya que no siempre las mismas

patabras sfgnifican o mismo para diferentes persondas.
4 Alpreguntar, distinguir el lenguaje informativo del fenguaje simbdlico.

3. Estar seguro que el entrevistado i comprendido el sentido de fa preguntd, como éf

1o esta de que ha entendido la respuesta.

6. No permilir gue las pregunias influyan en las respuestas sugiriendo I contestacion
deseada.

7. No solo es miportante fa buena formulacion de fas Pregunias, lambién fo es fa

inrterprelacion de las presunias.,

Las preguntas pueden clasiicarse en dos calegorias:
* Preguntas abierias,

* Pregquntas cerradas,
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PREGUNTAS ABIERTAS:

Eytas se limilan a seqalar ef drea que el entrevistador le interese in vestigar y sirve

de guld para conducir fa entrevista, se uliliza en ki entrevisia no estandarizada,

La pregunta abierta ficilita el "Rapport” proporciona faformacion gue no
esperabamos, asi como datos sobre la personalidad del entrevisiado, este tipo de
Pregunia presenta ajgunas desventagis, ya que es nifs difici de manejar, porque debe
ser apusiada a cada persong, permite i desviacion del tema de discusion, e lmpide

hacer un registro completo de lo expresado por el entrevistado.

PREGUNTAS CERRADAS:

£8Las sfguen ul esquena o palron que persigue oblener miormacion que sea
comparable y factible de clasilicar.  Puede ser contestada con una o muy pocas
palabras.  Se wliliza en entrevistas estandarizadas, estas presunlas disminuyen ef

"Rapport” eliminando datos de personalidad y proporcionan otras técaicas,

Las ventajas que fis prceunlas abiertas ticnen sobre las celradas, son de
fmportanci para lograr el objetivo de las entrevistas psicoldgreas, con las presuntas
abierias es posible alejarse de fa rigida estructura def meerrogatorio, facilitando un
acercamiento mds fevible; permite al entrevistado comunicarse deliberada ¥
francamente, haclendole sentir que le presta atencion J proporciona mformacton

exlensa y valiosa.
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¢) Evaluacion de 1a cntrevista.

A partrr del momento en gue el entrevistado defa fa sala, ef entrevistador debe
eniprender mmediatamente ki larca de evaluar al candidato dado que los detalles
éstan aup frescos en su memori.  Sroio se escrivrd dato afeuno, entonces debe
registiar mmediatamente los detalles que recuerde. Sy utilizd una hofa de evaluacion,

debe de Henarta completamenie.

CUando rermina £ enirevista se hace necesario fomar decisiones en relacidn con

ef candrdalo, sea que haya sido refiecuenci de lo que se piensa.



CARACTERISTICAS DEL ENTREVISTADOR

Aunque no existe un patron bien establecido sobre las caracteristicas def

ERIFEVISIAdOr, SEAALAIENIOS & Continuacion las mds mporiantes:

a) Respetar auténtica y profundamenie al entrevistado. [.a sunulacion de los sentimientos
de cordialidad y simpatia es mprudente, ya que el entrevistador ransmitird, a travds

de medios sutifes y subconscionies su verdadera acltitud y sentionientos,
F ¥

b) Habilidad para establecer una refacion Y almdstera en la que domine fa langqueza y

CONARNZ IIHUA,

¢) Capacidad para situarse en ¢f lugar de fa olra persona, o sea apreciar los problemas

desde ef punto de vista del entrevistado,

d) Saber escuchar, alentando al entrevisiado a gue hable libremente, sin necesidad de

apuda, omitiendo juicios gue pucedan imfluiy e sus 1espuesias,

) Capacidad de planeacion y direccion.  Planear el curso de/ proceso, ef cual no ha de

SCr IigIdo, y encausar fa conversacign hacia el tema or@gmal, guiando fa entrevisea,

0 Capacidad de observacion y sensibitidad, Captar, por un lado, lo que la persona dice,

asi como [os sentimrentos que esconde palabra, ideas p reacciones no CXpresadas.

&) Preferencia en el tpo de relacivn.  EY entrevistador debe estar capacitado para
Lincionar en todos los nrveles soctles, economcos Y educalivos, sim que sea decisiva
para su efectividad, la percepcion que haga def entrevistado como un individuo 1zual,

SUPEIIOr o MErora &,
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) Habilidad para oponerse a la presion.  Es necesario que el entrevistador controle fa

/)

v/

£)

Presion que pueda orjginarse en la entrevista, porque efla puede afectar los resullados
en dos formas: reduce el nivel de habilidad y actividad del entrevistador, la cual
produce pérdida de conlianza, y disminuye la calidad de su participacion y por

consigurente lambicn fa def entrevistado.

Flexibilidad en fa formulacion de preguntas. La entrevista exijge gran habilidad para
utifizar fa pregunia y esta habilidad depende del entrenamiento y la experiencia. Un
EAITEVISIAdOr SII EXPELTENCI S€ IMOSITATT ansioso por no saber preguniar.  Escuchar
superficialmente, lralar de memorizar ks preguntas, temer a 1os silencios, no explorar

curdadosamente el material aportado, por la poca atencion que puede prestar, erc.

Etrca profesional.  Las normas ¢ticas exisientes, parecen ser subjetivas, mds que
producto de invesrgaciones, pero se estima que lodo entrevistador debe evitar violar
creeqicias y labies de los entrevistados, puardar como confidencial el material
recibido, evitar criticas o enjuiciar ki conducta personal y social, lener conviceiones lo

mAS crentificas que sea posible, y respetar fas costumbres de otros.

Otra caiaclerisifca de gran miportancia es fa objetividad que debe caracterizar al
entrevistador. Fara actuar con éito en el campo de la entrevista, hace flta mucho
mas que wi siiple mieres por las personas, aungue este factor a de fener muy en

cuentd, yague ef elemento mds importante de la entrevista es ef entrevistado.
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A continwaciin  mencionaremos  algunos  aspectos bdsicos que el

entrevistador debe (ener presente, para lograr objetividad en sus apreciaciones.:

1. Curdar que ef sjgnificado de las palabras con las que se esta expresando, sea ¢l mismo

para el entrevistado.

2. Estar alerta para escuchar el lono de voz que emplea, ya que esto puede variar ef

spgnificado de su mensaje.
F Enfocar totafmenie fa alencidn sobre L1 situacion de entrevisia,

4 Profundizar en la apreciacidn de la conducta, tomando en cuenta no solo fos aspectos
mtefectuales, sino tambicn los psicoldeicos refacionados con las emociones ¥

SERIINIENIOS,

3. Evitar los prejurcios. £l entrevistador que no conoce cuales son sus prejuicios sobre los
demds al encontrarse con alpuicn gue posea caracteristicas que a él le son itolerables,
va 4 rechazarlo, as! como, por el contrario aceptar a uiia persona que le sea agradable

POr que tiene rasgos con los gue se identifica,
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CONOCIMIENTO DEL ENTREVISTADO

Una vez gue ef entrevistador ha propreiado un ambrente edmodo y de
confianza nmutua y ha dado a conocer ef propdsito de fa entrevista al entrevisiado, se
dispone a obiener un bosqucso general de su personalidad. Los expertos Haman a esta

elapa de “reconocimienio’ Se realiza i dos nivefes:

Uno superficial, gue incltye apariencia fisica, (ralo, forma de comunrearse,
capacidad de relacidn, prescntacion, empalia, cooperacion, veracidad y sinceridad

demositada a o fargo def encueniro.

£l ofro aspecto de la personalidad que se fnvestjga, abarca un plano mds
profiundo, ya que mediante fla integracion de los resullados oblenidos en dreas anteriores
mencionadas, y con fa mlormacion que proporcione el entrevistado, se prelende
establecer cuales son sus aciiudes basicas y motvaciones hacia sfmismo, hacia Jos demds
Y hacia su futuro, en virtud de que i personalidad posee coherencia, unidad y

contindad,

La clase de mfonmacion gue se va a oblener, depende del objetivo de la
ENLrevIsta; as! por cfemplo: en ki entrevista de seleceion se mvestgard la historia fniliar,
asco/ar y laboral del entrevistado, sus ierescs, cualidades, defectos, asplraciones,

dacirvidades recreativas, planes para ef luturo, el
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CARACTERISTICAS GENERALES DEL ENTREVISTADO

£ entrevistado desea obtener el empleo, ya sea que flene o no fos
requisfios que estan buscindo, por lo gue tiende a ocultar las cosas que 1o fe convrenen
que conozea ef entievistador, y que plensa puedan nlervenir en la obtencion del trabayo.
Por lo que no dudard en poner la verdad a un lado, en ef momento que fuzeue necesario

para conseguir su objelivo gue es el obtener el empleo,

ERRORES DEL ENTREVISTADOR

Una entrevista pucde ser depif porque fa persona que fa conduce no
establece un clima de conlianz, o porgue omite preguitas clave,  Esfos errores, sin
Embargo, soi muy obvios y un poco de pricirca los elimina. Existe otra posible fuente de
errores mas dificrimente deteciables Veriadicados con mds dificultad, fos que Se or[pinan
en 1a aceptaciion o rechazo del candidato por fictores dagenas al desemperio potencial, Es
posible que el entrevistador se deje guiar por fictores subjelivos que son fmaceplables.
Puede incluso existir ef peligro de 'wuiar” al candidato a responder de la manera que ef
entrevistador desea. EY resuflado final es una evaluacion totalmente subyeliva, sin base
vdlida afguna. Cualguier verificacion de su labor que Heve a cabo ef entrevistador, se
Justilica por entero, i se traduce en la eliminacion de errores durante la entrevisia qgue
puedan redundar nada menaos que cn ¢f rechazo de personas idoneas en 1a contralacion

de personas inadecuadas para el puesto,
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EL EFECTO HALO

Otro pipblema al entrevistar es el lamado error por “Electo de Halo”
£xte se reliere a la lendencla a fuzgar a un mdividuo fivorablemente en muchas dreas
basdndose en un punto licrie en ef que fuzga y calilica con un alto valor. Tambicn puede

trabajar en direceion opuesta.

DURACION DE LA ENTREVISTA DE SELECCION

No hay limite estidndar de iempo asociado con las entrevisias con fines de
sefeccion. La duracidn varia dependiendo del tipo de puesto, el nimero de solicitantes,
de la importancia atribuide @ lis entrevistas como (denicas de sefeccion Y de la

personalidad del entrevistador.

La experienci mdica que hay muchas entrevistas de empleo dirfeidas por
lecutivos” no entrenados para ello, que estan convencidos de que su capacidad para

efectuar entrevistas es efemplar,

En uno de los primeros estudios al respecto, basado en solo siete
entrevistas de empleo (UHBROCH 1933) descubrid gue la duracion de las entrevistas
era aproximadamenie de doce nunutos, siendo el enlrevistador el gue mds hablaba, En
un estudio poco mids recrente (DANIELS Y OTYS 1950), se descubric gue la duracion
promedio eta de drez minutos. E/ entrevistador hablaba cerca del 57% del tiempo, ef

Solreitante hablaba el 30% y ef [3% restante habia sifencio,

£l ntiurchas enirevistas la dutacion estd predelerminada por un programa
de citas, atendiendo a la naturalezy de los puestos que se necesitan cubrir. Y ademds se
consrdera si el entrevistador se dedica de Heno a fa luncidn de seleccidn o bien solamente

ES URa de sus variadas finciones.



CONCLUSIONES

Se ha dicho que la cntrevista es una de las mds valiosas armas con que
cuenta el adimmistrador. La entrevista se hace para complementar datos del solicitante
(conocida como entrevista de fondv) tiene un valor icalculable sofo que como toda
entrevista vale lo que vale el entrevistador, pero se puede lograr én base a la prictica y ef
andlisis de sus progresos en clla, resultados exiraordimarios, ya que en esto radica su

IMportancia.

Por ello, debido a la naturaleza compleja de las refaciones interpersonales
que caraclerizan a 1l entrevisti, quienes estan encalipados de efla deben recibir un
entrenaniento especial y su  desempeno en  esta  funcion  debe ser  evaluado
copstantemente.  Aidn el entrevistador mefor entrenado y mds experimentado debe
PIEPATAISE PArad Ui CIICVISEE Y JCICHITAr s dTeds V¥ pregunias especiicas gue van a
cubtirse. Debe efectvarse un repaso de la solicitud, las calilicaciones, la mformacion
oblenida de referencias, elc. Ef entrevistador debe usar fa entrevista con el propdsito de
obtener y compartir la mformacion.  Enfocar la entrevista como un proceso de
COMURICACIOn en vez de un paso pata legar a uia decision , la convierte en una técnica

para oblener imformacron.

EY entrevistador que trata de llegar a una decision durante el proceso de
la entrevista no va a ulilizar ef tiempo de la entrevista tan blen como uno que orienta a
obtener mlormacion pertinente cono sea posible acerca del candidato para ser usada

mds tarde al legara una decision,
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CAPITULO VIII




LA ENTREVISTA PLANIFICADA




LOS FACTORES "PUEDE HACER"®" Y "HARA"

Dos importantes funciones de seleccion se logran por el programa "PASO
A PASO" eliminar a los solicitanles claramente descalificados y proporcionar un
antecedente preliminar de informacion sobre aguellos gque fodavia estdn bajo

consrderdacion.

La entrevista planificada es /a que compleia ef cuadro ‘puede hacer” y,
ain mds Imporiante aporta un enfoque claro de las cualidades "hard” del candidato.
Todos hemos conocido afguna persona brillante inlefectualmente y récnrcamente brén
calilicads, pero que, a pesar de estos aclivos, no tienen Exito en ninguno de 10s trabajos
que conspguen. Puede ser que sea perezoso o mestable o puede ser que no se leve bicn
con la gente. Puede realizar ef trabajo, pero no lo hard: no hice buen uso de sus
cqpacidades. El ‘hard” de un solicritante es simplemente una medida de cuan
efectivamente se puede esperar que use /4 destreza, ef conocimiento, experiencia, y oiras

cualidades 'puede hacer” que trene.

PRINCIPIOS DE LA ENTREVISTA PLANIFICADA

Lste plan para predecir la conducta en el trabajo, los rasgos hard”
fué desarrollado por psicdlogos y psrquialras, despuds de muchos afos de estudio,

mvestpacion y experiencia practrca.

Estos principros son:

1. £ comportamiento de una persona es deferminado en un alto grado por sus

hdbrros o rasgos de cardcter.

2. Los hdbitos, o raspos de cardcrer, se desarrolian femprano en 12 vida y

pronto Hegan a estar lan profundamente enrarzados que son casi inpostble de
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3. Los hdbitos de un individuo pueden ser determinados al examinar en detalle
lo que ha hecho en ef pasado, y que patrones de conducta han de ser
hallados en su carrera, dentro de la escuela, en sus antecedentes fogarelios,
en su registro de lrabajo, en sus actividades recreacionales, en el mancjo de

Sus [inanzas y el Su SIuacion domestica,

4 Un conocimiento comprensivo de los hdbitos bdsicos del candidato

permitirdn una prediccion de sus efectos en su actvacion laboral,

COMO PREDECIR LA ADAPTABILIDAD DEL TRABAJO

La prediccion de la adaplacion de un solicitante para un trabajo, i
determinacron de 1o que hard, junto con lo que puede hacer, se hace midiendo el patron
de su comportamiento anterior frente a los rasgos "PUEDE HACER" Y HARA"
requeridos por el empleo. La presencia o ausencia del rasgo o cualidad mds mporanie
puede ser determinada ficilmente por una persona que hiaya sido entrenada para analizar
esias pautas. El alcance hasta el cual las dos pautas se jgualan, o son congruerires,

proporciona la medida de la adaptabilidad del candidato, es siempre fa pauvia de la
conducta pasada de un individuo, no el episodio aisiado; el que debe ser comprendido
para hacer predicciones de calificaciones hard” en base a hechos obtenidos en el curso

de /a entrevista planificada.
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fundameniales,

MAYORES DEBILIDADES DE LAS ENTREVISTAS USUALES

La entrevista planificada, a primera vista, parece cubrir el mismo terreno

que la mayoria de las entrevistas de empleo, pere hay importantes diferencias

La entrevista ordinaria ticne tres debilidades spgnificativas:

1. Los entrevistadores no conocen exdctamente qué dreas explorar y qué

buscar exactamente, ya que muchos procedimientos de seleccion gue
reunen una solprendente cantidad de informacidn, no siempre estdn

bien enfocados,

: Después de que el entrevistador ha reunido la informacion del
solicrtante, puede no saber como interpretarfa. Los entrevistadores
experimentados son capaces de evaluar el factor puede hacer” muy
acertadamente, pero no siempre acertadamente, o son incapaces de
ntefpretar ef sjpnificado de los patrones de habitos como base para
predecir los rasgos hard”. Al no tener criterio para medir los fictores
%hard] lende a dar demasiada credibilidad a discuipas
racionalizaciones y promesas ofiecidas por el soficitante; y no saben

como determinar o que %hard’, en base a lo gue realmente ka hecho.

3. En las entrevistas usvales de empleo, no ha 1y control de predisposicrones

Y prefuicios personales del entrevistador,
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COMO LA ENTREVISTA PLANIFICADA SUPERA LAS DEBILIDADES

La entrevista planificada ha sido disenada para vencer las filias ¥
limitaciones de procedimicntos ordinarios 2/ enlrevIsiar ya que proporciona cuatro

Lmporiantes medidas de seguridad:
1. UNA COBERTURA SISTEMATICA.

La cobertura completa de /a experiencia de trabsjo del candidalo, educacion y
enlrenamrento, antecedenies Lamiliares, situacion social ¥ doméstica actual, condicion

econdmica y salud,
£l entrevistador conoce exactamente que lipo de informacion necesita obtener:
2. UNA TECNICA PARA CONSEGUIR LOS HECHOS.

Una serie de preguntas clave ayuda a conseguir la informacidn ACCEsaria para apoyar
una evalvacion exacta del candidaro. Ias pregunias comienzan con los temas sobre Jos
que el candidato espera la respuesta, después que se ha establecido una relacion

cordial, aborda los tdpicos mds personales,

3. UN CONJUNTO DE PRINCIPIOS QUE SE DEBEN UTILIZAR AL EVALUAR
LOS DATOS.

Un reconocimiento de /fa distincion entre las calificaciones del "puede hacer” ¥y
%ard] y una comprension de los conceplos de cardcter, motvacion Y madurez
emocional, permiten af entrevistador amterpretar la informacion que consggue. Puede

entonces predecir el probable éxito del solicitanie en ef empleo.

4. UN METODO PARA MINIMIZAR LAS PREDISPOSICIONES Y PREJUICIOS
PERSONALES.

Se pirde al entrevistador obtener y analizar todos los datos bajo este método para
gue sea mucho menos propenso a ser influenciado por las predisposiciones o

eslereolpos y permilir gue otros fictores afenos influyan en sus juicios,
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CALIFICACIONES DE LOS ENTREVISTADOS

. HABILIDAD MENTAL.

—

£ entrevistador puede conocer los conceplos fundamentales de la entrevisia
Plantlicada en corto tiempo. Sin embargo, para comprender y usar efectivamente estos

conceplos, debe tener por lo menos una intelgencia media.
2. MODALES MADUROS,

No es siempre posible rener enlrevistadores maduros (en edad), pero es importante
que lengan aplomo y gue den la fmpresion de madurez. Algunos candidatos se resisten

a.ser enlrevistados por personas que aparenian o actuan como si fueran muy Jovenes.
3. MODALES AGRADABLES.

Un entrevistador con modales rudos, 0 uno que fenga al hibito de monopolizar /a
conversacion puede disuadir al candidato de hablar libremente; sobre todo de
proporcionar informacion volumntariamente. £n consecuencia, pueden ser retenidos
dalos valiosos, por lo cudl los entrevistados deben ser aNISt0sos, cordizles ¥

LPErSUasIvos.
4. UNA PERSONALIDAD BIEN AJUSTADA.

£l entrevistador debe estar relafado y libre de prejurcios o de predisposiciones. Debe

lener capacidad para ser objetivo en sus Juicios sobre los demds.

Se aconseja aplicar fas pruebas de inteljgencia a los candidatos al puesto de
enltrevistadores, ademds /a entrevista Planificada proporciona al probable entrevistador

una penctracion de 1o gue sjgnifica ser entrevistados efios 11511108,



COMO USAR LA ENTREVISTA PLANIFICADA

La entrevista planificada permite las predisposiciones mds exactas de o
que cada candidato hard. Al mismo tiempo, amplifica Y fedondea informacion disponibie
relativa 4 1o que puede hacer. Ningin otro instrumento en el programa "PASO A PASO”
proporcrona una rigueza comparable en variedad de malerial, pero la entrevista ,
Planilicada no puede ser completamente efectiva a menos que Sses conducida
adecuadamente, ya que depende del estimulo gue se le de al soliciiante para hablar libre y

francamente.

REGLAS FUNDAMENTALES PARA SU CONDUCCION.
1. PREPARAR LA ENTREVISTA.

Auntes de comenzar, el entrevistador debe estudiar la solicritud, los resuftados de
/a prucba, los hallazgos de la mvestjgacion telefdnica Y loda la informacion que haya
sido oblenida acerca del solicitante. En base a esta mnlormacion /fa entrevisia puede
ser planiticada de antemano; asi las dreas que requieren atencion especial, como
aquellas en donde hay divergencias de varias clases, puede ser notada y hacer
preparaciones para indagar en sus fuentes. FEsta revision preliminar nunca debe ser

Sustiturda por ninguna parte de /s entrevista,
2. PREPARAR EL ESCENARIO PARA LA ENTREVISTA.

ST es posible, la entrevista deberd rener lugar en una offcina privads, si no se
dispone de tal oficina, debe hallarse un sitio {rangurlo donde haya un minimo de
distraccion. Los teléfonos sonando o las Interrupciones constantes, hacen dificil una
buena entrevista. Tales distracciones tienden a romper el hilo de los pensamientos del

Solicitante y le imprden relajarse.
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3. SALUDAR AL CANDIDATO.

Desde el principio el entrevistador debe hacer todo lo posible para hacer que el
solicitante se sienta comodo y bien recibido. Debe levantarse Y saludar al posible

empleado cuando entra al salon.

£ /a entrevisia, e/ tema principal es explicar a grandes rasgos, el propdsito de fa
reunion. e le debe sefalar al momento, gue es una ventaja para & y para la empresa,
estar seguros de que se selecciona a /a persona indicada para cubrir el puesto. No hay
£13da mds desasirozo para una persona en su carrers, que ser colocado en puesio én el
que fallard. El trabajo debe ser explicado en los términos de sus deberes,
responsabilidades, futuro, sueldo y rasgos especiales; ¥a que si ajgunos de estos rasgos
son poco altractivos para el solicitante, este puede retirarse voluntariamente o ser

rechazado cortésmente en este punto.

4. CUBRIR TODAS LAS AREAS DE ANTECEDENTES EN LA ENTREVISTA.

Cada una de las formas de entrevista planilicads cubre sistematicamente sers
dreas principales de los antecedentes del candidato: su bistoria 1aboral, su edvcacion y
su entrenamiento, sus antecedentes familiares, su posicion financiersa, su sifuacion
domeéstica y social y su salud, Las formas aspeciales de enirevisia para representantes
de ventas, efecutivos y otro tjpo especlico de emipleados, ncluyen preguntas

adicionales, con un sjgnificado preciso para estas POSICIONES en particular.

Cada una de las seis dreas de antecedentes deben scr cublerias, a menos gue sea
claramente visibles que el candidato no esta calificado. Si el candidato carece
delmitivamente de las calificaciones ‘puede hacer” o %hard; requeridas para el

empleo, puede terminarse [a entrevisia én cualgurer punto logico.

La entrevista comienza con pregunlas lpicas relativas a la historia laboral y

educacion que a cada solicrtante espera le sean formuladss,
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5. HACER USO DE CADA PREGUNTA.

Cada pregunta de /a forma de entrevista planificada ticne un propdsito definido:
han sido escogidas pregunias que proporcionan una Informacidn completa y
relevante. Un candidalo preguntard ocasionalmente, porgue estan repetidas en la
entrevista cierias pregunias que el ha respondido en /a forma de solicitud, Una simple
explicacion como: "Queremos oblener una informacion detallada de lo que puso en la

forma de solicitud”
6. HACER PREGUNTAS PERSONALES EN FORMA NATURAL.

£s imposible hacer una evaluacion adecuada de un solicitante sin conocer a{go
sobre sus asuntos personales, su salud, su hogar, sus finanzas. FEstas son pregunias
pertinentes, ya que tienen un proposito real y a menudo descubren hechos valiosos y
dtiles. Algunos entrevistadores no estdn acostumbrados a indagar sobre este tjpo de
Informacion por lemor a que seai Considerados como una myustificada invasion de su
privacla. Pero el entrevistador debe recordar siempre gue /a entrevista planificada
esta disefiada para evaluar al "hombre total’; y que el entrevistado va a responder en

1a forma en que se /e preguile.
7. DEJAR HABLAR AL CANDIDATO.

La mayoria de los entrevistadores conversan demasiado, pero debe recordarse
que 12 enlrevista es un procedimiento para recopilar datos y que el candidato debe ser
estimulado para hablar libremente y ofiecer la mixima informacion posible. Cualquier
entrevisia en la que el entrevistador cubra mds del 25% de la conversacion, estd mal

conducida.
8. DEDICAR EL TIEMPO SUFICIENTE A LA ENTREVISTA.

La entrevista no debe ser apresurada, por lo cual se debe medir adecuadamernte
cada pregunts, ya que esto puede ayudar al entrevistado a poner en orden sus
Pensamiciios cuando trald de recordar fhiechos de diez y hasta veinte anos arrds.
Algunas personas son lentas, especialmente cuando estin bajo presion y tratando de
causar buena mpresion, pero esto no mdica que las gue hablan mucho sean mejores

empleados que aquellos que miden cuidadosamente sus palabras.
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9. USAR UNA FORMA DE CONVERSACION.

Uno de los peores errores que un entrevistador puede comeler, es leer
mecdnicamente 1as pregunias lal como estdn escritas en el formulario de la entrevista,;
pero esias solo estdn escritas para servir de gula, por lo cual deben ser hechas

naturaimente y en forma de conversacion.

10. EVITAR PREGUNTAS SUGERENTES.

Las preguntas sugerentes no deben utilizarse en la entrevista, puesto que dan una
senal al candidato de lo que ¢l entrevistador quiere oir. En todos los casos, las
preguntas del entrevisiador deben comenzar con: Porqué?, Quicn?, Cudndo? Qué?,
Donde? o Como?, de esta forma el solicritante es estimulado para elaborar su respuesia

Y proporcionar 1a informacion deseada,

11. CAMBIAR EL ORDEN DE LAS PREGUNTAS CUANDO SEA
NECESARIO.

No hay objecion en que se cambre el orden de fas preguntas si esto ocurre en
forma natural en /la conversacidn. St el candidato se refiere a ajpuna informacion
mientras estd hablando de otra, esta debe registrarse tal cual y anotarse en la seccion
adecuada del cuestionario. FEY ritmo de su conversacion nunca debe ser detenido, ni

decirle que retenga fa informacion hasta el punto adecuado de /a entrevisia,

12. EVITAR JUICIOS MORALES.

Independientemente de como pueda pensar el entrevistador acerca de la
conducta moral y normas gue el candidato revele durante la entrevista, sus
sentimrentos deben ser escondidos; es decir; un buen enlrevisiador debe siempre
ocultar su sorpresa o desaprobacidn, aun i el candidato revela gue piensa defiaudar
a su jefe, que ha hecho algo llegal 0 que estd engaando a su esposa. Esta es la vnica

forma de crear conlianza y asf evitar perder la confianza del entrevistado.
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13. REGISTRAR LAS RESPUESTAS DURANTE LA ENTREVISTA.

£l registro escrito de la informacion suministrada por el soficitante, anotada
mientras habla, es necesario por varias razones. Este registro debe estar disponible en
e/ momento en que se hace la evaluacion fotal del candidato, ya gue ningin
entrevistador puede recordar cada detalle de lo que el candidato fe ha dicho en ef
curso de la enlrevista de una o dos horas. De esta forma el registro escrito pone loda
{a informacion en una forma organizada y de modo que el entrevistador pueda hacer

unandlisis objetivo.
14, CONSEGUIR INFORMACION EXACTA.

Ey vital que el candidato pueda explicar mes a mes, desde que salid de la escuela
hasta la fecha de la entrevista. Esto porgue algunos candidatos intentardn falsificar
fechas o dejardn espacios en blanco, en un intento por esconder etapas de su vida que

pudieran ser consideradas de una forma critica por un posible patron.
15. VERIFICAR LAS DIVERGENCIAS CUIDADOSAMENTE.

Cuando se encuentre una contradiccion en ef material se le debe Hamar 1a
atencion al candidato en una forma amistosa, no critica. Sin dudar el entrevistador
debe pedir una simple explicacion logica que lo aclare, ya que esto producird
frecuentemente, una respuesta honesta, o s el candidato ha cometido algin error esto
fe permitir corregirlo. ST el candidato recurriera a /a falsificacion a gran escala s
scguro que se egvolver en conlradicciones muy visibles puesto que, no es posible
mentir duranle un periodo de tremia a cuarenia mimuios, sin atraparse a sf mismo en

conliradiccrones maniiestas.
16. USAR LAS PREGUNTAS MARCADAS EN ROJO SOLO COMO GUIA.

Las pregunias escritas debajo de la linea correspondiente a las respuestas de fa
entrevisia planificada, no son para ser hechas al solicitante; estin disefiadas
simplemente para ayudar af eatrevistador ha obtener una informacion complets, ha
intelpreiar su significado o ha percrbir las contradicciones. Fste tjpo de preguntas
Indican la imporiancia de cierlas respuesias y sugieren dreas gue debieran ser mds
lnvestjgadas.  El entrevistador no deberd concluir ninguna de /as seis dreas
amportantes de la entrevisia hasta haber logrado /a informacion suficiente para

responderse 4 sFrismo, (0das 145 pregunias npresas en rojo.
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17.INDICAR TODOS LOS HECHOS.

£ aquellos casos en que el entrevistador crea que el candidato estd reteniendo
datos importantes o estd haciendo voluntariamente altos inexactos, se deben

Suplementar las preguntas que aparecen en el formulario, a fin de indagar la verdad.

18. UTILIZAR LA RESISTENCIA DEL SOLICITANTE,

Un candidato puede ponerse a la defensiva, cuando éste toca un punlo
particularmente doloroso. Las pregunias a fas cuales, generalmente Ios candidalos se
niegan ha responder, son aquellas que contienen afguna culpa o imseguridad en sus
respuestas y el simple hecho que el solicitante esté inguieto por ciértas preguntas,
Lene en SEmismo una sjgnificacion de diagndstico. Por fo mismo es necesario conocer

que s Jo que lo hace sentirse culpable o ansioso.

Hay dos tipos de acercamrenio gue el entrevistador puede vtilizar para oblener

informacion necesaria y mantener la buena voluntad del solicitante.

A) Dejar ia pregunia y volver a ella mds tarde.

B) El entrevistador explica simplemente que estas pregunlas se hacen a lodos fos
candjdatos y que son esenciales para proporcionar los hechos necesarios, a fin de
decidir si el candidato estd calificado o no para el empleo.

19. DESCRIBIR EL EMPLEO SOLAMENTE CUANDO LA EMPRESA
DESEA CONTRATAR AL CANDIDATO.

£sto no significa gue el entrevistador no deba describir el trabajo, sino gue es
aconsejfable poner un Enlasis especial sobre las desventajas del mismo, horario, etc.
Cualguier descripcion infensiva del mismo, se hard después de la entrevista. FEsto
ocasionard gue el candidaro esté mds interesado en él y el problema de rechazarlo se
hard dos veces mds diflcil. En lo anterior €l entrevistador no debe de perder su

objetividad.
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20. CONCLUIR LA ENTREVISTA.

S7 el entrevistado liene certeza de gue el candidalo no ests
callficado, puede y debe conclulr la entrevisia en cualguier punto ldgrico y una simple
explicacion en el sentido de que las calificaciones no lo capacitan o gue otros
candidalos aparecen mejor calificados, un "gracias por venir’ es suficiente. Fste
IS0 procedimiento se puede realizar sila entrevista fue completa y el candidato no

califica.

57 el candidato estd calificado, se le puede pedir que vuelva a olra entrevista o
que hable con ajguien mds de la empresa. En lodo caso, siel candidato es empleado o

710, es Imporiante lermimarfa entrevisia elegantemente.
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INTERPRETACION DE LA ENTREVISTA PLANIFICADA

Cuando la entrevisita planificada ha sido completada, se tienen los daros
que permiten una solfda prediccion de los que "ahora” tiene el solicitante, antes de que ef
entrevisiador pueda hacer algin juicio, necesita analizar y organizar esia masa de
Informacion para averjgguar su verdadero sjgnificado. Debe hacerse un diagnostico antes
de hacer algdn prondstico, asf el proximo paso, es inferpretar la informacion gue ha

reunido.

La determinacion, deteccidn y evaluacidn de los rasgos de cardcter
bdsicos, no es dificil. En realidad, muchos entrevistadores evaldan los rasgos de cardcter

4 base de una 1orma rntuitiva o con viveza', pero sin preparacion.

DEFINIR LOS RASGOS BASICOS DE CARACTER

Los rasgos de cardcter se manifiestan en patrones habituales de conducta
evidentes desde un cuidadoso exdmen de la vida habitual, tal como ef proporcionado por

/4 entrevisia planificada,

EVALUAR LOS RASGOS BASICOS DEL CARACTER DEL SOLICITANTE
Lxisten dos enfogues para evaluar los rasgos:
1. E5 postble considerar a cada individuo en términos de sus rasgos mds sobresalientes.

2. Se examina el registro de cada candidato.
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La cxperiencia de las empresas que usan este enfogue rndica gue es un
mdéltodo altamente prictico para conseguir evaluaciones exactas con fines de seleccion.
Ello minimiza fos malos entendidos relativos a /fa terminologia con respecto de las

especificaciones de empleo y de la conducta pasada de un individuo.

Asi, fa experiencia drcta dos advertencias:

1. Los juicios relativos a /a presencia y fuerza de un rasgo de cardcter deben ser siempre
hechos en base a lo que el solicitante ha hecho; nunca a través de sus explicaciones,

drscu{pas o promesas.

2. En la conducta del solicitante, es lo que representa el diggnostico, el entrevistador

nunca debe llegar a una conclusion tepiendose como un caso aiskado.

SIETE DE LOS RASGOS DE CARACTER RELEVANTES

La mayor parte de /as empresas a descubierto que es suliciente con incluir 1os sjguientes:

1. Laboriosidad.

2. Estabilidad,

3. Perseverancia.

4 Lealtad,

3. Confianza en sfmismo.

6. Habilidad para llevarse bien con los demds.

7. Don de mando.
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LABORIOSIDAD

Es el hdbito de trabajar de manera estable, por propia rfniciativa,
consciente y productivamente. £l fiombre aplicado no necesita una presion consianie por
parte de su supervisor para manltenerse activo. En realidad se siente fncdmodo si no se
mantiene ocupado en ajguna aclividad construcliva aungue no Necesariamenie gane

dinero con ella, sus hdbitos no le permiten ningin tipo de pereza,

DETERMINAR LA APLICACION A PARTIR DE LA ENTREVISTA PLANIFICADA

Una de fas indicaciones mds confiables de los habitos de laboriosidad de
un solicitante es /a infensidad con que antes a trabajado y progresa en sus anteriores

empleos.

Una persona desaplicado nunca escoge voluniariamente rareas duras o
lrabajos diflerles; nunca loma responsabilidades volunlariamente, 4 menos que estén
especificamente asignadas y por lo general, esid pendienie de /a hora. Cualguier clase de

esfirerzo extra esid estorbandole, aungue se trale de una emergencia,

Una persona verdaderamente aplicada casi siempre se siente ieoinoda st
estd obligada a permanecer desocupada. Toma sus responsabilidades seriamente. INo
lene ningdn deseo de fallarse una forma il de ganarse /2 vida.

Las dreas mds importantes que deben ser consideradas fuera y dentio de
fos trabajos son.

a) Manifiesta en sus cambios de (rabajo afgdn lapso de mds de dos meses sin haber estado

empleado, o ha tenido largos perfodos de desochpacion.

B) A progresado en su trabajo srendo promovido y ha logrado aumentos regulares por sus
méritos, 0 ha permanecido en el mismo empleo y recibido solo avmentos aulomaticos si

los tuvo.
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¢) Ha exigido trabajos duros, 0 estd buscando siempre la forma ficil de ganarse /a vida.
d) Ha demosirado iniciativa en sus rabajos anteriores, 0 hia avanzado sin esfierzo.

¢) Fueron sus logros escolares acordes a su capacidad y tiempo disponible, o solo se

deslizd por ellos.

1) Trabajo medio tiempo cuando era muchacho, gand para sus gastos mientras estudiaba,

0 dejd gue sus padres le pagaran [0dos sus gastos.

&) Ha usado su tiempo libre constructivamente, en insticucion, asociacion, etc, o ha

buscado exclusivamente placer y diversion.

ESTABILIDAD

Una persona se considera estable si ha podido permanecer en un trabajo,
en una linéa de actividad y en uin lugar de residenci durante un tiempo considerable, por

lo menos un promedio de tres anios.



DETERMINAR LA ESTABILIDAD A PARTIR DE LA ENTREVISTA
PLANIFICADA

£l registro de trabajo proporciona el primer indicio relativo a la
estabilidad o inestabilidad de un candidato. El primer indicio es el tiempo que ha
permanecido en cada uno de sus empleos. La inestabilidad tiende a manifestarse por un
desco cronico del candidato de probar otra empresa”v ‘olra linea de trabajo’ sin hacer

un andlisis realista de las posibilidades que tiene de salir adelante de donde esid.

Los rasgos tipicos de la estabilidad de un candidato se obtienen de

Preguinias como /as siguienies:

4) Ha vivido en el mismo lugar por un perfodo razonablemente largo, o se ha mudado
frecuentemente sifl 1azon aparente.

b) Ha permanecido en sus empleos por perfodos razonablemente 1argos, o ha saltado de
un trabajo a otro.

¢) Han sido todos sus trabajos en el mismo campo, o0 ha cambrado frecuentemente su linea
de trabajo.

d) Han sido sensalas sus razones para dejar sus trabajos en vista de fas condiciones de

aguel momenlto 0 ;4 estado persiguiendo una quimera.
e) Frecuentd solamente un mstitulo de comercio, o frecuento diferenies instirutos.

2 Tuvo siempre la misma especializacion a lo largo de su educacion, o cambid su

especializacion varias veces.

&) Ha mantenido las mismas distracciones o miereses sociales a lravés de los afios, o estd

consiantemente tratando algo nuevo y luego dejdndolo.

14) Ha permanecido casado, o se ha divorciado y se ha vuelto a casar varias veces.
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PERSEVERANCIA

La perseverancia es la capacidad de persistir en una actividad hasta su
conclusion, a pesar de las dilicultades y obstéculos, es el hdbito de terminar lo que uno

comienza, ull hombre perseverante 1o se entrega lcilmente.

Las personas que carecen de perseverancia son dificilmente adaptables a
rabajos especiales. Son muy capaces de Hevarse las manos a la cabeza con desesperacion
antes de que el proyeclo sea completado y culpar a todos de cada una de sus Propias

falias.

Determinar /la perseverancia a través de la entrevista planificada con las
Sjpuienies pregunias.:
4) Ha demostrado en sus anteriores empleos, habilidad para vencer obstdculos V4
completar tareas dificifes, o ha desistido ficilmente ante problemas u oposiciones.

b) Se ha crpleado hasta el fin en trabajos duros, 0 ha renunciado cuando el lrabajo era

dificil y fa roto ef contrato alguna vez.

¢) Ha contiuado su educacion hasta el punto Idgico de parada, o dejd el instituto 2 la

miriad de un frimesire o de un curso.

d) Termind su educacion pese a /fas diffcultades financieras, o renuncid 4 estudizr cuando

surgreron dificultades.
¢) Ha completado algin curso nocturno, o dejo tales cursos al final,

Q) Siguid en ajgunas actividades recreativas hasta aleanzar grados de responsabilidad, o

Tenuncio después de miuy poco progreso.
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LEALTAD

£s el deseo de una persona de poner el interés de oiros, su jefe,
supervisor, [amilia y asociados, antes que el suyo propio y si es necesario, ir mds allé de

fos requersmientos ordinarios del trabajo para servir estos intereses.

£ alguien que se indentifica estrechamente con su empresa, asociados,

superiores y su producto o Servicio.

No estd buscando constantemente colocarse primero asf mismo y a su

propio mieres.

£l empleado desleal 2 menudo tiene poca consideracion por fa reputacion
de su jefe, propredad o fondos. Estd inclinado & burlarse de sus compaiieros que em-

plean tiempo extra para terminar afpuna tarea asjgnada y piensa de ellos que son tontos.

Fara reconocer a la persona leal, se pueden hacer preguntas como 1as
4) Habla bien de sus antjguos jefes, de su escuels, de su esposa, de su lamilia y de las

organizaciones a /as cuales pertenece, o alirma que sus patrones eran ‘deshonestds”

irrazonables, que su escuela era mediocre y que hasta su esposa ticne muchos defectos.
b) Alaba a otros, o critica en cada oportunidad que se le presente.

<) Ha sobrepasado su deber para ayudar a sus amigos, parientes, asociados de negocios, a
/la comunidad 0 a su fefe, 0 ha preferido trabajos de lobo solitario” en los gue

anleponia sus propros miereses.
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CONFIANZA EN SI MISMO

£1 hdbito de apoyarse en sus propias plernas, lomar sus propias decisiones

ypelear sus propias batallas, antes de otros para que hagan estas cosas.

Un homébre conliado en s! mismo es fuerte, decidido, firme. No vacila, no
cambia de un dfa para otro o se excusa antes. Enlrenta sus problemas en forma exacta y
loma la decision necesaria aunque ésta sea dificil 0 penosa. La confianza en s mismo de
un hombre puede ser medida por el alcance gue ha demostrado, asi como su
complacencia y capacidad de aceplar y Hevar a cabo sus responsabilidades y se puede

Conocer analizando 1as respuestas a 1as Siguientes pregunias:

a) Ha conseguido a si mismo sus propios trabajos, o ha dependido siempre de ampos o

parientes para enconirar empieo.

b) Se mantuvo a sf mismo desde temprana edad, o dependio de sus padres o de otros

fBasta su edad adulia,

¢) Ha aceptado la responsabilidad financiera de su propia familia, o ha dejado que su

ESPOSA O parfenites continuen manleniendolo.

d) Consjgue las cosas por su propio esfuerzo, o feme ftomar decisiones o asumir

responsabrlidades.

¢€) Se costed su propra educacion superior, 0 se guedd sin ell4.
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HABILIDAD PARA LLEVARSE BIEN CON OTROS

£y la capacidad para hacer y mantener anijgos, para maniener buenas
relaclones de trabajo con subordinados, asociados y supervisores y obtener y refener la

buena aceplacion personal por parte de 1os otros.

Como regla, las personas que tienen esta habilidad evitan ser muy
desconliadas, egoisias y a comportarse con actitudes excesivamente agresivas hacia los
otros. Tieden a estar relajados, amistosos, simpdticos hacia todos los que encuentran.
Las declaraciones hechas por los solicitantes relativas a sus gustos y razones de dejar
empleos pasados, a menudo proporcionan indicios de primera clase para deferminar su

habilidad para Hevarse bien con los otros,

Las respuesias a las preguntas siguientes proporcionan indicios de ésta
habilidad:
a) Se ha Hevado bien con los compaiieros en su trabajo anterior, o ha tenido dificultad en
Sus relaciones con /a gente.

b) Le gusta la gente con la que ha trabajado, o hace comentarios destavorables acerca de

SUS ASOCiZdOs anleriores.

¢) Fué efectivo en los empleos en que tuvo que trabajar con otros, o fué mds exitoso

donde podia trabajar solo.
a) Se llevo bien en la escuela con profesores y companeros, o tuvo dificuftades con estos.

¢) Distruta de los juegos y deportes en los que debe cooperar con ofros, o sus

PAsatiempos e imilereses son de naruraleza solitaria.

1) Parece haber mantenido una buena refacion con su milia, o ha tenido dificultades

domésticas y problemas lamiliares.
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DON DE MANDO

E5 [a capacidad de inspirar estimacion, respeto y contianza e otros. Una
persona que es lider, es a guien recurren volunlariamente para buscar ayuda, consejo, fuia

Y frespaldo.

La prueba mds confiable de don de mando en un solicitante, es /2 medida
en fa cual ha exhibido esta cualidad anleriormente. En ef curso del crecimiento €ada uno
lene muchas oportunidades para exhibir un don de mando (en la escuels, en /a

comuridad, en fas organizacrones juveniles, en 2/gunos tpos de trabajo,).

S7 se requiere don de direccidn para el trabajo, ef solicitante debe tenerlo
para lener éilo. Nada es mds injusto que colocar a un hombre en una posicion que
reguiere don de mando, cuando mo liene esa habilidad. Esto puede ser costoso, tanto

para el patron como para ef empleado.

Las sjguientes preguntas y sus respuestas nos pueden ayudar a defectarlo:

4) Ha distrutado siendo supervisor, o habria preferido haber sido solo un empleado”
b) Ha tenido éxito en el trabajo de supervisor, o ha sido degradado alguna vez.

¢) Alcanzo posiciones de mando o direccion en las actividades escolares, en los grupos

sociales a los cuales pertenece, 0 se conlentd con ser sélo un miembro de estos grupos.
d) Ex el jefe de su hogar, o rige su esposa a su £amilia.

¢) Cuando niio, exhibio el rasgo de conduccion de sus comparieros, o alld al desarrollar

los hdbitos de jefatura a una edad temprana.
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CAPITULO IX




ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS EN LOS
DIFERENTES SECTORES




INTRODUCCION

A continuacion, presentaremos la manera muy particular de fa
ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS, en diferentes sectores
empresariales, los cuales tienen cierta similitud en el proceso y sus actividades dentro del
departamento; pero no podemos dejar pasar las diferencias que Jos caracterizan, por ser

asias las que coniribuyen al equilibrio de sus polfticas y objetivos.

Ya que en este departamento se recluta, selecciona, contrala; pone en
actividad a las personas y mantiene su personal en las condiciones dptimas de desarrollo

donde /a propia empresa lo necesria.

Los detalles que mencionamos, son los que hacen al departamento, y
convierten a la Administracion de Recursos Humanos en la filosolia de /a empresa, la cual
se rfendrd que Ir dando a conocer por los diferentes canales de comunicacion que tenga

faempresa.
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COMO ORGANIZAR EL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

A continuvacion se analiza brevemente cual puede ser la composicion y
disposicion de un departamento de Recursos Humanos en una empresa, de acuerdo con

sumagnitud.
1. En una empresa pequena.
Personal:
- Un jefe de personal y una secretarii.
Local:
- 8ala de recibir y un privado.
2. En una empresa medjana.
Personal:
- Un jefe de personal, encargado de politicas, investjgacion y prestaciones.

- Un awxiliar, encargado de relaciones laborales, administracion de sueldos,

higlene y seguridad, servicios medicos (Su vigrlancia).
- Un auxiliar, encargado de seleccion y adlestramiento.
- Una secrelaria, encargada de avisos al Seguro Social,

Local

- Sala de recibir, despacho del jefe, privado para entrevistas, enfermerfa para

exdmencs. y prineros auxilios.



3. En una empresa grande.

Personal:
- Un director de personal,
- Un subdirector, encargado de refaciones laborales.
- Un auxiliar, encargado de contratacion y empleo.

- Un awriliar, encargado de la administracion de sueldos Y salzrios (con

anafisias y secrelarias).
- Un jete de servicios médicos (con enfermera).
- Un encargado de higicne y seguridad.
- Un encargado de Seguro Social con éf personal necesario.

- Un encargado de prestaciones a los trabajadores.

Local

- En este caso es muy variable.

Fara determinar el tamaio de /la empresa, debe alenderse no solo al

nimero de trabajadores, sino 2/ nimero de niveles jerdrguicos o complejidad del trabajo.
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LA ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS EN DIFERENTES
SECTORES

Nos dimos a /a tarea de investigar en tres de los diferentes sectores, con la
linalidad de poder comparar como se administra e/ departamento de Recursos Humanos
dentro de los mismos, y al final lograr obtener las diferencias gue existen entre uno § 4

oo,

Los sectores que henos elegido para nuestro estudio son:
- Sector Servicro.
- Sector Industria de fa Transformacion,

- Sectfor Comercro.

£ cada uno de estos sectores se tratd de investjgar todo lo referente al
departamento de Recursos Humanos desde cual es su estructura, hasta los diferentes

aspeclos que suigen iniernamente con /as actividades propias del departamento.

Por medio de este estudio, nos damos cuenta de /a realidad y /a gran
diterencia que existe en la administracion de este departamento y podemos a su vez
comprobar que cada oiganizacion es diferente y no podemos establecerd un prototijpo
general de admimnistracion para lodas las empresas; esto depender de los diferentes tipos

de necesidades que surgan a laves del tiempo y def crecimiento de la misma empresa,
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SECTOR SERVICIOS
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OBJETIVOS Y POLITICAS:

Se cuenta para todo con manuvales de procedimientos y de organizacion,

que indican las normas, politicas, objetivos y procedimicntos generales.

Se cuenta con un manual de procedimientos dentro del departamento de
Recursos Humanos, dividido para el drea administrativa, para la gerencia, para el drea de

seleccidn y para ef drea de cipacitacion.

Cada drea, tlene sus propios objetivos y politicas, todo por escrito § 4

debrdamente detaliados,

POSICION Y FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS:

La posicion es STAFF, que significa apoyo. Fstd destinada a ayudar af
efecutor; pues un departamento de Recursos Humanos, no sirve para nada solo, ya que es

un departamento mnds en una empresa y su funcion estd especificamente detaliada,

Su funcion es, reclutar personal de acverdo a las necesidades de la
Institucion, despucs seleccionarlo y después capacitarlo dentro del drea adminisirativa,
darle las prestaciones a las que tiene derecho, segiin las politicas de la empresa, vigiar gue

1as medidas de higiene y seouridad se Heven a cabo, elc

El departamento de Recursos Humanos estd formado en una lnstitucion a
avel local por 700 personas aproximadamente, fcluidos cajeros, gerentes, subgerenies,

g/eculivos, elc.
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SINDICATOS:

Las Instituciones Nacionales de Crédito, a la fecha ya cuentan con
sindicatos, los cuales funcionan a nivel nacional en cada Institucion y a nivel general,
abarcando fodos fos bancos existentes en el pais, Existe fa Confederacion Nacional de

Sindrcatos Bancarios.

Los sindicatos en la banca, no tienen mucho tiempo funcionando, y menor

tiempo tienen de haberse reconocido como tales; ya que anteriormente no existian.

La creacidn de los sindicatos, brota debido a /la nacionalizacidn de /4

banca.

A los sindicatos solo se les puede adherir el personal de base, de cada

Institucion. El personal de confianza no puede estar mscrito en el sindicato.

El sindicato a nivel focal, trene comuanicacion con los empleados y estos

exponen sus inquietudes, necesidades o problemas que lengan.

£l sindicato esta para apoyar al personal y velar por sus mitereses, esto sin

salirse de las polfticas y objetivos de la empresa.
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ADMISION Y EMPLEO:

Las fuentes para reclutar personal mds comunmente vtilizadas son:

- El mismo personal (recomendaciones).

- Las escuelas, institutos o academias.

- La prensa.

- El solfcitante llega por su propia cuenta a solicitar trabajo.

Se leva a cabo un proceso rjguroso de seleccion, aplicado generalmente porun Lic. en

Psrcologia,

Los pasos para la seleccion son:

- Una entrevista inicial de acuerdo a las normas y politicas establecidas, para ver st reune
los requisitos para ser empleado bancario. Esta primera entrevista generalmente /a hace
la secretaria, que es quien da los dalos generales que se necesitan para ingresar a un

banco, como son.:
a) Zener una edad minima de 18 a70s.
b) Tener estudios de secundaria o comercio mino.
¢) Tener y presentar acta de nacimiento original o copia certificads.

d) Ser de nacionalidad mexicana, erc.
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- 7 procede, la secretaria le da cita para una entrevista con los de seleccion. FEsta
Informacion s checada por los encargados de sefeccidn y si reune los requisitos,
posterior 4 /a entrevista se le da una solicitud de empleo formal, extensa, la cual

requiere loda aquella informacion que le interesa al banco.

- Una vez llenada /a solicitud y analizada por Recursos Humanos, se cita a exdmenes

PSIcometricos y psicologicos.

- Posteriormente se tiene otra entrevista ya mds profinda con la persona. Entrevista

que ya cuenta con 1os resultados de los exdmenes,

- £ esta entrevista se llega a contemplar mds 4 fondo si existe ajguna problemdtica, ysi
existe, se analiza y ahr se decide si continda con ef proceso de seleccidn, o bien
qgueda descarfado.

Después se cita y se manda al solicitante a exdmenes médicos. Se les realizan exdmenes

aomao.:

a) Andlisis clinfcos (sangre y orifia).
b) Radiogralias (rayos X).
¢) Visita al dentisia.

d) La mformacion anterior, €5 analizada por el médico general del banco yveldael

resuftado a Recursos Humanos sobre fo anterfor.
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St acreditan esias pruebas, se les soffeita toda la documentacion, como soi.

a) 3 forogralias tamaio credencil, 4 tamafio mfantiy, 2 de perfil y 2 de fiente.

&) 3 cartas de recomendacion.

¢) Acta de nacimiento orjginal o copia certificada.

d) Acta de malrimonio si és casado, junlo con las respectivas actas de nactmiento de ka
éasposa e hijos.

¢) Certificado de estudios.

1) Copia de /a cartilla militar.

&) Copia def registro federal de contribuyentes (RFC).

41) Copra del regisiro de afiliacion al IMSS.

1) Copra del pasaporte local o internacional.

) Copra de la licencia de mancejo.

&) Constancia de ingresos e impuestos retenidos en el 4o en curso.

Posteriormente, se /le manda hacer un estudio socroeconomico, ef cual

debe aprobar.

£n cada uno de los pasos puede que ya no continue con el proceso
porque no acrediite algdn punto.

S/ el sindicato, ha acreditado todos los puntos, se procede a su
contratacion, con su debida induccion. La contratacion incluye que firme todos sus

documenlos de ingreso, se le presenta al personal y posteriormente se va a laborar.

ADIESTRAMIENTO, CAPACITACION Y DESARROLLO:

Se programan cursos de capacitacon como Son Conferenciis, Semmarios,

elc. Seenlrega malerial impreso, cono son, fofletos, elc.

En algunas Instituciones, se pretende la informacion de mmstructores
habilitados que serfan perienccientes a la Institucion impartiendo vna induccion al

empleado y capacitacion de nuevo mgreso.



SUELDOS Y SALARIOS:

Estan regidos en forma bdsica por México, pero independientemente de
eso, existe la asjgnacion de salarios en base a la antjgiedad, en base a las mismas

calegorias que marque cada puesto y en base a los méritos,

Los incrementos son de acuerdo a los incrementos de Ley, y operan con

un salariominimo bancario que es elsalario minimo general mds el 50%.

Se leva a cabo la calilicacion de méritos y evaluacion del desemperio cada

6 meses porlo menos,

MOVILIDAD DEL PERSONAL:

La rotacion es del 1.4%, que para elfos es alia.

MORAL DEL PERSONAL:
£l ausentismo y las causas de que ef personal llegue, va de acuerdo a cada

drea y 4 cada frabajador.

£l personal administrativo, és responsable de cada 4rea o departamento y
tienen lodos los elementos necesarios para manejar las obljgaciones del trabajador y de la

Lnstrtucion.

£s responsable de este tjpo de sanciones gue varian desde una

amonestacion por escrito, hasta la recision def contraro.

Existen contralos eventuales y contratos definitivos.
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HIGIENE Y SEGURIDAD:
Se cuenta con una comision de higiene y seguridad,

Agul se habla de /a seguridad y la higiene en cada centro de trabajo, se

habla de botiguinies, de evitar siniestros, efc.

Esta comision, pretende vigilar todas esas condiciones gue deben

preseniarse al lrabajador.

COMUNICACION CON EL PERSONAL:

Lxiste la evaluacion del desemperio (fijar en comin acuerdo metas y objetivos).

- Comunicacion directa con el jefe inmediato.
- Juntas mensuvales de personal en cada drea.
- Comunicacion a través def sindicato.

- Boletines internos de personal,

-Folletos.

- Revisias.

- Periddicos de recrente creacion,

CONTROL DEL PERSONAL:

£l personal de base, checa tarfetas de entrada y salida para controlar el

premio por puntualidad y asistencia.
Cuenlian con:
- Sistema de archivo de personal,
- Registro de personal.

- 8¢ utiliza la computadora para la némina, 4guinaldos, trabajos extras como repories,

estadistrcas, erc
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SECTOR INDUSTRIA DE LA TRANSFORMACION



OBJETIVOS Y POLITICAS:

Existen pollticas y procedimicnios de personal, estdn por escrito en forma
definitiva y las conoce ef personal en forma especifica. Para los sindicatos existen dos in-
strumentos muy basicos que son tanlo ef Conltrato Colectivo de Trabajo y el Reglamento
Interior de Trabajo, que son los que regulan en un momento dado jas acciones de ellos.
A través de estos instrumentos, se regulan muchos de fos aspectos de personal, pero
Independientemente de eso, se tiene un manual de pollticas y procedinicntos, en donde
se tienen previsios todos aguellos aspectos relacionados con personal: permisos, faltas,
vacaciones, sanclones, lodo lo que tiene que ver con personal, contratacion, seleccion,

capacitacion, seguridad, elc. y todo estd por eseriro.

POSICION Y FUNCIONES DE RECURSOS HUMANOS:

La gerencia de Recursos Humanos, es una mds de las gerencias que le
reportan a la Gerencia General, la posicion del drea de Recursos Humanos es una

posicion STAFF, es una funcidn de apoyo a las olras gerencias.
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Al gerente de Recursos Humanos, le reportan dos dreas; el departamento
de personal y el departamento de seguridad industrial y capacitacion. En el drea de
Seguridad industrial, se tienen las funciones de seguridad industrial y de capacitacion,

Lambien fa fincion de vigrlancia mdustrial,

Al jefe de personal, le reportan tres auxiliares de personal, que dentro de
sus funciones estan, ef proceso de ndmina de diferentes sectores de personal de la
empresa, mdependientemente de olros aspectos como IMSS, elc. y una secretaria de la

Lerencia.

£n total son 17 personas en ef drea de Recursos Humanos, y en foda la

empresa 280 personas.
SINDICATOS:

Hay dos sindicatos, el Sindicato de los trabsjadores de la plania que
agrupan a 46 micmbros de la planta y el Sindicato de pescadores que trabaja en la flota
anchovelera, que agrupa a 54 trabajadores. Fl sindicato de pescadores, pertenece a la

CTM y el sindicato de /a planta es independiente.

La relacion con los sindicatos es buena, no hay problemas fuertes, hay

problemas normales que se ticnen gue resolver en ef dia a dia.

ADMISION Y EMPLEO:

£ razon a la naturaleza de 1os trabajos, la fuente de reclutamicnto para la
planta, es a través de conocidos de los mismos trabajadores, amjpos, familiares, gente

conocraa.

£n alguna ocasion, se solicitd personal a través de la radio local, cuando se
ocupo personal eventual. En el caso de la flota, 1a gente lega al muelle a solicitar lrabajo.

£l personal de confianza se recluta por medio de la empresa.
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Reguisitos para /2 seleccron.:
- Llenar una solicitud de empleo.

- Entregar fologralias, copla del acta de nacimiento, copia de la cartilla de servicio

militar iberada, cartas de recomendacion.

- 8¢ investjga a la persona por medio de entrevistas o telefonemas a personas de
referencia y trabajos anteriores, para verificar los datos gue la persona dio en la

soficitud.

- Se Je hace una entrevisia y si llena fos requisitos de preparacion, habilidades, etc,

és dceplada.

ADIESTRAMIENTO, CAPACITACION Y DESARROLLO:

Se tiene el sistema (radicional, en el aspecto legal se levan formatos y
registros de programas, elc.. lnternamente se tiene un programa de adrestramiento ¥
capacrtacion para el personal que labora en cada uno de los puestos, es entrenamicnto
para el puesto. También se tiene entrenamicnto de seguridad industrial por sectores,

planta, barcos, supervisores, elc. de acuerdo con /2 actividad,
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Al empleado de confianza y ejecutivos, se tienen algunos cursos a nivel
mdividual. De acuerdo a la situacion de cada persona, se le puede mandar a un curso
para que adquiera ciertos conocimientos, desarrolle crertas habilidades y todo enfocado
a la persona. No se mancjan cursos grupales, se le desarrolla a través de el
establecimiento de objetivos con la persona, a través de la evaluacion del desempeilio, a
[ravés de entrevistas de ayuda y consejo, a lravés de seguimicnto en resultados de la

persona, con ef apoyo que requiere bajo un plan establecido.

En ajgunos tipos de cursos, se les da un formato para evaluacion de fos
mismos adiestrados. En otros casos los responsables de la operacion son los que evalian

87138 personas realmente aprendieron /o que se les enserio,

SUELDOS Y SALARIOS:

Los salarios estin en un 25% arriba del minimo general,

Se participa con una encuesta de salarios a nivel estatal ¥ ademds se
cucnia con una encucsla que se fevanla en Monterrey. Se hace una mvestijgacion a nivel

local para comparar la posicion relativa de los sueldos con las demds empresas.

La gente sindicalizads, se maneja por un tabulador, es un salario as[gnado

al personal obrero, el pago es semanal, no es confidencial, es vn salario abrerto.

El personal de confiznza, tiene un suveldo confidencial, sobre todo a nivel

Jetatura, se evaluan los méritos del personal en base al desempero.

Estdn por reinstalar ef sistema para evalvacion de empleados.
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La antjgiedad no ifluye en los salarios.

Los incentivos son produccion, puntualidad (premios mensvales y

anuales), calidad, rendimiento, ideas benélicas a /a empresa.

Al personal gue tiene 10 afios en la empresa, se le hace un reconocimiento

en una cerenonia especial y se fe regala un relof de pulso.

Prestaciones, todas las de Ley y muchas de ellas excedidas, como por
ejemplo 8 dias de qguinaldo adicionales. Se tiene caja de ahorros, fondo de akorro del
13% por nomina, servicio de lransporte, salon socizl, equipamiento para evenios deporti-

vos, becas a trabajadores o hijos de trabajadores, etc.

MOVILIDAD DEL PERSONAL.:

Alta rotacion en ef caso de personal eventual, pero el personal de planta y

admipistrativo tiene una rotacion muy baja. Hay una antigtedad promedio de 9 aiios.



MORAL DEL PERSONAL:

Las causas del auvsentismo son por aspectos familiares, enlermedades,

pero no se considera un problema grave, mds bien es normal,

Los retardos se dan muy poco, ya que se tiene transporle para los

trabajadores, fo que permite estar a tiempo en la empresa.

Un método que se aplica para conocer lo gue prensan los trabajadores
sobre la empresa y su administracion, es /a encuesta de actitud gue el departamento de
Recursos Humanos utiliza para medir y mejorar la administracion de los Recursos

Humanos,

HIGIENE Y SEGURIDAD INDUSTRIAL:
Se tienen sistemas de s¢guridad, como equipos contra incendios,

Anuncios informalivos sobre seguridad, se vigila que los trabajadores usen

Su equipo de seguridad (Fuantes, cascos, galis, carelas, el ).

Se tiene un programa de seguridad mensual gue se lleva cabo dizriamente,
que ficluye priclicas contra incendio, inspecciones, orden y limpieza. Se cucnta con una

Comision Mixta de Seguridad e Higiene para prevenir accidentes.

Se hacen reconocimientos médicos periddicos. Fsto beneficia tanto al
trabajador como a lz empresa en IErminos de productividad, evitando las meapacrdades

por enfermedades.

Los costos por accidentes, los maneja el departamento de Recursos

HHumanos, (anio cosios directos como mdirectos,
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COMUNICACION CON EL PERSONAL:

Hay comunicacion directa del supervisor o jefe inmediato con ef
lrabajador, se liene una relacion frecuente para conocer como estd trabijando, qué

probilemas ticne, etc.

No se tiene un medio formal de comunicacion, sino por medio de comites,
el deparamento de Recursos Humanos, hace Hegar al personal las distintas
comunfcaciones generales mternamente. Las comunicaciones generales se hacen por

medio de memorandums que se colocan 4 /4 vista de (odos.

CONTROL DE PERSONAL:

Se Nevan controles de todo tipo: de produccion, eficiencia, desperdicio,
rendimicnlo, asistencia, puntualidad, estadisticas o controles de accidentes y

enfermedades, indice de sinfestralidad y una serre de estadisticas de todo tipo.

Se trenie una compuladora mufliusuario para ef mancjo de nomina, IMSS,

INFONAVIT, aguinaldos, reparto de utilidades, todo lo que tiene que ver con la noniina.

£n la computadora personal, se liene un registio def personal y a través de

una base de datos o una fioja de trabajo, se mancian aspectos estadisticos.
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SECTOR COMERCIO



OBJETIVOS Y POLITICAS:

Cuentan con un Conlrato Colectivo de Trabajo y un Reglamento lnterior

de Trabajo, tncluyendo personal de offcinas.

Los obfetivos y politicas, estdn por escrito, pero nadre los conoce. Los

empleados firman de conocimiento de /as mismas a[gunas veces,

POSICION Y FUNCIONES DE RECURSOS HUMANOS:

Se realiza fa contratacion de 10 sucursales, ya que esia viene siendo

submaltriz de /a casa maliriz que estd en México.

Tlene a su cargo mercados de Tijvana y Ensenada.

Cuenia coin 1as sigurenies fnciones:

- Gerencia general de personal.

- Subgerencia.

- Un jefe de personal en Ensenada.

- 2 jefes de reclutamiento, seleccron y eapacriacion,
- Instructores de adiestramienio para mercados.

- Departamento de nomina.

- Hay 18 personas en este departamento.

DATOS NUMERICOS DE TRABAJADORES EN LA EMPRESA:

El total de trabajadores entre Tlivana y Ensenada, es de 2000,

Crecimienlo demasrado rdpido, en 1953 mancjaban 6 sucursales, en 1958 se

llegan a manejar 17, de 400 empleados pasaron a 2000,



SINDICATOS:

Cuentan con dos sindicalos:

-La CROM en Tjjvana.

- La CTM en Ensenada.

Firman un Contrato Colectivo.

Personal sindicalizado.:

- Choferes.

- Caferas.

- Abarroteros.

- Personal encargado de mercancias en general,
- Todos los puestos de base.

- £l de confianza no esid sindicalizado.

ADMISION Y EMPLEO:

Fuenresde reclutamiento:
- Periddico.

- Radro.

-Lasmismas sucursales.
-Folletos.

- Excuelas (relacion con ef fecnoldgico, les dan trabajo a los estudiantes para gue se

ayuden a lerminar Sus estudios).
- Las academias comerciales.

- Elmismo personal

LY periddico es uno de los menos mdicados, porgue no dice nada, tenen

un anuncio desde un ano Lo, es muy 7o, el radio es mds apropiado.
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Procedimienios de seleccidn. cuentan con uno sencillo y otro mds

complejo.
-Sencitio:

Fara contratar personal de base, se tienen [los siguientes pasos:

-Hoja sencilla.

- Entrevisia directa.

-Solicitud.

- Papeles.

- Cartas de recomendacion.

- Tarfeta de salud (exdmen médico del Centro de Salud).

£n ocasiones el sindicato no ticne capacidad para reclular personal por olros
frabajos que tiene que atender.

-Complejo:
Para conirarar a gerenics y subgerenies:
- Los entrevistan varias personas.
- Hay un comité gue decide.
- Se habla a las empresas donde han trabajado.

- Prueba relacionada con el giro (situaciones de presion y de conocimirento en
el giro),

ADIESTRAMIENTO, CAPACITACION Y DESARROLLO:
Capacitacion a ejecutivos:

Se les da una capacilacion media porgue cada 7 meses se contialan cursos

que son referentes al trabajo de la compania. Ejemplo. "Administracron por objetivos”

A todo el personal se le permite desarroflarse siempre y cuando se haya

Lanado esta oportunidad.

Hacen junias periddicas para revisar los trabajos, sistemas, resullados, ob-

Jjetivos, erc.
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SUELDOS Y SALARIOS:

Negoclan con el sindicato el tabulador. Investjgan la situacion del
mercado y se ubican para la hora de la negociacion. Ejemplo: como las cajeras son el
puesto mds solicitado ahora y de mds responsabilidad, les pagan mejor y les dan mds

neentivos.
Influye la antjpiedad en los sa/4110s.

Ventajas de /a compainiia: Siya estd preparado para ser el supervisor de
Jetes. Ejemplo: en carnicerfa se le di auvloridad y responsabilidad. Mayor responsabil-

1dad mayor beneficio.

INCENTIVOS:

£ inico es desarrofio de capacidad de estima, de aprecio.

PRESTACIONES:

Duplicadas a fas que marea fa Ley:
- 30 dias de aguinaldo.
-30% de la prima dominical

- 30% de fa prima vacacional.

MOVILIDAD DEL PERSONAL:

La roracion del personal es por causas muy diversas. Una de [as mids

Comunes es 13 emigracion de fos trabajadores hacia los E.U.A.
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SEGURIDAD E HIGIENE:

Anteriormente fenfan un programa con ef IMSS, para ef departamento de
carnicerfa, el cual ya no existe, por lo que ahora tratan de orrentar a los trabajadores en iz
capacitacion para que rengan un mayor cuidado. Hace 4 afios, tenfan comisiones de
segurrdad y salubridad, las cuales /es pedia gue Hevaran a cabo las medidas de seguridad.
£l departamento de irabajo y prevision social, por su parte les exige que lengan

DrOgramas.

Aungue el problema es de forma, esto es gue st llevan a cabo las medidas y
programas (se les dan guanles, ropa de lrabajo, elc.), pero no se réports, es por lo gue

mientras se cuinpla esto no fiay problema.

CONTROL DE PERSONAL:

- Control de asistencia y punifualidad,

- Control de productividad. Ejemplo: En que tanto tiempo destasan una res ios
carniceros; fas ciferas en qué tanlo liempo cobran, cudntos son los clicntes
Acumuiados (en comparacion con /s oras c4jeras).

- Control de archivos, comunicaciones. Se aplican sancrones cvando no hay un

entendimniento.
- Expediente por empleado desde que llega, mcluso cuando reingresa.

- Una compuradora para procesar nominas, 4guialdo, prestacrones economicas, elc.
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CAPITULO X




ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS EN LA
INDUSTRIA MAQUILADORA




INTRODUCCION

£ Jos ultimos aios, ef desempeno de la industria maguitidora ha sido
mpresionante, N0 Solo por sus resultados cuanticativos, sio ademds porgue ha
demostrado ser una industria moderna, duradera y que oliece la oportunidad de mlegrar

a firmas de otros sectores ubicados en el pass como proveedores de insumos locales,

Por supuesito, esta oportunidad constituye a la vez un reto para las
CIIPIESAs NACIONALES, pues requieren elevir su calidad, y mejorar sus precios ¥ lrempos de
entrega.  Aungue las maguilidoras mstaladas en el pals son, en su mayoria, filiales de
empresas (01dneas, exisie un amplio campo para el establecimiento de maquitladoras de
orggen nacional que permancee desaprovechado yoque pone a prueba el verdadero

aardcler emprendedor de las firmas nacionales.

La aportacion de ki industria maguiladora de exportacion al crecimiento
economico nacional ha 1do en ascenso. Sin embaeo, ef deterioro de los terminos de
atercainbio entre Mévico y el mercado mundisl ha reducido ef mpacto posiiivo gue esta
actividad ha tenido. El abaratamicnto del peso ficate al dolar si bien ha Promovido 1as
axportaciones nacronales al abaratarles en ef mercado exterior, deteriora ef precio def

valor agregado en una proporcion similr;

Pero no hay que olvidar que uno de los aspectos mds mportanies que
aporla ésta industria s el monto gastkido en marerias primas nacronales  salarios por
concepro de [ creacion de nuevas licntes de empleo fas cuales benefician al pas, y gue
constityye el mdicador de integracion de lr idusiia nacional en esta actividad de

ensambiaye.
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ANTECEDENTES

BREVE HISTORIA:

Para hablar de la historia de la maguiladora en Mévico tendremos que
7emomarnos @ medados de fa década de los afos sesenlta; especificamente 1964, fecha
en la cual por decision nortcamericana concluyo ef Programa de Braceros que Mévico
habia suscrito con fos Fstados Unidos. Lo anterior ocasiond un fuerte desempleo en ef
corredor fonferizo mexicano que para contraresiarlo, la administracion def Lic. Gustavo
Drfaz Orddz, Presidente de Mdvico en aquella epoca, fmstrumentd ef programa de
ndustrializacion de la Frontera. Con esto en 1963, se ubicaron 12 plantas maguiladoras
que generaron un (ol de 3,000 empleos, y asi fié come se sentaron las bases para ef
establectimicnto de las primeras firmas manufaciureras provenientes de los Estados

Linidos.

DEFINICION DE LA INDUSTRIA

La mdustria maguiladora a que nos referimos es fa que realiza una
operacion de maquila consistente en el proceso industrial o de servicio destinado a la
transtormacidn, elaboracidn, o reparacion de mercancias de procedencia extranjera

Lmportadas lemporalinente, pari su exporiacion posierior.

DESCRIPCION DE SU OPERACION

Gendricamente podria resumirse en la contratacion de mano de obra para
FeRLZar uflo O varios procesos de labricacion industrial, encomendados Lgeneralmente por
St Compania matriz o controladora exiranjera, propretaria de empresa maguiladora, una
personalidad furfdica mexicana y bajo un programa de ApPOyO para la fnternacion temporal

de sus Insumos, maquinariay equpo libres de impuesios al comercio exterior:
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Con Aevrbilidad normada en materiz de inversion de capital extranfero y

de Leyes mgralorias.

SURGIMIENTO DE LA INDUSTRIA MAQUILADORA

La mdustria maquiladora de exportacidn, representa en nuestro pans un
seclor mportante en la aclividad econdmica, con caracleristicas JSurtdicas, operativas y

contables muy sinpulares y transcendeniales.

Nos referimos muyy brevemente al pasado inmedito de la realidad

CCOROMILCA que precedio el surgrmicnto de esta industria y su evolucion.

Mexico como pals joven, requeria de un pran estierzo para generar un
volidmen rmportante de empleas.y posibititar fa capacitacrion yadrestramicnto ndusirial de
su estuerza de liabajo. Ademds, era incgable la necesidad de generacion de divisas el
fortalecimiento del mercado inierno a través del efecto fvorable de la distribucion o
derrama de Ingresos que se gencra a lraves de la ereacion de lientes de empleo y ademds
por {a apertura de fas posibilidades de contribuir al aprovechamicnto de la capactdad
mdustiial nacional al demandar un volimen creciente de materiss primas, paries,
COmponenies y Seiviclos de orgen nacional gue podian ser satisfechos por este mercado

@ las maqurladoras.

Por otra parte, paralelamente a la explicacion breve del surgimnienio de la
mndustria maquiadors, fos paises altamente mdustrializados, entre elfos Estados Unidos
de Norte Amcrica encontraban que su mercado les evjgi mayor competitividad con fos
mereados sobre todo eurapeas y ol Japon, razdn por kr cual era necesaria g revision de

los componenies de sus costos de Libricacion y evaluar las alternativas para su reduccion
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por lo que esto orilld a que muchas empresas fiagmentaran su proceso productivo, trans-
ladando segmentos de éste a zonas que oliecian ventajas compelilivas en coslos, y sobre

lodo les permitia manienerse en ¢f mereado.

Por ello es que en ef marco de esa mutua mierdependencia, 1os seclores
oficiales y privados, se dreron a la larea de planear, organizar, megrar, dirierr y controlar
a la industria maguiladora de exportacion, adecudndeola al concepto sociecondmico actual

Y luturo, buscindo el fomento y cumplimiento de sus objelivos.

INFLUENCIA DE LA ECONOMIA INTERNACIONAL EN EL DESARROLLO
DEL PROGRAMA MAQUILADOR EN MEXICO

Este renglin, no puede defar de consrderarse, cuando se habla de los
orfgenes def programa maguilador en Mévico, ya que son las politicas de la Fconomia

Internacional, 1as que deferiniman su orgen y evolucion.



¥ El primer Lictor gue se tialard, es fa estralegia que ulilizan los paises
ndustrializados para mantener su compelitividad de sus productos en el mercado
mundial, que consiste en la subcontratacion intermacional (programa magurlador), para
realizar parte de sus procesos de produccidn.  Existen varios Fictores que se toman én
cuenta para la determmdcron Jdel lugar s adecuado en donde wbicar ef programa
maquilador: disponibilidad de mano de obra calificada y barala, mfiaestructura
disponible, cercanta con el mereado, estimulos fiscales, paises que permitan y fomenten

1Version extianjera y, que Ocen de [ralamienlos arancelarios preferentes, enire ouos.

¥ EL segundo fictor, gue ha fnfluido en el desarroflo de la indusiria
maquiladora en Meéxrco, ha sido precisamente la dependencia de la inversion extranjera
para poder reactivar la economii mevicani, despucs de la crisis de 1982 Ef Gobrerno
federal tuvo fa necesidad de crear un escenario propreio para caplacion de mversion
extranjera. Realizd para eflo profindos cambios en su polftica econdmica, que han
quedado de mantlicsto en la promulgacion de dos DECRETOS para la operacion y
fomento de la industria maquiladora. Eu efecto, con fa reduccion uniateral de barreras
no arancelarias en 19855 y el ingreso de Mdvico en 1956 al GATT, se ha buscado fa
apertura comercial, k1 absorcion de tecnologia de punta, la capacitacion del trabajador

MEXTCANO P MEFOIAT 14 balanzia comeresas,
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Y E1 tercer Lactor es ef que se relaciona con los patrones de distribucion
Leogrilica de los centros maguiladores. Existe fa estrategra de aprovechar /as venlajas
que oliece México, para ubicar empresas maguitidoras qie exportan sus productos facia
los Estados Unidos. Esta situacion, ha sido dprovechada en gran escala por las empresas
de capital norteamericano. Recientemente corporaciones con capital proveniente de
oriente, han establecido cmpresas en ef corredor fronterizo mexicano, que ultilizan
lecnologlas muy sofisticadas en sus PIOCesos productivos, buscando fundamenialmente

dos objetivos:

1) Evadir las barreras arancelarios anpuestas por los Estados Unidos, para proteger su

cconomia domesiies, y gozar los benelicios del Sistenia generalizado de preferencias,

2) Aprovechar los excedentes generados en los Extados Unidos,por las subsidiarias de

1as companias asiiticas ubicadas en ese pass.

*El cuarto Lictor, gue estimula ef establecimineto de este upo de empresas
en pamses en vias de desarroflo, es la aplicacion de estriclas medidas de profeccion
ambiental en paises desarrollados. Ello ha orjginado fa ILIZCION de eS1as EImpresas Sucras
@ paises que sactifican su proteccion ambiental y la seguridad de sus trabajadores, a

cambio de "sancar su econonia”

* El quinto factor estd relacionado con el cambro lecnolderco que han
experimentado los procesos productivos, en donde la automatizacion de fos 1SS, fia
PIovocado una reesiructuracion de 1os costos de produceidn y fha dismiuido i
particgpacion de fla mano de obra directa, Este fictor puede provocar que muchas
Cripresas consrderen renlable ¢f reformar a sus pases de orgen. S embargo, no hay que
olvidar que exisien otros Lictores que permiten ain la rentabilidad operativa de dichas

CIPIESAs en el (Eriono nacionidl,
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Y El sexto fictorn, esta relacionado con ef hecho de gue los FEstados
Unidos, han tenido que recurrir con mayor intensidad al programa magurlador, como una
CSIIAIELLA Para VIgorizar 1 competitividad de sus empresas manuliclureras y Contiarestar
la fuerte penelracion que han tenido 1os orrenlales en su mercado interno. Esta expansion
ha arrojado benelicios sustanciales i la cconomia mexicana, mas i embargo, ef gobrerno
de los Estados Unidos ha (enido que sortear una serie de presiones de 0s grupos
sindicales de ese pals, que sosticnen que dicha expansion afecta sus mtereses , por

mgracion de empresas o parte de sus procesos hacia Mévico.

*EL dltimo Liclor a que haremos referencia es ef planteamiento de que la
mfuencia de la econoniy inicmacaional o ki de un pals en particular (USA), en el
desarrollo de fas maquiladoras en nuestros pals, estd relacionado con la dependencia que
tenen este con la expansion o recesion que pudiera presentarse. Resulla obvio, que de
PrESCRIarse una recesion en fa economisi, estd tendria vn efécto negativo en el programa
magquilados; fecho que no debemos defar de considerar, cuando se habla de

proyecciones y de la evolucion de lu industria Magurladora,
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EVOLUCION DE LA INDUSTRIA MAQUILADORA

Al inicro del establecimicnto de fa lndustriz Maguitadora, el mercado
laboral fionterizo se caracterizaba por una sobre oferta de fierza de lrabajo, condicidn
que mantenfa deprimidos los salirios y las prestaciones laborales. Ademds aleunos
estudios sefalan que en 1966 [is prinegpales ciudades fronterizas tenfan una lasa de

desempleo gue oscilaba entre 30 y 90 %,

Hop el panorama ha cambiado radicalmente. El crecrento de esta imdustria
se ha producido a una veloctdad que hoy eviste la situacrion mversa, La demanda de
empleo pernute que Jos lrabajadores cambien de trabajo con fciidad, atraidos por ef

MAYOL SAAIIO O Prestaciones que Ofiecen oLras empresas.

Este desarrollo que ha experimentado la lndustria Maguiladors, desde
entonces, ha sido extraordinario en (odos los senlidos, ya que los principales indicadores
CCONAmICos, ulilizados pari medir su evolucrdn, han mantenido sfenos posiios de
crecimiento (imero de plantas, liserze de tiabajo empleada, etc.). Olro aspecto que
fabla de lit evolucidn de esta industria, es el hecho de gue se le considere como un fctor
estratégico para el desarrollo mdustiial de Mévico, ya que fa politrca econdmica def

gobietno, ha pasado de ser un agente ficilitador al de promotor de este sector adusirial,

Desde 1980 Lt lndustria Maguiladora en México no ha cesado de crecer y
el dinamisine que ha adquirido cn esta década se pucde considerar como la punia de

lanza que marcard el firturo desarroflo econdmico del pass.

Entre 1950 y 1957, se ha mids que duplicado el nimero de empresas de
MAGUIHA 1S laladas en ef pals, dando ocupacion a 13.6 % de [a poblacion econdmicamente

activa (PEA) del sector manulicturero.
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Los gerentes de personal comentan con una mezcla de seriedad y broma
que cn esta mdustria son fos trabajadores los que seleccionan a la empresa y no ésta al
personal. Esta realidad se refleja con claridad en la efevada rotacion de personal, gue
aunque ha tendido a disminuir, sigue siendo mdicativa de gue la demanda de enpleo

sppue prevalecrendo sobre la oférta,

Vale fa pena sedalar que fa rotacion de personal ha dado lugar al
surgimiento de un mercado de trabajo fnterno, que periiiite a fos trabajadores de una
empresa escalal puestos de escalalin, pernitiendo en pocos afgos ascender a puestos de

mayor responsabilidad e ingresos,

£n 23 anos de actividad, esta industria a respondido muy bien al objetivo
central para la que fu€ impubada: £V abatimicnto del desempleo y el crecimiento
econdmico en fa zona fiontcriza. No obstante han destacado pese a contribuir con 13.6%
de fa poblacion econdmicamente activa del sector manufacturero VY generar divisas por
s de mil quintentos mitlones de dilares, este crecimiento econdmico no se ba traducido
en un desarrollo economico de ly re8i0n. Las carencias notables en vivienda, aoua, luz,
SEIVICIOS EAUCALIVOS y SEIVICios MEdicos, asl como transporte y comunicaciones entre los

s Iportantes, contrastan con Jos resullados aportados POr 135 empresas maguiiadoras.

Sin embargo, esta situacion estd asociada en gran parte a la falta de
miegracion de las empresas nacionales en el desarrollo de esta zona. E crecimiento de la
ndustria maquiladora ha dado fugar a una demanda enorme de SEIVICIOS y productos que
las empresas naclonales han dejado pasar. Sim duda empresas lpadas a fos plros de
Consiruccidl, COmerclo, Comunicaciones ¥ (ransportes fan estado desperdiciando fa
oportunidad de integrarse al espacto creado por fa fndustri maguifadora. Este nimero
de ramos industriales suceptibles de integrarse es mayor si se considera aguellas empresas

que pueden proveer insumos 4 i mdustrra maguiladors,
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Vale la pena mencionar gue uno de fos obsticulos PAra Icorporar un
porcentaje mayor de msumos nacionales a los procesos de fas magurledoras ha sido fa
lejania de las empresas que oficcen sus productos a Estas. Fn fa medida que cf sistema de
fransporte nactonal o se modernize, esta lefania se ird constituyendao en un cueflo de

botella imporitante,

Naturalmente la baja participacion nacional en 1os insunios consumidos se
ha rellejado en la estructura defl valor agregado, Ete ba ido en ascenso desde PrRCpros
de /a presente década, En 1987 ef valor agregado conformado por ka suma de materias
PIIIAS, CIPAGUES nacionales, sucldos, salirios, prestaciones sociales, gastos diversos y

urifidades ha crecido 111.7% en relacion a 1950

Una de las caracterfsticas de fla industria maguiladora es que
preferentemente da ocupacion a i poblacion Joven. Ello contribuye de manera
importante a la imdgen industiial de este sector, pucs los pargues industriales estdn
poblados por jovenes obreros y obreras vestidos con ropas de colores lamativos y
modernos y que conlrastan con la edad y calidad del vestido de los obreros de 1z zoma

industrial del centro del pais.

Pero fa diterencia entre esta joven indusiria  las de la zona del centro def
pals son mds que esto. No es extrano encontrar canchas de basquetbol o de volerbol en
1los patios de las plantas maguiladoras, y uni Qfeada rapida a los periddicos locales dan
cuenta de los encuentros deportivos de los equipos de Estas. Zampoco es exirafio
enconlrar limplos y amplios comedores con una seccrion al aire libre. En muchos de estos
comedores fos alimentos gue proporcionan son notoriamente de buena calidad. ncluso
alunas empresas mporian corles amercanos de came pita la comida diaria de fos
tiabajadores. Por esta razon es habitual encontrar a grecutivos de las empresas en los

comedores de lis [Thricas.

Ademds Hama lr atencin poderosamente fa fitosotia productiva de esta
mdustria, y que puede ser resumida en lr sentencia "Hacidndolo bien desde fla primera
vez'! Este tpo de empresa no admite piczas o productos defectuosos y han aplicado un
sistema de control que les permite ascgutar al [00% la calidad de sus productos,
Naturalimente éto ha demosirado que la firerza de lrabajo mexicana compite en calidad, y

70 $0lo en precio a nivel internacronal,
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INDICADORES DE LA ACTIVIDAD MAQUILADORA

Con el propdsito de presentar en forma estructurada la evolucion de la
mdustria magquiladora, y en especial en Bafa California, analizaremos brevemente

algunos de los mdicadores de la actividad maguitadora mds importantes:

a) PORCENTAIJE DE INTEGRACION NACIONAL

En cuanto a la participacion de fa industria nacional, como abastecedor de
msumos de las maguiladoras, podemos declr que actualmente el porcentife de
aegracidsn nacional provoca una gran preocupacion y malestar entre los mmpulsores
de la industiia naclonal, ya que consideran que se estin desaprovechando
anportanies arcas de oportunidad. Una mayor participacion de msumos nacionales en
CSIC MESCAdo Perniiliriy sanear 1 economa mexicana medinle la transferencia de
lecnofoghs, capacitacion de ki fierza de trabajo, peneracion de divisas; esto ultino

dismmuiria fa dependencia de esta en las exportaciones petroleras.

£ porcentafe de integracidn nacional promedio asciende a 2041 % Es
anporiante sefalas, que el 2 % de micgracion nacional estd compuesto de materiales
unicamente mdirectos con 1os que la mdustria nacional abastece a las maguiladoras

(emmpaque, enseres de limpireza, articnlos de olicing, efc.).

£ ef caso de la indusiria nacional de exportacion, presenta Jos porcentajes mas
allos, ascendiendo cn Tliuvana & 338 % y un 6 % de miegracion en los casos de
Mexicall y Ensenada.Por lo que corresponde a las industizas maguiladoras, se
presentan pequenas diferencias enlre fos cuatro municipios del Estado. Como se ha
mencronado, el mercado de Jas maquiladoras es el mds atractivo, pero en los
poreentajes de integracion de insumos macionales de sitia, en promedo en una

cantidad imnterioral 1 %.



CIUDAD

INDUSTRIA

6 3.58 0 6

091 1.21 0.50 0.42

b) NUMERO DE PLANTAS Y EMPLEOS GENERADOS.

Estadisticas a Julio de 199%) sedalan gque e/ nimero de maguiladoras
ublcadas a lo largo del lerritorio nacional ascienden a 2013 empresas y se
considera que para fines del ano en curso, /a fuerza de trabajo empleada por la

industria maguiladora superard a las S9,000 personas.

£n cuanto al ndmero de planias maguiladoras, se puede observar gue el
Lstado con mayor nimero de empresas maquiladoras es Baja California con 773
chipresas , en ¢f cual se distingue Thuana al jgual gue Mexicall, por ser estos
municipios fos que generan el 18.6 % de los empleos totales, agrupan el 35.14 % de
fas empresas, y generan el 19 % del valor agregado total Sin embargo, si bien
existen 13clores posiiivos generados por ef desarrollo de /fa industria maguiladora
que mfluyen notablemente en sus economias, se tienen problemas en vias de
solucion, como son los atrasos en la generacion de servicios piblicos, vivienda,
educacion, esparcimiento, y lambién se da una alta rotacion de personal

ausentismo, eic. (anexos 16, 17y 18).
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PRINCIPALES MUNICIPIOS EN LA ACTIVIDAD

MAQUILADORA
CIUDAD Personal Ocupado Empresas Valor Agregado
nimero %, namero %o nimero Yo
253 14.7 1’528,635 28.5
. Farss 126,241 28.4
61.468 13.8 455 26.43 713,363 13.3
Tijuana g o
150 8.71 305,727 = |
Mexicali 21,736 4.8
NUMERO DE EMPRESAS
Encro  Febrero  Marzo Abril Mayo Junio
Frosicm b s e o e At T T i AR F S DA
Mexicali 135 135 134 136 139 139
Tijuana 494 501 506 511 511 513
Ensenada 37 37 38 38 38 39
Tecate 80 80 81 81 82 82
TOTAL 746 753 759 766 770 773



264

¢) VALOR DE LOS INSUMOS IMPORTADOS.

En cuanto al valor de fos rnsumos importados, lemporalmente, por la industria
magutiadora de exportacion, podemos observar que lambrén muestran indicadores
ascendentes, ya que auneniaron a poco mds de 1,173 millones de dolares anuales. A
CoRLuAcion se aistan en orden de mayor a menor valor los principales msumos (fos
que por su volumen a precio represeaian aproximadamente el SO % del valor de las
malterias primas), que requrere i indusiria arportadora: melales, pldsticos y hule,
partes electronicas asi como fas c/éctricas, textiles, partes mecdnreas, vidrio y cerdniica,
productos quimicos, madera y ferretersa, entre otros. Un buen nimero de CIIPresas,
sobre todo en ki ciudad de Tijuana, no proporciona este Upo de mlormacion por
considerarta conlidencial Esto Heva a conclurr que el mercado es considerablemente
mads grande; lal vez esto indigue que puede esperanse ui mercado superior a los 2,500

miflones de difares anuales.

£1 volimen que representan fos isumos fictibles de ser sustituidos por
proveedores mexrcanos, en opmion de los gerentes de algunas empresas en Bafa
Californria, ascienden a una cantidad cercana a los 264 mitlones de dilares anuales, Lo
anlerior nos feva a conclvry que ef mercado de los msumos viables, segin unas
estmaciones que  debe de superar Jos SO0 millones de  ddlares amiases.

(Ver anexos No. /9y 20).



REGIMEN JURIDICO DE LA INDUSTRIA MAQUILADORA

£ primera Instancia, consideraremos que fa industria maguiladora, para
fines pricticos es una empresa mevicana establecida bajo la Ley de Socredades
Mercantiles, que en contraste con otro tpo de idustrias con capital exiranjero, se
perite que se constituya con 0% de capital extrangero, y admaisttada 100% por
extranferos, segiin lo establece e/ DECRETO para ef fomento y operacion de la hdustria
maquiladora de exporiacion, publicado el dia 15 de Agosto de 1953, Dicho DECRETO
PErIIle 2 aulorizacidn para Operar a una empresa maguiladora, a traves de fa aprobacion
del programa de magurle. La que tambicn permite la ARpOrEacton meeniras dure el
programa, de loda la maguinaria, cquipo, relicciones, herramientas, accesorios de
produccion y seguridad industrial, manuales de trabajo y planes industriales, aparalos,
HISIrUmentos para el proceso, asi como laboratorios, ele, lambicn fa importacion temporal
durante seis meses prorrogables de acuerdo a o dispuesto en la Ley Aduanera, de
INALErLas prinas y auxiliares, envaces, material de empague, etiquetas y lollelos, etc., sin el
pago de derechos de imporiacion (esto se cubre con una fianza), con el fin de levar a
cabo operaciones industriales destinadas g mercados WHRLjeros; puntualiza también, que

40 €S NECESATIO COMPIAL MAICILIIES O COMPONCRIES MEXTCANOSs PaAra SU Operacion.
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Sin embargo, dicha lanza o se bard efectiva, aiin cuando se trate de la
perdida de las mercancias importadas emporalmente PO causas arenas a fa voluntad de

12 empresa y éstas sean de fierza AV, accidenie o fortuias,

Fara ef establecimiento de éte tpo de idustrias se le autoriza tanto a
PCrsonas fisfcas mextcanis Como @ personas morales con caprial de cualquier orjgen pero
constituidas de acuerdo a ko fegisiacion mexicana. Para obtener dicha autorizacion debe
solicitarse en SECOFY o en sus Delegaciones Federafes, Adrcronalmente, una vez
aprobado ef programa por SECOFY, se deberd PLCSCHIAr por una sola vez a fa Direccrion
General de Aduanas 0 & fa Aduana de fa juridiccion de la empresa uia solicritud a fin de
que se le apruebe el régimen de importacion lemporal que eljja para Hevar a cabo ef
programa. Esta orma es la I-M, para efectos de establecer una regla general en materia

aduanera.

Para que una mdustria magudadora micie operaciones fecestia gue
SECOFT emita su resolucion a (1:0:6s de una autorizacion dirgida a la Direceron General
de Aduanas, ademds del otorgamicnto de un mimero o clave del Rewistro Nacional de la
Industria Magurladora a la compresa soliciianie, ef que deberd usar en todos sus rdmires

ante el Sector Piblico Federal y ef cual deberd renovar cada dos aios,
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También debe esperar un plazo de seis meses despucs de habérsele
Aproebado su programd 0s cuailos pucden ser prorogabies por olros seis meses cuando se

Justifigue esa necesrdad,

Fara este po de mdustiid 1o evisie lunitacion en cuanto al monio de
MMCICANCIAS pard su Hportacidn y exportacidn, pero cuando los bienes objelo def
PIOZama S€ ENCUentran sujelos a cuolas especifivas de exporitacion, SECOFY asfenard 1a
parte que a cada cmpresa le corresponde de acuerdo a fos monlos disponibles y

considerando enire oiros los siguientes liclores:

a) fncorporacion de msumos Hactonales.
&) Grado de transtormecion.
¢) Oripen def eaprtal de fa empresa.
Estas fndustrias  tienen fbertad de whicarse en cualguier parte delf
lerritorio naciondl, exceplo en la Crudad de Mcvico, en donde no se perinite en genefal ef
estableciniento de nucvas MAustiis, d mMenos que ocupen aledn mmueble gue ya haya

Stdo usado para fines mdustriles, y ciuyas aclvidades no sean contamimnanies.

£ cuanto a los productos gue se pueder) manufiacturar, practicamente se
puede mncursionar en cualgurer actividad mdusirial, excepro en agquellas sufelas al controf
operative del Estado Mevicano (Epemplo: petroguiiiica, generacion de efectrrcidad,
elc). Oua limiante, es i que se refaciona con fa fbricacion de armas de fuego,
CYPIOSIVOS y maleriales radioactivos, en cupo caso deberd (ramilarse un permiso especial
ante la Secretaria de la Defenza Nacronal y el lnstituto Nacional de lnvestgaciones
Nucleares, respectivamente. Un aspecto nuy refevante, refacionado con los proauctos y
qgue no se debe pasar por alto, es fa necesidad de analizar ks consrderaciones aduanales

de fmportacion que tiene ef pals df gue se destinard ef producto manuficiurado.
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Con refacion a fos Estados Lidos, por efemplo, es importante obiener del Servicio
Aduancro estadounidense, ¢f olicio que analiza y califica la actividad maguifadora
deseada, y que auloriza fa amporiacion bajo las fiacciones 9502.60 /6 9502.80, del Sistema
Armonizado de Designacidn y Codrficaciin de Mercancias (lambrén conocrdas como
fiacciones SU6.30 y SG7.00). Ademids de fo anterior, fos productos gue serdn mlernados a
los Estados Unidos, deberin cumpliy con (odas fas disposiciones de fas diversas
Agencias Gubernamentales, tafes como las dictadas por la Administracidn de Drogas y
Alimentos, ef Departamento de Agricultura, la Comision Federal de Comunicaciones, ef
Departamento de Cometein, enire ollas. Situaciones similires deben estudiarse en

Felacion con orros paises.

Una maquiladora puede efectuar ventas de sus productos en el mercado
nacional hasta por ef 20% de su produccion, sfempre y cuando recrba una aulorizacion de
SECOF] para tal propdsito, dicha aulorizacion s¢ emitivd indicando cantidades y valores
a vender en Mévico, asi como una decliracion de esas venlas. Excepclonalmente ef
porceniaje se podrd aumentar pero curdando que ki empresa no prerda su cardcter de

exportadora.

Adicionatmente deberd cumplir los siguientes requisitos:

a) Cumplir con ¢f grado de micgracidn tacional gue se la sea fijado.
0) Conservar fa misma calidad gue en sus exporaciones.

¢) Cumplir con ef presupuesto de divisas que se les fije.

&) Dar asisiencri (ECnei 4 Sus proveedores nacioniles.

¢) Arenerse a fos fineamenios penerales establecrdos para s rama
&

INAustria.

0 Cumplir con fos requisitos establecidos en disposiciones legales

apiieadles a ki maleria,
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De acuerdo al decreto, las imaguikidonas deberdn cumplir con [as sigurentes obligaciones:

a) Camplir con los (érminos establecidos en el programa y proporcionar a SECOFY la

mformacion y fcilidades gue Ssia le solicrite paira fa comprobacion.

b) Destinar los bicnes anportados bajo ef programa a 1os usos especificos a que Jes fiueron

Aulorizados.
¢) Contralar y capacitar a su personal de acuesdo a fa legislacion vigenfe.

d) Cumplir las obljgaciones liscailcs, lborales, de control de cambios y las demds que de

acuerdo a su actividad fe correspondal.

¢) Notificar la suspencion de sus actividades @ SECOFY en un plazo no mayor de diez

djas posteriores 4 dichia suspeneion.

Cuando no se cumple con estas oblgaciones se suspenderd su programa
lemporalmente o se caneelard en o delindiva su registro y en caso de refiicrdencia se

cancelard definitivamente el programai.

Por otra parte una cupiesa maguiiadora puede cancelar anes de o
PIEVISIO Su progrand, pero deberd solicitar @ SECOF] su certificado de cancelacion con
J0 dias de anticipaciin. SECOF! & olofgard siempre y cuando la maguifadora se
encueniia al corriente en sus oblgacrones fiscales, laborales y de cualquier otra ndole

que establezcan fas Leyes,
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La empresa maquilidora no tiene fa oblfgacion de garantizar ef importe
lotal de fos impuesios de fas fmportaciones que realice, cuando se (rala de empresas con
antecedenies de solvencia morad, y ceondmica. La Pireceion General de Aduanas podrd
aulorizar que se olorguen fianzis que cubran solamente ef 40 % del credito fiscal
COrrespondiente a malerias prinits, envaces, malterial de empaque, etiguelas y lolletos y ef
60 % del causado por magquinaria, aparalos, msuumentos, herramientas, equipo y

refacciones. Enambos casos, se garantizard con los mismos montos fas probables multas.

EF reconocimiento advanero en las maguifadoras no es simifar al de las
denids empresas, pucs unicamenic en ki primera mportacion de las maguiladoras se
procede al exdmen de acuerdo i fo dispucsto en ¢/ Art.29 de la Ley Aduanera y de los
Arts. 96y 97 del Reglamedto a la Ley Advanera, aungue dicho reconocimiento se limitard

solo al 2 % de lo que constituye la imporiacion,

Una empresa maguiladora puede proporcionar a otra empresa parte de
SUS ELCANCIAS INPOILAdas (cmporalmenic, a eleclo de que esa segunda empresa sea la
que finalmente retorme dichis mercancias fiera del palks, siempre y cuando previa opinion
de la SECOFY, la Dircccidn Federal de Aduana, permita el retorno por personas distinfas

alimportadororigmil,
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Cuando resullan desperdicros de maleriiles o productos (ernmados como
efecto del proceso producitivo, los cuales no reatian requisitos de calidad, podrdn éstos
venderse en el pals, unia vez que cubran los requisiios liscales y especiales que indigue fa
Ley para su importacion delinitivia, previa autorizacion de la SECOF] La Direccion
Federal de Aduanas podrd emitir 4 su vez su aulorizacion. Thmbien estos desperdicios
pucden ser retornados oportunamente fiera def pals, con fa aprobacion de fa autoridad
aduanera, destrufrlos o donarlos & instituciones beneficas previa autorizacion de la
SECOFL Sinrlar (ratamicnto recibiran fos envases y materfales de empague de /a

IErcanci importiadi.

CUGNdO pOr cmerycneiy e feqguiera L mporacion ureente de reficciones
0 de materia prind d fin de no afectar la produccion de la empresa magquiladora, ésta
podrd realizar la importacion y la Direcersn General de Advanas o notificard a fa

SECOFI,

Sir embarge esta emprest maquilidors no podrd refornar a tolalidad de
SUS CqUIPOs ¥ MAGuInarid e forma stimultdnes, sino sofo podid hacerlo ef 20 % de su
mAGUINALLE y equipo para cleclos de reparacion o sustitucion, y del resto solo podrd
hacerse nuevos relormos hasta que 1o haya vuello a importar (os equipos y la maguiraria

FelO1nada Por reparacion O SUstinicion.

£ 22 de Dicicmbre de 1989, se publicd wn nuevo DECRETO para el
Lomento y operacion de la fdusteii maguiladora, cuyo objelivo principal es proporcionar
una legislacion 4orl y descentralizads, que otoreue mds facilidades para el desarrollo de
esta imdustrra. En este DECRETO, se otorgan mids lrcultades a las Delegaciones
Regionales de I Secretarfa de Comercio y Fomento fndustrial, encargada de administrar

&ef programa maguifador,
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DIFERENCIA ENTRE LA INDUSTRIA MAQUILADORA DE
ENSENADA Y TIJUANA

Dentro de las diferencras mds refevantes gue hay en las mdustiias

MAaGuiAdoras de esios municipios, podemaos menciondr s siuenles.:

ESTRUCTURA DEL DEPARTAMENTO DE R.H.
TIJUANA.

Dentro de las maguiladoras establecidas en Tivana,en lo que se refiere a la existencra
del departamento de R.H., dste se encucitra bien estructiltado, y ésto es mi W anportanite

ya que juega uh papel lundamental debrdo a la alla rotacion de personal existente.
ENSENADA.

A diterencia de fas maguiladoras en Thuana, en fa locatidad la gran mayorid, nf
sfgurera cuenlan con ufl departamento de K./H, mucho menos con na esiructirg bren

definida.

OBJETIVOS Y POLITICAS.
TITUANA.

Los objerivos y politicas del departamento se encuentran bien delinidos, como o es
UG e [0S MAS IPOran(cs paid estd mausiia; ef camiplir con si presupuesto de
produccion en tiempo, cantidad y cafidad con el menor estiteszo posible para manlencrse

en el mercado con compelitnagdad mieracionil,
ENSENADA.

Los objetivos y politicas, no s¢ cacucntran establecidos en un plan, simplemente se

lemitan a cumplir con 1os requisitos fegales,
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POSICION Y FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO DE R.H.
TIJUANA.

EY departamento de RH. en la indusiria maguiladora tiene un papel

STAFFE que se reliere a apoyo & los demids departamentos dentro de la empresa.

Las pefsonis  que  micgren  un o departamento de RH. en estas

maquifadoras, son de 1 a 8 personas dependiendo def tamalio de fa enpresa.
Aleunas fimcrones gue fevan i cabo son.

- Seleccidn de personal.

- Adiestramiento, capacilaciin y desarrolfo,
= Admstracion de sueldos y salirios.

- STstema de valuacion de puestos.

- Hygrene y securidad,

- Controf de personal,

ENSENADA.

En fa mayorkt de las industrias maguiladoras el departamento de R.H.
opera con Hpo de autoridad STAFF y en algunos casos este departamento cuenta con ui

Encarado de personal y un asisienle,

Las funciones comunmente flevidas son;
-Reclutamento.
- Sefeceron y comiralicion.
- Admunistiacidn del Reglamenio fnterior del Trabajo.
- Sevurrdad e Higiene fndustrial v Comisiones Miias.

- Control de pessonil,

Estas funciones no se Hevan a cabo en (odas las mdustrias ya que en

algunas simplemente se realiza lo gue es el reclutamicnito y sefecerion de personal,



SELECCION DE PERSONAL.

TIJUANA.

El proceso de seleceron en estas mdustrias es sumamente dindnifco,
requiere una gran aquilidad, pues como ya se menciond, el porcentaje de rotacion es muy
allo. La seleccion rara vez se realiza se uno a uno, ya que generalmente se selecciona por
Lrupos de personas y no mdividualmente. Cono se puede apreciar; por (s caracleristicas
ARIEITONNCINE MCACIONAdLS, 110 €S PICCISIMCNIE Ui SCICCCIIN GUE Sarantize una esLancia
profongada en el empleo; sino gue precisamente se sefecciona a los elementos que en ese

RIOMENIO SO1 NECCSALIOS,
ENSENADA,

Como et toda idustria maguifadors, ki seleceion de personal se realiza en
foma grupal, pues esta seleccidn depende de lr demanda de produccidn. En algunas
nclusive solo basta con una entrevisia con el gerente general de fa planta o el supervisor y

874 criterio de éstos Hena los requisitos se procede a la contratacion.

ADIESTRAMIENTO Y CAPACITACION,

TIITUANA.

LOS programils de capacitacion y - adrestiamiento  estan  previagmente
definidos de acuerdo a la Loy y dstos se desarrollan adiestrando a unas cuanias
PEISONAS, GUE d Su vex adiestiarin 4 olas, debido a gue ef grado de dificoltad en la farea

es bajo, lo que representa vna gran ventag palia ki maquiladora,
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ENSENADA.

Se mancjan en base a planes registrados y de acwerdo a lo que la

Ley exive,

HIGIENE Y SEGURIDAD.

TIJUANA.

Se trabaja con:

- Reglamento de Higrene y Sceuridad fndusirial,

- Consiones Mivtas de Seguridad ¢ Higrene.

ENSENADA.

Aljpual gue en Tijuana se trabaja con :
- Reglamento de Higicne y Seauridad Industrial,

- Comisiones Mixias.
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CUADRO COMPARATIVO DE LAS ACTIVIDADES
REALIZADAS EN LAS MAQUILADORAS DE
TIJDUANA Y ENSENADA

Est. del depto.
de R.H.

Objetivos y
Politicas

Seleccion de
Personal

Adiecstramicnto
y Capacitacion

Higicne y
Scguridad Ind.

TIJUANA ENSENADA

SI NO

SI NO

SI SI

S] S
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CONCLUSION

En conclusion, podemos decir gue las diferencias se deben basicamente a

a8 diStnias caraclerisieas de estis crudades,

En lo que se reficre a Thuana, &sta cludad posee un desarrollo mds
ndustrializado, debido a una mefor localizacion geogrdfica, una mayor infraesiructura en
parques mdustrizles y sobre (odo 1o referente a la magnitud que tienen las empresas
magquiladoras establecidas en esta cludad, dando como resultado uha mayor generacion
de empleos y por consguicnie, lambicn un mayor indice de rotacion de personal, por lo
que ha sido necesaria la estructutaciin de todas fas finciones flevadas a cabo en un
departamento de RH. deniro de estas maguiladoras, ya que necesitan un mayor
reclutamiento para cubilr estas vacan(es, pues lienen una gran demanda de trabajadores y
altos nivefes de sueldo a oliccer, para gue la empresa resulte realmente atractiva para un
trabajador.  Ya gque hay gque recordar que denlro de la industria maguiladora

regularmente [os trabajadores son los que escogen a ki empresa y no i empresa a éstos.

En contrasie (enemos a Ensenada que apenas estd en sus imicros de un
desarrollo mdusirial, tenrendo una srtvacion geogrdlica no tan fivorable, pues esta ciudad
se encuenira 100 Kms. mids retirada del mercado potencial, con una inliaestructusa
MINNG, y €On Cmpresas maguiladorss refativamente chicas con menor nimero de
lrabajadores, minima 10LCIoN de personal, niveles de sueldos mds bajos, por lo gue a
CSIAS eInpresas fos resulla muy costose ef ener un departamento de R.H., adn cuando es
Verdaderamernte NECesario Conlir Caando menos con un responsable de fas funciones de

R.H. que se llevan a cabo dizrimente deatro de fa empresa,

St embargo, esti cludad liene fa gran venlaja de contar con un puerlo de
altura prioiftario con cada vez mayor movimiento y que puede llegar a ser una pieza

Lundamenial pata dicho desirollo.
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CONCLUSION

Durante ef desarrollo de esta memorka tratamos stempre de plasmar una
vision mas amplia de fa mmporlancia que tiene la A.R.H. dentro de fa organizacion, asf
como [a habilidad que debe tener ¢f administrador para levar in adecuado manejo de Jos
recursos fumanos coherenic que conlirbuya con fos objetivos de I 0rganizacion, pues

CSIOS LECUISOS SO {05 de mayor mpaorancia deniro de esias organizaciones.

La tarea no es ficd ya gue la AR.H se entiende con recursos vivos
evtremadamente complejos, diversiicados y varables, gue son flas personas. Ademds
trabaja en ambientes y condieiones que no determing y sobie fas cuales posee un grado
de poder y control muy pequeno, For 1o gue la A.R.H. estd llena de desalios y riesgos no
controlables, imprevisibles, de vision muy nublada en donde se pueden cometer errores

desastrosos adn (enendo i sceuridad de estir acludndo correctamente.

Por eso quicnes han elfegrdo la Administracion como profesion, deben
conocer sus orjgenes a lin de medir sus perspectivas y en funcion de ellas, comprender
mefor el trabajo diario a fin de ljgarlo con lis necesrdades del pais, ya que el destino de
una naclon depende de sus habitanies, los conocimientos, las habilidades, la salud, [
fdeolagra, las marnaciones, e resamcesl, 108 recursos Hunanos con gue cuente un pais,

defineardn su propio filuie.
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RECURSOS
HUMANOS

‘Mano de Obra operarios

serviciales

[Mano dec Obra  coladores
KCalificada poricros

pecializada mecimicos
clectricislas
{T'éenicos disciadores
proyeclistas

Eano de Obra disciiadores
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:l Por Substitucién
Registro Fecha/Salida Nombre Cargo J
]
Por Aumcnto de Cuadro
Motivo de Aumento en Efcclivo
Jefe de Departamento ‘ Jefe de Divisi6n Director
Salario Inicial Horario Sexo Edad Escolaridad

Atribuciones
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SECCION DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION

CONTROL DE LA SOLICITUD

FECHA =

APROBADO -

DELA -
exssivracion|| | S

NO

FECHA
- .DE
/ADMI-

L L

SOLICITUD COMPLETA EN

!/
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—Reales - Recluta-

- Delapropia | — miento
OCUPADOS Empresa _potenciales — Interno
|_Deotras B
E

CANDIDATOS mpresas | etensiaiin |
Recluta-
| miento
_ipeei Externo

~ DISPONIBLES Potenciales —

ARCIIIVO

DE CANDIDATOS

PRESENTACIONES
ESPONTANEAS
AVISOS
EN PORTERIA
MERCADO —
DE .
CONTRATO CON ASOCIACIONES DE
RECURSOS o CLASE Y ENTIDADES
HUMANOS

VIAJES DE
RECLUTAMIENTO

CHARLAS Y CONFERENCIAS EN
ESTABLECIMIENTOS DE
ENSENANZA

AGENCIAS DE
EMPLEO

ANUNCIOS EN PERIODICOS
Y REVISTAS
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SOLICITUDES
ABIERTAS
DE PERSONAL

" TECNICAS DE

RECLUTAMIENTO |

MEDIA
SALIDA

RETROALIMENTACION

COMUNICACION
SALIDA

TRANSFORMACION

ETAPAS DEL
SISTEMA DE
DISTRIBUCION
DE LAS TECNICAS

Y VEHICULOS

FEEDBACK
(Regeneracién)

NUMERO DE
VEHICULOS
USADOS PARA

RECLUTAMIENTO

TRANSFORMACION

ENCAMINAMIENTO
ALA
SELECCION

NUMERO
DE

PERSONAS

FRECUENCIADE EXPUESTAS
UTILIZACION ALOS
DELOS VEHICULOS COMPARECENCIA
VEHICULOS DE DE
RECLUTAMIENTO

CANDIDATOS

RESULTADO
DEL
PROGRAMA
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MAYOR

PERMANENCIA
DEL
PODER
DE
INFLUENCIA

MENOR

Presentacién
expontanea
de candida-
tos

. Indicacion de

funcionarios

. Avisos en la

Porteria
Charlas vy
Conferen-
cias
Agencias de

reclutamien-
to
Contactos
con

entidades

. Reclutamien-

tovolante

. Anuncios en

revistas

. Anuncios en

peroddicos

Comparacion relativa de la permanencia
del poder de influencia de las técnicas
dereclutamiento.

TIEMPO MERCADOLOGICO

MAYOR

AMPLITUD

DE

INFLUENCIA

MENOR

. Anuncios en
periodicos
. Anuncios en
revistas
. Agencias de
recluta-
miento
.Reclutamien-
to volante
Charlas y
Conferen-
cias
Contactos
con  enti-
dades
Indicacién
de [funcio-
narios
Presenta-
ciones  es-
pontdneas
de candi-
datos
Avisos en
porteria

Comparacion relativa de la amplitud

de influencias de las técnicas

dereclutamiento

ESPACIO MERCADOLOGICO
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ENTREVISTA DE RECLUTAMIENTO

[FUNCIONES

No. DE

MOTIVOS DEL NO APROVECHAMIENTO DE LOS RECLUTADOS

DESISTIMIENTO RECHAZOS EN LA ENTREVISTA
SALA NATURA! HORA DIVE ESCO- | HABILITA- EXPE| PRESENTACION
RIO LEZA DE LOCAL RIO SOS EDAD SEXO LARI- | CION RIEN PERSONAL OTROS
LA FUN- DAD PROFESIONAL | CIA

CION

AFPRO
TDTAJ.} BADOS
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5 S

TV.LOL

Rechazados para reclutamiento

*

SOSIDAIP

[euostad
UQIIBIUDSAIJ

eouaLladxg

feuomajold
upelljiqey

PEPLIB[0DS

0OX3as

pepo

Motivos del no aprovechamiento de los entrevistados

Desistimientas

SOSIDAID

OLIBIOY

[B20]

uonUNy €
iop BZI[BINIEN]

oLe[es

sojasuy |

Fuentes de reclutamiento

[e101

SO1BJIPUIS

orquIedIAIU]

seae[d

e[anosy

vougjuodso
ugroejuasald

Orgono

oficial

I ETAY

ugunj Bl 9p
ugrejuasald

Anuncios

0DAVO

Totales
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Nombre :

Cargo:

REQUISITOS

OBSERVACIONES

Apariencia

Argumentacién

Equilibrio

Comportamiento

Inteligencia

Expericncia

Desenvoltura

Personalidad

Agresividad

Iniciativa

Persistencia

Ambici6én
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— SEC. DE DESARROLLO ECO. DEL
GOBIERNOG DEL ESTADO

MEXICALI 18%

BAJA CALIFORNIA -_-1-:1:1:-:-:-. 139
273 28, TEOATE 11%
__________ i)
“5’ ENSENADA
N 39

N
el TIJUANA \\

NACIONAL
2013 72% 513

NUMERC DE EMPRESAS DISTRIBUCICN
POR MUNICIPIO

CIFRAS PRELIMINARES
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SEC. DE DESARROLLO ECO. DEL
GOBIERNG DEL ESTADO

millones de

dolares

ACTIVIDAD DE LA INDUSTRIA MAQUILADGRA

il VALOR EXPORTADO
D \ .................
N
T gy § ________________
1500l N N
N
U A TR \ | NN |
\ \
SN =N N =N AN
R VR % ................... j §j §
0 ﬁ§ : ] :.\ _zf\ TN NN
1986 1987 1988 1989 1990 1991
Il ENSENADA MEXICALI TECATE TIJUANA

CIFRAS PRELIMINARES
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SEC. DE DESARROLLO ECO. DEL
| GOBIERNC DEL ESTADO
millones de  AGTIVIDAD DE LA INDUSTRIA MAQUILADCRA

=H0 VALOR AGREGADO
B0 e s % .
N
a0p - ——_——— N % ................ %
N NN
TS = N N\ N
N \ N N
__________________________________________________________ NN N N
200 - \ \ N EH N
N \ \ N NEZIN
N N =N N N-AN
1997 % % . § ’:‘:\ :-:\ §77§
0_£.f§ Na NENE NE N

1886 1987 1988 1889 1990 1991

Bl ENSENADA MEXICALI TECATE TIJUANA

CIFRAS PRELIMINARES



SEC. DE DESARROLLO ECO. DEL
| GOBIERNO DEL ESTADO
D ®  INSUMOS DE LA INDUSTRIA MAQUILADORA

.....................................................................................

.....................................................................................

....................................................................................

..........................................................

MEXICALI TIJUANA ENSENADA TECATE

NACIONALES 0.032 0.007 0.048 0.002
IMPORTADOS 1.432 6.262 0.108 0.33

MUNICIPIO
Bl MPORTADOS NACIONALES

CIFRAS PRELIMINARES
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SEC. DE DESARROLLO ECO. DEL

GOBIERNO DEL ESTADO
INSUMOS IMPORTADOS
(CIFRAS EN MILLONES DE PESOS)

T MEXICAL| 1432234

TECATE 329781
ENSENADA 98292

.

TIJUANA 8262488

TOTAL DE INSUMOS 8,132,523

CIFRAS PRELIMINARES
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Manual de los derechos de fos trabajadores.
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Adnidn. de Recursos Humanos.

Reyes Ponce, Agustin.
Administracion de Personal,

Ed. Limusa,

Strauss, Sayles,

EY trabajo y su sgnificado,



Ley Federal del Trabajo.
£d. Trilfas.

L. Smithy H. Wakeley.
Psicologia de la Conducta fndustrial,
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|

I Trueba Urbina, Alberto; Trucha Barrera, Jorwe
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I

|

|

|

| Revista Expansion No.52/
I Elelementoy fa empresa.

I

I

|

Grupo Editorial Expansion.

Dt Articulos de fa Revisia Expansion,

|

|

I Administracion en el Futuro.,

I Copias.
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Arras Galreia, Fermando,

a Admaon. de Recursos Humianos,

£Ed. Tritlas,

Munch Galindo, Garcia Mariines,
Fundamentos de Admon.

| Ed, Triflas.

LL L Byars. L. W. Rue.
Admaon. de Recursos Hunianos. Coneeplos y Aplicaciones.

Editorial fnteramericand.
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Adman. de Recursos Hunmianos. Conceptos, Pricticas,

Ed. Limusa,

Hemdndez Sverdlik. Chruden, Sherman,

Admadn. de Personal. Organizacion, Contratacion y Remuneracion del Trabajo.
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!
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|
T Grupo Editorial lberoamerica.
|

Chiavenato, ldalberio,
I
| Admidn. de Recursos Hunanos,
|

Ed, Me. Granw Hill

i Asguirre Martines, Fduardo.
Manual de Seguridad ¢ Higicne.

Ed. Trilias.

Witliam 5. Werther, Jr. Kerrh Dy,
| Adman. de Personal y Recursos Hunranos,

Ed Me. Graw Hitl,

Ernest, L. Locn.
Guias para la Adman, de Personas,

Ed. Diana Técurco.

Alejandro Mendozz Nuier,
Manual para determimar necesidades de Capacitacion,

| Ed, Tritfas,

Lireccrin de personal y B.H. Willian B Werther Jr., Kerth Davis,

Ed. Me. Graw Hill,



Magquiladoras haciz la globalizacion,

Grupo Editorial Expansion, Junio 21 de 1959

Los peros de la maguiladoras,

Grupo Editorial Expansion, Mayo 23 de 1990

Maguiladoras, na ventana de oportunidades?,

Grupo Editorial Expansion, Mayo 25 de 1990

Las magqutladoras cambian de prel
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Calidad en fas Maguiladors.
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Banco Nacronal de Mcvico, SN.C,
Asocracidn Meviciana de Pargues Industriales Privados ;
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