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PROLOGO

Nos cabe hoy la satisfaccion de tomar la pluma para prologar
una obra que nos atrevemos a calificar de nueva, y no precisa-
mente en razdén de su aparicion, sino por su concepcion y enfo-
que, actual y riguraso, de unos problemas viejos como son los del
factor humano en la produccion.

En este libro se revisa un importante dmbito de la economia
de la Empresa, pero, y aqui estd la originalidad, centrdndolo en
torno al hombre, a la gestion humana. El libro del profesor Ma-
tute Butraguefio tiene, pues, a ruestro juicio, un contenido mucho
mds amplio y profundo que el que parece desprenderse de su ti-
tulo.

Partiendo del concepto de empresario como protagomsta de Ia
funcién empresarial, -resulta inmediata la proyeccidn que éste ha
de tener precisamente en la gestion del personal de la empresa,
en la eleccion de sus hombres, en su adaptacion y perfecciona-
miento. Las tareas se hacen por los hombres y estos hombres en
la empresa constituyen una auténtica estructura socioldgica con
toda su peculiar problemdtica que dimana de la proyeccién que
eses hompres tienen en la empresa, pero también de la influencia
que la empresa y sus circunstancias ejercen sobre los mismos.
Si el problema de la adaptacién del hombre al trabajo es un ca-
pitwlo importante de la psicologia econdémica, mds interesante re-
sultard, sin duda alguna, el tratamiento mds amplio de la cues-
tion considerando al hombre como centro del sistema microeco-
némica, y éste es, & nugestro juicio, el mensaje del libro del pro-
fesor Matute Butraguefio. ’

El autor reglza en los sucesivos capitulos de su libro un and-
lisis riguroso y serio del factor humano en la empresa y justifica
la necesidad de una politica de personal, con sus objetivos especi-
ficos, pero que el profesor Matute Butraguefio encasilla en el con-
texto general del acontecer econémico de la empresa y relaciona
con las demds manifestaciones de funcionalidad de la misma.



El autor evidencia en este libro cémo el desarrollo de la em--
presa va unido a la formacién y perfeccionamiento de su personal;
cémo los estimulos de todo orden contribuyen a la adhesién y’
vinculacién del factor humano a la empresa y cémo también, como’
todo cuerpo vivo, pueden surgir en relacién con el personal situa--
ciones patoldgicas que han de ser resueltas. Matute Butraguefio
termina el libro subrayando los aspectos econdmicos que la po--
litica de personal tiene y cémo la misma ha de quedar enmarcada:
dentro del sistema general microeconémico.

Pero no crea el lector que el libro que tiene ante si es una:
exposicion tedrica ajena a la realidad del empresario. Al contra--
rio, la experiencia profesional del autor se proyecta en la obra,,
y de esta manera no solamente se limita a un planteamiento de:
problemas, sino que da soluciones y expone técnicas de realiza--
cion. El libro, por esta razdn, tiene un doble interés, ya que es;
titil tanto para el estudioso como para el hombre de empresa.

" En este orden técnico de la obra resalta el autor los instru--
mentos que el empresario ha 'de poner en juego para hacer eficaz:
la politica de personal programada, desde la informacion a loss
asalariados, valoracién de méritos en orden a la promocion, for--
macién de mandos en la empresa, elaboracion de plantillas de:
personal, Seguridad y Asisténcia Sociales, etc., pero en todo caso)
con un fondo econémico que da sentido y unidad a este libro.

Por iltimo, Matute Butraguefio recoge unas interesantes infor--
maciones estadisticas sobre cuestiones de interés inmediato en lar
politica de personal de la empresa que son otros tantos condicio--
nantes de la misma, desde el punto de vista general o del sistema,,
tales como la movilidad laboral, tendencias al aumento de las ren--
tas salariales, etc. Las alusiones a nuestras empresas y la descrip--
cion de otras experiencias, asi como referencias bibliogrdficas, com--
pletan el contenido de esta obra que Matute Butraguefio ha elabo--
rado sobre la base de su Tesis Doctoral presentada en la Facultad!
de Ciencias Econdmicas y Empresariales de la Universidad Com--
plutense de Madrid.

José MARIA FERNANDEZ PIRLA

Catedratico de «Econorma de la
Empresa» Universidad Complu—
tense. Madn



INTRODUCCION E HIPOTESIS DE TRABAJO

 Como economista, nacido a la profesién en las primeras promo-
ciones de la Facultad, siempre nos llamé profundamente la aten-
cion el mundo apasionante de la empresa espafiola. Esta llamada
vocacional fue la motivacién mds importante que nos llevé a cursar
los estudios de Ciencias Econ6micas. Nos atraia la empresa, como
comunidad humana en la que se daban un conjunto de fenémenos
econémico-sociales y nuestros primeros pasos en la vida laboral y
profesional los dimos en la empresa privada.

Desde 1951, en que terminamos los estudios de licenciatura, nos
hemos consagrado, en gran parte, a los problemas de la Direccién
de Personal en la empresa espafiola. Desde aquella época al dia de
hoy, més de veinte afios de experiencia profesional en este campo,
hemos asistido a una evolucién en el campo de la Direccién de
Personal que podemos calificar de «histérica» y que, por nuestro
papel activo-en este desarrollo, nos permite hacer un analisis cri-
tico de los problemas y plantear y analizar soluciones, muchas de
las  cuales -hemos experimentado como asesor de empresas. Este
trabajo desea aportar soluciones a los complejos problemas de la
Direccién de Personal en la empresa espaiiola.

- Nuestra labor docente, alternada con la practica, nos ha llevado
a una actividad paralela de estudio e investigacién que incluso ha
dado como fruto la publicacién de varios trabajos, que como punto
de apoyo citaremos en éste, y que nos ha hecho mantener una pos-
tura -de actitud expectante y atencién ante la evolucién de este
campo de la empresa, al mismo tiempo que nos ayudaba a no
ahogarnos en los problemas practicos y -rutinarios. _

Contacto con colegas internacionales a través de nuestros via-
jes profesionales (Estados Unidos, Francia, Italia, Inglaterra, Pafses
Eseandinavos, Alemania y Suiza) han enriquecido nuestra experien-
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cia que hemos contrastado continuamente en visitas, reuniones y
coloquios.

Nunca veiamos el momento de abordar la redaccién de este tra-
bajo, unas veces por falta material de tiempo, otras por un sincero
deseo de completar nuestra formacién y presentar un trabajo digno
y que aportase puntos de vista nuevos sobre la cuestién.

El desarrollo econémico-social de Espafia, que esta en un punto
algido, los profundos cambios sociol6gicos que se estan producien-
do en nuestro pueblo y el aldabonazo que supusieron para Europa
los sucesos de mayo de 1968 en Francia, nos impulsaron a poner
manos a la obra y redactar este trabajo, con la max1ma ilusién, y
con el deseo dé lograr un resultado serio.

El fin de esta obra es presentar no sélo una evolucién, sino
pensarien el mafiana y aportar soluciones' para’ los complejfsimos
problemas de las relaciones’ mano de’ obra-capltal en el marco de
la ‘empresa espaifiola.

No' tratamos 4e analizar ‘aquf unas técnicas, sino de crltlcarlas
constructivamenté ‘sacando de éllas, por adaptacién que no por
adopcuSh unas conclusiones vélidas para la empresa espafiola de
hoy y'para la’ del mafiapa.

Por ello, técmcas como por ejemplo, la de valoracxon de puestos
de trabajo, 51st.emas de.seleccién o métodos de investigacién social,
vque han sxdo parangonadas como «solucxones dogmélicas» las en-
Julcxaremos como meros mstrumentos de polftlca de personal.

‘Es’ por lo que conscientes de lo que debe de ser una tesis
doctoral ‘Nno nos hemos limitado a transcribir monpgréflcamente
métodos, sino a seﬁalar el alcance de.los mismos en determinadas
cqnd:cxones :

. Vamos a abordar, en_ el terreno de la. Economxa de la Empresa,
un trabajo sabre el factor humano En un momento en que la Em-
presa es una de las protagonistas prmc1pales del desarrollo econé-
mico, queremos con .ello prestar un servicio a rmestra patria, con
la, modesta aportacion de este trabajo. . o

. El trabajo lo hemos dividido .en  una Introduccmn y seis Capitu-
los, finalizando, como es clasico, con un apartado de resumen y
conclusiones. Los seis capitulos coinciden con las seis hlpot&sis quc
tratames de sostener en este trabajo. :

El enunc1adq de estas hlpotems es el 51gu1ente

I) La Dimccior) de Persona} ha 1rrump1do en nuestre mm
con personalidad propia dentro de la Empresa como funcién espe-
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cializada dentro de la gestién empresarial. Puede ser perfectamente
enmarcada dentro de la Economia de la Empresa como estudio
especializado del factor humano, si bien ha de apoyarse flrmemen-
te en otras ramas especializadas de las ciencias sociales.

“Esta funcién crea un rol muy caracterizado dentro de la’ empresa'
cual es el del Director de Personal, con un profes1ograma y unas
funciones muy concretas.

2) Al igual que cualquier politica empresarial, la politica de per-
sonal ha de tener marcados unos objetivos fijados por el empresario
para lograr los cuales hay que poner en juego una estrategia de
medios. Esta gestiéon de los recursos humanos, admitido que los
tiempos exigen psicocolectivamente una participacién y que la em-
piria empresarial recomienda la direccién participativa por objeti-
vos, debe ser enmarcado en este estilo de Direccidn. '

3) La Empresa para cumplir sus objetivos especificos requiere
como base fundamental la colaboracién del elemento humano en-
marcado en una organizaciéon. La Direcciéon de Personal cumple un
papel fundamental en la planificacién, disefio y control de esta or-
ganizacién.

4) Otra hipétesis de nuestro trabajo es que, como érgano fun-
cional, la Direccién de Personal puede colaborar en la funcién que
la economia de la empresa asigna al Director General, reforzando
su personalidad y proporcionandole los medios para conseguir sus
~ objetivos sin intervenir en la decisién de los mismos. Por ello el
Director de Persona! debe manejar todas las técnicas de su profe-
si6n y en especial las de Seleccién, Formacién, Calificacién 'y Pro-
mocién, Informacion, Seguridad, Servicios Sociales, etc.

5) La posicién del Director de Personal se encuentra en una
situacién dialéctica dificil, porque tiene que superar la contradlc-'
cién que en la practica supone el hecho de que el factor humano
es a la vez coste y fuente de ingreso y estd implicito en los procesos
de cooperacién, competencia y conflicto. _

Como consecuencia de lo cual, las politicas de personal y las’
politicas econémicas de las empresas pueden entrar en conflicto.
Considerando que las salidas normales del conflicto son el arbitraje,
la conciliacién y la transaccién, las técnicas a aplicar en cada caso
obligan a prevenir problemas y a positivarlos frecuentemente con
las técnicas especificas. ’

Los hechos histéricos del siglo XX estdn demostrando Ia fuerté
motivacién que por la participacién en la empresa tienen los hom-
brés que trabajan en ella. Esta participacién se ird consolidando
paulatinamente en todos los paises dando lugar a una diferente con-
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cepcién de la estructura de la Empresa, que desembocard en un
ablandamiento de las tensiones.

-6) La politica de personal en los aspectos econdmicos y retri-
butivos esta absolutamente vinculada por un lado a la politica eco-
némica de la empresa en general y a su financiacién, y por otro, a
la tecnificacion de los procedimientos y cualificaciones del rol del
Director de Personal.

¢Cual es nuestra aportacién en esta obra?

En el capitulo primero aportamos todo un esquema de lo que
es la disciplina «Direccién de Personal» dentro del cuadro de la
gestién empresarial, apoyandonos en la arquitectura empresarial
espaiiola para deducir un rol que ya es aceptado por todas las em-
presas: el del Director de Personal, del que trazamos un perfil
actualizado en el momento actual.

En el capitulo segundo trazamos un esquema original de la
Direccién de Personal generando una politica y unos instrumentos
para la misma dentro del esquema de la Direccién participativa por
objetivos. Creemos aportar con ello una visién, que no hemos visto
recogida en ninguno de los clasicos manuales de Direccién de. Per-
sonal y que hace de la Politica de Personal un sistema abierto y
dinamico.

La aportacion mas original del capitulo tercero la constituye el
esquema que presentamos de planificacién y control de plantillas,
con un enfoque-que ha merecido ya su recogida parcial por dispo-
siciones del Ministerio de Trabajo y que sitda la labor de la Direc-
cién de Personal en un plano de colaboracién muy cercano a las
tareas de organizacién de la empresa.

Al plantear en el capitulo cuarto una hipétesis de colaborac16n
en las tareas humanas de la Direccién de la Empresa, nuestra apor-
tacion es la de presentar unos esquemas doctrinales adaptados al
caso especial de las politicas de seleccién, promocién, informacion,
seguridad, etc. Asirismo presentamos una visién al dia de las lla-
madas «obras sociales» de la empresa, cuyos puntos de vista hemos
defendido recientemente en publico y que constituye un cerrojazo
a muchos conceptos ya caducos de la empresa, pero que no aca-
ban de desaparecer. Est4, pues, este capitulo muy pensado para
los profesionales de la Direccién de la Empresa, dando una visién
actualizada y con vistas al futuro de las principales politicas de
personal.

En el capitulo quinto planteamos las tensiones cldsicas de la
empresa motivadas por defectos de estructura y por la falta de
coincidencia de los fines de la empresa con los fines del individuo.
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Nuestra principal aportacién al mismo, aparte de ordenar un tema
disperso y sistematizarlo, es dar unos prondsticos realistas y pru-
dentes del futuro de las relaciones industriales y ponernos de es-
pectadores ante el fenémeno de la participacion.

Nuestra aportacién, por tultimo, al capitulo sexto es establecer
unos criterios claros de politica salarial para la empresa espaiiola
de hoy dentro del esquema de nuestro derecho laboral. No nos ha
importado, a fuer de sinceros, adoptar una postura escéptica y
razonada ante la aplicacién de las técnicas de la valoracién de
tareas y sistemas de «merit rating», vista la experiencia espaiiola,
tratando en unos de los apartados del capitulo de poner las cosas
en su verdadero sitio. '

En resumen, creemos que nuestra aportacion es actual, original
en muchos de sus planteamientos, y puede ayudar a nuestros Di-
rectores de Empresas a adelantarse a unos hechos humanos que
vienen arrollando y que quedarse ante ellos en una actitud de espe-
ra puede ser en muchos casos gravisimo error, con muy malas
soluciones.

El autor.



CarftuLo I

LA DIRECCION DE PERSONAL Y EL ROL DEL DIRECTOR
DE PERSONAL (HIPOTESIS 1)

1.1. El factor humano en la Economia de la Empresa.

1.2. Encuadre de la funciéon de personal en el marco de la em-
presa.

1.3. Doctrina espaiiola.

14. Evolucién historica de la funciéon de personal en Espaiia.

a) Etapa de control.

b) Etapa eminentemente juridica.

c¢) Etapa técnica.

d) Etapa de integracion.

e} Futuro de la Direccion de Personal.

1.5. La ensefianza de la Direccién de Personal en Espafia.

a) Etapa de introduccidn.
b) Etapa de sistematizacion.

1.6. Materias ligadas a la Direccion de Personal. Delimitacién de
campos. Cuadrc de necesidades reales.

1.7. Métodos de investigacion en esta materia.

1.8. Direccion General. Funciones humanas. La Direccién de Per-
sonal como drgano empresarial.

1.9. Direcciéon de Personal y Derecho laboral.

1.10. El rol del Jefe o Director de Personal. Delimitacién del tema
en relacién a la politica de personal desde el punto de vista
técnico.
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1.1. EL FACTOR HUMANO EN LA ECONOMIA DE LA EMPRESA

En cualquier definicién de empresa que citemos, siempre apa-
rece como factor comin un empresario que dirige y maneja hacia
un fin unos factores de produccion. La empresa es una unidad eco-
ndémica, pero al mismo tiempo es una unidad social. Como afirma
Fernandez Pirla (1): «Pero la empresa tiene un significado social.
La empresa crea empleo, canaliza la renta y, consiguientemente,
constituye un instrumento de distribucién de la renta nacional. En
la empresa se viven diariamente los problemas que plantean las
relaciones entre capiial y trabajo en un orden de colaboracién y
tarea comun. La enumeracién de estas cuestiones pone de mani-
fiesto la importancia social de la empresa, que ha justificado la
atencion de politicos, socidlogos y moralistas.»

Siguiendo al mismo autor, enumera entre los elementos econé-
mico-sociales de la empresa:

1. El empresaric como protagonista de la gestion empresarial.

2. El factor humano interno que obtiene de la empresa su me-
dio de subsistencia.

3. El conjunto de bicnes o capital instrumental que constitu-
ve su patrimonio.

4. Sus relaciones publicas con el mercado.

5. La propia organizacion.

6. El entorno socio-juridico en que desenvuelve sus actividades.

7. El beneficio y los problemas de su distribucién entre los
participes de su gestién.

Ninguno de estos problemas se escapa a un minucioso estudio
social de la empresa y, en mayor o menor medida, vamos a abor-
darlos en este trabajo, si bien centrandolos en las hipétesis de tra-
bajo que hemos establecido.

Tomando el esquema anterior, vamos a glosar brevemente cada
uno de estos puntos.

1.1.1. El empresario como protagonista de la gestién empresarial

Vamos a abordar en varias hipétesis de este trabajo la labor
del empresario como director de hombres, con todas las tensiones
que lleva implicita esta direccion, los conflictos que pueden surgir
entre el fin econémico de la empresa como generadora de benefi-
cios y los problemas de retribucién del equipo humano, y, en defi-
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nitiva, vamos a presentar a la Direccién de Personal como un ins-
trumento al servicio de la gestion empresarial con un sentido socio-
econémico.

1.1.2. El factor humano

Como factor primordial de la produccién, va a ser un protago-
nista basico a lo largo de las paginas de este trabajo. La evolucién
en todo el mundo de las reivindicaciones del mundo del trabajo ya
no es un tema meramente obrerista, sino que comprende practica-
mente a todos los grupos de la empresa. Los «cuadros» franceses
reunidos en su «Confederacion General de Cuadros» recientemente
en Paris, en el llamado «mitin de la célera», es un botén de muestra
de la dificultad que en la empresa europea del futuro van a adqui-
rir las llamadas «relaciones industriales».

El factor humano es una pieza esencial de la empresa, y el jue-
go de las relaciones con el empresario es actividad esencial de la
gestion empresarial. Hay que tratar el tema con mentalidad abier-
ta, en un nuevo estilo de direccién que debc contar cada vez mas
con este factor si quiere llevar adelante su empresa.

1.1.3. El capital

No pareceria tema de nuestro trabajo el abordar temas pura-
mente pairimoniales. Y, efectivamente, en un trabajo puramente
social no vamos a abordar técnicamente estos problemas. Sin em-
bargo, esta surgiendo una corriente, que patrocina Rensis Lickert (2),
en el sentido de que las empresas tienen también un patrimonio
humano, por lo que podriamos crear un sistema de contabilidad
capaz de ser aplicable a los recursos humanos y a sus fluctuaciones
de valor en el tiempo.

Un programa de investigacion, en este sentido, ha sido lanzado
en octubre de 1966, bajo la direccién de Williams C. Pyle, de la
Universidad de Michigan, y un grupo de directivos de la R. G. Ba-
ning Corporation, de U. S. A, (emplea 1.300 personas en cinco ceii-
tros de trabajo y se dedica a la produccién de calzado y ropa de
deporte).

Desde el 1 de enero de 1968, la R. G. ha instituido un sistema de
contabilidad industrial que permite cstablecer el valor del activo
representado por la direccién de la empresa.
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1.14. El mercado

Con toda la carga socioldgica y psicolégica que tiene el merca-
do, no vamos a hacerlo, sin embargo, objeto de nuestro trabajo.

1.1.5. La propia organizacion

Si organizacién es (3) «sistema de actividades humanas orienta-
das a conseguir actividades especificas», vamos a tratar de demos-
trar en una de nuestras hipétesis que los problemas humanos v los
problemas de organizacién estdn intimamente ligados en la empre-
sa, de tal modo que muchas veces los llamados problemas laborales
son consecuencias de problemas derivados de mala organizacién.
Sin querer quitar su verdadera importancia a la tecnologia y al
propio entorno social que condiciona la organizacién, centraremos
nuestro estudio en el terreno concreto de la colaboracién que en la
gestién empresarial pueden aportar a la gestién organizativa los
Departamentos de Personal de las empresas.

1.1.6. El entorno socio-juridico, ¢influye en la empresa, o es la
' empresa o es la empresa la que influye en el entorno socio-
juridico?

La empresa no es, para nosotros, una valva cerrada sobre si
misma, sino que su dindmica sale al exterior. Acaso la entrada de
jovenes empleados, ¢no esta influyendo en el estilo de mando de
la empresa? La empresa es un ajuste permanente de fuerzas inter-
nas y externas y nada de lo exterior le es ajeno.

En el mundo de la Direccién de Personal esto es algo que no
podemos ignorar. La propia evolucién del estilo de llevar la ges-
tién de personal en el futuro de la empresa, como mas adelante ve-
remos, estd fuertemente condicionada por este entorno.

En el cuadro concreto de nuestro trabajo, el marco del Derecho
laboral, al que haremos referencia a menudo, estia, por un lado,
influyendo en la empresa, mientras que él se enriquece de la propia
dindmica empresarial, que aporta figuras juridicas nuevas, que
después regulara el Derecho positivo.

1.1.7. El beneficio de la empresa

Desde el punto de vista social, en cuanto engendre problemas
derivados de su distribucién, seria tener tema méas que suficiente
para abordarlo como eje de un solo trabajo. A través del tema de
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la retribucién y del tema de la participacién, tendremos ocasién
de referirnos a €l en diferentes ocasiones.

La importancia y complejidad de los problemas humanos de la
empresa justifica plenamente el que materias especializadas de su
problematica hayan sido incluidas en cualquier plan de estudios de
las Facultades de Ciencias Econdémicas y Ciencias Empresariales
y recientemente incorporadas a las espafolas.

Es por lo que, conscientes de que estamos abordando una tema-
tica tipica de los estudios econémico-empresariales, hemos aborda-
do la redaccién de este trabajo, enmarcandola dentro de la disci
plina de Economia de la Empresa.

1.2. _ENCUADRE DE LA FUNCION DE PERSONAL EN EL MAR-
CO DE LA EMPRESA

Sin entrar a fendo doctrinalmente en la finalidad de la empresa.
ya que existen muchas obras especializadas que lo han tratado (4).
evidentemente, la finalidad de la empresa es econdmico-social, y
Gelinier (5) dice que el papel de la empresa es «crear riqueza, ase-
gurando la satisfaccidon de las necesidades de los hombres».

Hoy nadie que mire con realismo el problema de la empresa
aseguraria que su problematica es puramente econdémica, y aso-
‘méndonos a inquietudes demostradas en jornadas, seminarios y co-
‘loquios en los que insistentemente se habla de la «reforma de la
empresa», en todes ellos late como preocupacién permanente una
mayor atencion y participacién del hombre, que es alma y vida de
la propia empresa y su capital mas importante.

Si dirigir es «obtener un resultado de otros y ser responsable
de lo que otros han hecho» (6), ¢no es cierto que la conduccion
y direccién de hombres es una de las tareas mas importantes de la
Direccién General de una empresa?

Si pudiéramos hacer una encuesta entre los hombres de la Di-
reccion y les preguntasemos cuéntas horas dedican,a resolver pro-
‘blemas humanos, ¢acaso no llegariamos a la conclusién de que la
mayor parte del tiempo lo dedican precisamente a esto?

En el esquema de la problemitica humana de la empresa siem-
pre nos encontramos con la trilogia «sepan, quieran, puedan»; hom-
bres que sepan ejecutar su trabajo, que quieran ejecutarlo y que
puedan hacerlo. ¢Acaso es tarea facil hacer cumplir esta trilogia?

Nos encontramos con una realidad evidente: la empresa es una
comunidad econdmico-social en la cual el elemento esencial es el
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hombre. De aqui se derivan problemas del hombre como indi-
viduo, del hombre integrado en un grupo y de relaciones de indivi-
duos y de grupos.

Aunque se ponen por delante muchas veces los llamados proble-
mas «laborales» (salarios, promocién, disciplina, etc.), hay muchos
problemas que se derivan de la misma organizacién.

— Problemas de falta de informacién o de informacién defec-
tuosa dentro de la estructura de la empresa.

— Problemas derivados de falta de conocimiento y control de
los subordinados por parte del mando, excesivamente recar-
gado de funciones y con demasiada gente dependiendo di-
rectamente de él.

— Problemas derivados de falta de atribuciones del mando, al
que se exige responsabilidad, pero no se le delega autoridad
para tomar decisiones.

— Problemas derivados de la falta de delimitacién de funcio-
nes y responsabilidades. Muchos invaden el terreno de los
demas.

— Problemas derivados de la duplicidad de cometidos y fun-
ciones.

— Problemas derivados de que no se sigue la linea jerarquica
en las relaciones entre el elemento humano.

— Problemas derivados del divorcio entre jefe y subordinados
en la toma de decisiones. Muchas veces no existe espiritu de
equipo ni participacién del subordinado en la vida departa-
mental y, por supuesto, en la empresarial.

Toda esta problematica, que no parece «laboral» y que, sin em-
bargo, es clave en el ambiente, lo que podriamos llamar «clima» de
una empresa, pone de manifiesto que la funcién de personal llevada
a sus verdaderos términos no es una funcién de mera vigilancia
o de administracién de salarios, sino algo mucho méas profundo,
que llega a la esencia de la organizacién y que requiere toda la
estrategia de una planificacién, porque, en definitiva, la funcién de
personal requiere establecer una politica, como veremos mas ade-
lante.

Durante mucho tiempo, los responsables de la funcién de per-
sonal vivieron de espaldas a la realidad de la empresa. Se consi-
deré a este departamento, si acaso, como un.departamento de
administracién de néminas y seguridad social, un sitio de «pape-
leo» y poco mas. Desconocian frecuentemente la marcha econémica
de la empresa, las actividades de los demés departamentos, y subsi-
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diariamente ejercian una funcién de «paragolpes» en las posibles
reclamaciones. Con cste enfoque, ¢es posible hablar de funcion de
personal?

De estos viejos conceptos ha nacido la mala prensa y el «<humor
negro» que sobre la figura del Jefe de Personal se ha forjado por
caricaturistas y humoristas. Y la verdad es que durante muchos
afios las empresas con esta concepcion y los hombres «duros» que
ejercieron este cargo, se ganaron a pulso esta imagen.

La funcién de personal es una funcién mas de las que en la em-
presa se ejercen, y hoy esta adquiriendo carta de naturaleza. No
hay mas que echar una ojeada a los anuncios de la prensa v vere-
mos cOémo continuamente aparecen anuncios demandando direc-
tores de personal, con ofertas de sueldos cada vez més aceptables.
¢Por qué?

Las razones ya las analizarcmos en el punto correspondiente a
la evolucién histérica; pero esencialmente porque ademas el nu-
mero de conflictos cclectivos esta subiendo en Espaiia, y unos por
prever y otros porque ya tienen el principio del malestar o el pro-
pio conflicto, empiezan a darse cuenta de que es necesario crear
un buen departamenio de personal que se anticipe a la problema-
tica laboral. En casi todos los paises del mundo, la negociacion
colectiva, con la que aqui sélo llevamos funcionando desde 1958,
es el mecanismo normal de fijar las condiciones de trabajo bila-
teralmente, por lo que ya en muchos paises, y aun ya en Espaiia, es
normal que dentro de la Direcciéon de Personal exista un Departa-
mento de Relaciones Industriales, cuyo cometido casi exclusivo es
la negociacién de condiciones de trabajo y cl llevar las relaciones
con los representantes sindicales del personal.

¢Cémo encuadrar, por tanto, la Direccién de Personal en cl
marco de la empresa?

JPara nosotros no nos cabe la menor duda: dentro del marco
de la gestién empresarial que encarna la figura del empresario. Es
una faceta més de esta gestion empresarial, y el Director de Per-
sonal (que mejor se llamaria Asesor de Personal), con su equipo
de colaboradores, asume un rol de directivo del equipo que dirige
la empresa, poniendo a disposicién de la gerencia una informacién
y unos medios de solucién de los problemas humanos con los que
ésta tiene que enfrentarse a diario.

Este servicio de «staff» o de «estado mayor» que asume la Di-
recciébn de personal no quita que en la practica el empresario
delegue en los miembros activos de este departamento ciertas face-
tas como son las de «relaciones industriales», de tal modo que es
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frecuente (sera discutible o no su conveniencia) que cl Director
de Personal asuma la representacién de la empresa en los Jurados
de Empresa (actuando como presidente), o en los Convenios Colec-
tivos (asumiendo el papel de negociador), o en los conflictos colec-
tivos (dialogando y negociando en nombre de la empresa). Somos
abiertamente partidarios, por esta razén, de que se separe dentro
de la funcién de personal lo que es puramente «Direccién de Per-
sonal» de lo que es negociacién y que hoy se llaman «Relaciones
Industriales».

El deber de lealtad a la Direccién hard que el buen Director
de Personal presente la realidad de los problemas a su Direccién
con toda su crudeza; su sentido social, que no debe ser incompa-
tible con la finalidad de la empresa, podri dar cabida a que efec-
tie una labor auténtica de promocién social entre el equipo hu-
mano de la empresa; su sentido de la realidad y de conocimiento
del entorno socio-juridico le podra llevar a proponer continuamen-
te a la Direccién una politica de anticipacién a las futuras reivin-
dicaciones; sus propias cualidades de negociador y hombre abierto
podran acarrearle incluso una buena aceptacién por parte del fac-
tor humano de la empresa. Pero quererle presentar como un de-
partamento situado «entre» el empresario y el factor humano, como
un departamento «independiente» o como una especie de «arbitro
o mediador» en los problemas humanos es desconocer su verda-
dera funcién, que debe ser social, pues social debe ser la empresa,
pero es empresarial.

Mientras la estructura de la empresa no cambie, pretender que
cualquier unidad orgéanica de la empresa es «independiente» es

sacar las cosas de su sitio, ya que la empresa sin el principio de
unidad de mando no puede caminar,

1.3. DOCTRINA ESPANOLA

¢Qué se entendia por Direccién de Personal en Espafia hace
menos de quince afios? Como veremos en el punto préximo (evo-
lucién histérica) y como veremos mas adelante, no existian ideas
demasiado claras al respecto. Los aspectos instrumentales estaban
desarrollados y, por supuesto, el marco juridico del Derecho labo-
ral, la psicologia, rama cultivada entonces por minorias, empezé
a darse a conocer aplicada a problemas industriales. El nacimien-
to de la Escuela de Psicologia y Psicotecnia dentro de la Univer-
sidad de Madrid (afig de 1956) abria con su seccién industrial una
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esperanza. Asimismo la Medicina de empresa se abria campo con
la legislacion de 1956 sobre médicos de empresa; la aparicién de
la primera Escuela de Asistentes Sociales, obra personal de una
mujer excepcional: Maria Sabaté; los graduados sociales, con sus
escuelas por entonces muy enfocadas hacia los problemas juridico-
laborales y administrativos; la Escuela de Organizacién Industrial,
que desde el primer momento dedicé atencién a los problemas de
relaciones humanas.

Seria injusto no reconocer que la Direccién de Personal sin
estos y otros puntos de apoyo no habria adquirido en Espafia el
desarrollo y auge que hoy tiene y que le ha permitido apoyarse en
instrumentos cientificos bien desarrollados.

Pero ¢qué biblicgrafia espafiola sobre problemas de Direccidn
de Personal hay actualmente? Poca, muy poca, y si se nos apura
podriamos recitar de memoria los escasos libros que existen de
autores espafioles. Es verdad que el futuro es prometedor y que
cada dia aparecen mas articulos y algiin que otro libro sobre esta
materia. Con este modesto trabajo pretendemos poner un grano
de arena mas a esta tarea.

14. EVOLUCION HISTORICA DE LA FUNCION DE PERSONAL
EN ESPARA

Nos vamos a referir a la evolucién de esta funcién en Espaiia.
Podriamos dividir esta evolucién en cuatro etapas, que vamos a
llamar:

A) Etapa de control: En ella aparecié el «Jefe de Personal»
como persona de confianza de la Direccién y con una misién muy
concreta: hacer cumplir los reglamentos y normas de la empresa.

Asimismo, el Jefe de Personal y sus colaboradores se encarga-
ron de llevar la administracién de néminas, ficheros, liquidacio-
nes de seguros sociales, impuestos, etc. Era, y atn es hoy, muy fre-
cuente que dentro de estas unidades orgénicas se les encomendase
una serie de funciones generales (vehiculos, guarderia, gestiones-
etcétera). Se daba frecuentemente dentro de esta concepcién:

1. Que la administracién de la disciplina la llevase directa.
mente el Jefe de Personal, con total o parcial inhibicién de
la linea de mando.

2. Que la ultima decisién en materia de aumentos de salario
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o de ascensos estuviese en sus manos, con débil interven-
cién de la linea de mando, que a veces se enteraba de estas
decisiones después que su subordinado.

3. Que tuviesc en sus manos la concesidén de anticipos o prés-
tamos, quemando gran parte de sus jornadas en recibir visi-
tas individuales relacionadas con estos asuntos.

4. Que actuase de «paragolpcs» en los conflictos, tratando de
enconirar soluciones a corto plazo para «no crear proble-
mas a su Direccién», llevando los conflictos a largo plazo
con dificiles salidas.

5. Que se encarnase la funcion en «hombres duros».

B) Etupa emineitieinente juridica: Es una etapa que, légica-
mente, se desarrolla a partir de la década de 1940, en la que comen-
76 la avalancha de la legislacién social o laboral. Se vio la necesi-
dad de quc una persona, gencralmente abogado, se ocupase de
llevar ordenadamcntc v de acuerdo con el Derecho laboral los con-
tratos de trabajo, horarios, reglamentos propios y todo lo concer-
niente a la seguridad social, a la par que esta persona se ocupase
de levar todo lo relativo @ la presentacién y preparacién de escri-
tos para organismos oficiales, sindicatos, Ministerio de Trabajo;
llevar la defensa de la empresa en los asuntos contencioso-labora-
les ante las Magisiraturas de Trabajo, atender las visitas de la Ins-
peccién de Trabajo, etc.

Consideramos necesario, aun hoy, el atender a estos problemas
con atencion especial, pero ecsta problematica es parcial, ya que
la gama dc los problemas humanos de la empresa es mucho mas
amplia. Esta cstapa histérica la consideramos tipicamente «defen-
siva», siendo las posteriores mds positivas y creadoras.

En esta ctapa, ¢! Jefe de Personal-jurista alterna la funcién me-
diadora en su desnacho con la de, vestido de toga, asumir la fun-
cion de defensa de la empresa ante la Magistratura. Esta imagen
del Jefe de Personal en el foro, defendiendo a la empresa con el
brillante lenguaje de estas ocasiones, convierte al Jefe de Personal
antc los trabajadores en «el abogado de la parte contraria».

Durante esta etapa se desarrolla en las empresas un gran nu-
mero de «servicios sociales» con un marcado tinte paternalista.

C) Etapa técnica: Podemos fecharla en su iniciacién alrede-
dor de 1955, y su duracién se solapa con la dltima etapa, que lue-
go describiremos. .

Durante ella ocurien hechos muy significativos que la impulsan
v aceleran.
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La aparicién de la Ley de Convenios Colectivos en 1958.
La simplificacién de los tramites para el despido.

La ordenacion de la politica salarial y los conceptos de ab-
sorcion y compensacién (Decreto de 21-2-57 y Decreto 323/
1962).

El establecimiento en Espafia de un gran nimero de con-
sultores y asociaciones que en renida lucha competitiva ofre-
cen cursos y asesoramiento sobre seleccion, técnicas de for-
macidn, valoracién de puestos y todo lo que puede colaborar
al «milagro» de las relaciones humanas».

Aparecen frecuentemente conflictos colectivos que sacuden
a la opinién publica y hacen pensar a la Direccién de las
empresas.

La apertura de Espaifia hacia Europa facilita los intercam-
bios de experiencias con otros paises.

Se crean los primeros centros para la cnseiianza de la Di-
reccion de Personal (1963 ESADE, de Barcelona; 1965 ICA-
DE, de Madrid).

Se caracteriza esta etapa por:

1.

La configuraciéon del departamento de personal como un
«staff» de la direcciéon de la empresa.

La dotacién de este puesto por hombres de presiigio y pre-
paracion que en muchos casos se reclutan del exterior de
la empresa.

Se introducen con gran celeridad en la empresa las moder-
nas técnicas de la psicologia industrial.

Las «relaciones industriales» cristalizadas en Jurados dc
Empresa y Convenios Colectivos acercan a la Direccién a
los problemas laborales. La direccion de las empresas parti-
cipa directamente en Jos Convenios Colectivos y preside per-
sonalmente en muchos casos el Jurado de Empresa.
Pierde fuerza la figura del «jefe de personal» y se habla
mas del Departamento de Personal que frecuentemente tiene
rango de Direccién dentro de la empresa.

El establecimiento en Espana de capital extranjero proce-
dente de grandes grupos intcrnacionales, enriquece la expe-
riencia de los Departamentos de Personal de empresas de
capital mixto que se benefician dc la normativa de estos
grupos.

Se introduce Ja colaboracion dce cspecialistas en el Departa-



mento de Personal: asistentes sociales, psicélogos, socidlo-
gos, etc.

D) Etapa de integracion: Es la etapa que estamos empezando
a vivir y que para nosotros esta muy ligada al moderno concepto
de la direccién participativa por objetivos. En esta etapa, que en
Espafia estd comenzando, la direccion de personal ya no aparece
como un quehacer independiente de unos técnicos, sino que se inte-
gra en los objetivos de la empresa de una forma plena.

En este esfuerzo por la integracion humana de la empresa, se
empiezan a perfilar las siguientes tendencias y caracteristicas:

1. La responsabilidad de los problemas humanos se integra en
la linea de mando. Como consecuencia de ello se pone de
relieve la necesidad de que el mando esté muy preparado
en materias especificas de relaciones humanas.

2. La problematica de personal se recoge cn los objetivos fun-
cionales y operativos de la linea.

3. Como consecuencia de ello, el Departamento de Personal
necesita adquirir gran prestigio para que su normativa sea
aceptada por la linea. Se hace preciso contar con los man-
dos en la elaboracién de la politica de personal.

4. Se destaca el valor del hombre en la estructura participativa
de los objetivos de la empresa.

5. Se jerarquizan los incentivos, pasando a primer plano obje-
tivos de previsién social, prestigio y promocién.

6. Las tensiones laborales aumentan, por lo que el Departa-
mento de Personal tiene que mirar mas al maflana que al
problema de hoy. Las «relaciones industriales» aparecen en
el primer plano de los problemas de personal.

7. lLas condiciones laborales se negocian bilateralmente, am-
pliandose ¢l campo de esta negociacion que hasta ahora
estaba limitado a los salarios.

No cabe duda que la Direccién de Personal ante esta avalancha
ha cambiado ya y tendra mucho que cambiar todavia.

Partiendo de la hipétesis actual, ya que seria imprevisible el
giro que tomaria ante una transformacion estructural de la empre-
sa, creemos que las notas caracteristicas destacadas de la Direccion
de Personal en el futuro deberan ser:
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a) Mejor conocimiento de los hechos humanos de la empresa y
de la evolucidn socioldgica general

La complicacién de la estructura social y psicolégica del grupo
obligara a la Direccién de Personal a un estudio mas técnico y real
de la estructura de su campo de actuacion.

Técnicas como las del diagnéstico social, dinamica de grupos
y, en general, las técnicas sociométricas, tan poco usadas hasta
ahora en el seno de la empresa espanola, tendran que ser utilizadas
cada vez mas como herramienta de conocimiento de la realidad
social, que nos permitan alcanzar una politica de personal a medi-
da de las motivaciones humanas, compatibles con las finalidades
econémicas de la empresa.

b) Sentido de anticipacion

La problematica laboral «a remolque» deriva siempre en con-
flicto. So6lo la empresa que se anticipa y no siempre, evita el con-
flicto. No es que creamos, esto seria una vision muy pobre, que
con sélo evitar el conflicto esta todo resuelto. Pero lo que no cabe
duda es que, no hace falta ser muy profeta para ver que la evolu-
cién social postula nuevas formas de direccién social para los
hechos que se avecinan. La diferencia estd en que unos seran arro-
llados por los acontecimientos y el que se anticipe se adaptara per-
fectamente. Esto no es un problema del Director de Personal, sino
de la Direccién de la Empresa en general.

¢) Imaginacion

Las técnicas y las féormulas envejecen y quedan inadaptadas por
la dindamica de la evolucién social. En nuestra materia no esta todo
inventado porque los inventos envejecen rapidamente. El futuro
directivo de personal debera tener imaginacién para adaptar lo
actual y descubrir nuevas foérmulas ante la avalancha de reivindi-
caciones que van a conocer. Ya no podra gobernar los temas sélo
acudiendo al derecho positivo. Tendrda que buscar, cada vez mas,
sus propios soluciones. Tampoco serd €l el unico inventor, puesto
que los propios usuarios, los trabajadores, también aportaran a
través de su nivel de aspiracién, formulas quec tendran que ser
estudiadas atentamente.
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d) Sentido empresarial de conjunto

La Direccion de Personal ya no es, ni lo serd, el arrinconado
lugar de la problemética laboral. La problematica Jaboral es cosa
de todos, y tan suicida sera la Direccion de Personal que dé espal-
das a los demas problemas de la empresa, como la Direccién que
«no tenga tiempo» de ocuparse de esta problematica. En el futuro
el trabajador querréa dialogar directamente con el empresario y ya
no valdra enviar hombres al didlogo sin poder de decisién. Si el
Director de Personal es este interlocutor, tendrd que ir revestido
de un poder de decision y estar integrado con todos los mandos
de la empresa.

e) Separacion en la gran cmpresa del técnico de personal del
negociador

Ya lo expusimos en alguno de los puntos anteriores. La tension
permanente que exige el didlogo no dejara tiempo al hombre de
personal para la labor de administracién y de investigacién de la
realidad social que los tiempos exigen. Por ello, se ve cada vez mas
la necesidad, al menos en la gran Compaifiia, del desdoblamiento
de la funcién de relaciones industriales con la labor de adminis-
tracién (entendida en sentido amplio) de la funcién de personal.

f) Trabajo por objetivos

. Ante tan seria problematica laboral no se podra en el futuro
seguir trabajando desordenadamente. Sera urgencia de cada mo-
mento el ir obteniendo cronoldégicamente metas reales que tendran
que ser comprobadas a través de un auténtico control de gestién.

g) Servicio sobre pedido

Los servicios de la Direcciéon de Personal (Seleccién, Asesora-
miento Juridico, Formacién, Valoracion, Servicio Médico), deberan
scr en el futuro consecuencia de un auténtico pedido de la linea,
que es preciso «sicnta la necesidad» de utilizarlos». S6lo en la me-
dida que estos servicios sean de calidad y basados en el prestigio
de los especialistas que los manejen seran aceptados por la linea.
El sistema «impuesto» en un primer estadio debera convertirse en
un sistema «aceptado».
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h) Direccion de Personal y Especialistas de Personal

Consecuencia de esta evolucidn social y para acometer ésta cada
vez mas delicada y al tiempo apasionante labor, sera necesario el
contar con hombres preparados y con vocacién que puedan aceptar
la carga con holgura.

Seria materia suficiente para otro epigrafe el intentar trazar los
perfiles profesiograficos de los especialistas de Personal y de la
figura del Director de Personal. Bastenos con afirmar ante la pre-
gunta que hace poco nos hacian: «¢El futuro hombre de Personal
debera ser un "humanista” o un "técnico’’ ?».

Nosotros contestamos entonces sin pestafiear: Debe ser un téc-
nico-humanista. Pero un hombre de carne y hueso y que debe poder
encontrarse. Seria absurdo pretender que nuestra funcién requiera
a hombres fuera de serie, pucs idénticas afirmaciones podrian ha-
cer los que buscan hombres para las demas funciones de la
empresa.

Si deseamos que cada vez accedan a esta funcién hombres me-
jores porque la labor merecc la pena, el cargo de Director de Per-
sonal debe dejar de ser compadecido para convertirse en un cargo
mas de la complicada empresa de hoy. Porque hay que dejar de
cargar sobre sus hombros, en exclusiva, toda la problematica hu-
mana de la empresa, que es cosa de todos.

1.5. LA ENSENANZA DE LA DIRECCION DE PERSONAL EN
ESPANA

Ha coincidido e} nacimiento de ensefianzas especificas para la
Direccion de Personzal en Espana con el nacimiento de los estudios
de Ciencias Empresariales. Tenemos a fa vista el documentado estu-
dio sobre la «Formacién Universitaria para la Empresa» que ha
publicado nuestre entrafiable amigo Juan Martin de Nicolas
Cabo (7), y alli se ve como todas las escuelas integradas en la
FLECE (Federacion Libre de Escuelas de Ciencias Empresaria-
les) han introducido en sus programas materias relacionadas con
la Direccién de Personal.

Haciendo historia podriamos decir que hay dos etapas perfec-
tamente definidas:

a) Etapa de introduccién: Esta ctapa comienza alrededor de
los afios 1950-1955 en quc zparecen los primeros cursos de «Rela-
ciones Humanas» y cursos cspecializados sobre salarios, seleccion,
valoracién dc tareas, ctc.
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Destacaron en esta primera etapa como organizadores de los
mismos:

El Ministerio de Industria (Comision Nacional de Producti-
vidad).

Accidn Social Empresarial.

La Asociacién Espaifola para cl Progreso de la Direccion.

Consultores privados.

Especial mencién merecen todas estas entidades, pues fueron
pioneros de la Direcciéon de Personal en Espafia, y nos dieron
ocasiéon a los profesionales que entonces empezabamos a velar
nuestras primeras armas en ¢l estudio de la moderna problematica
laboral.

La apariciéon de la obra de Cunat (8) «Productividad y mando
de hombres en la empresa espafiola» como tesis doctoral de la
Facultad de Ciencias Economicas, abrié los ojos a muchos profe-
sionales sobre el amplio campo que se abria a nuestras posibili-
dades.

En esta etapa merecen especial mencién los nombres de los
profesores Mariano Yela Granizo, José Luis Pinillos y Miguel Si-
guan, catedraticos de nuestra Universidad, maestros de varias gene-
raciones de Jefes de Personal cuya labor infatigable abrié brecha
y a cuyo esfuerzo se debio la creaciéon hacia 1959 de la Escuela de
Psicologia y Psicotecnia de la Universidad de Madrid, luego dobla-
da en Barcelona.

En mayo de 1957, Accién Social Empresarial, montaba el I Cur-
so de Secretarios Sociales, esfuerzo sistematizado de formacién
para los hombres de personal, en el que durante tres meses y con
la colaboracion de los mejores nombres del momento iniciaron a
muchos hombres, que hoy ocupan puntos destacadisimos en gran-
des empresas. Dirigié este primer curso Don Fernando Guerrero,
actual secretario técnico de dicha Accion Social Empresarial. Estos
cursos que continuaron durante varios afios repitiéndose en toda
Espafia, supusieron un despertar de estas ensefianzas y ejemplo y
modelo de otros cursos que luego se institucionalizarian.

b) Etapa de sistematizacion: Como ya dijimos, la aparicion
de la carrera de Ciencias Empresariales dio base y consistencia a
los estudios de la Direccion de Personal en Espaiia. Sin embargo,
en estos cursos, las ensefianzas de estas materias se reducen como
es natural a un nimero limitado de horas.

27



Fue la Escuela Superior de Direccion de Empresas de Barcelona
(ESADE), la primera que creé cl «Instituto de Formacién de Direc-
tivos de Personal» (IFDP) que monté un curso sistematico de un
afio (Curso extenso de Dircccién de Personal) seguido de un curso
de «Ampliacién y Perfeccionamiento cn la funcién de Personal.»
(follow-up) alld por el aiflo 1965. Es miembro del «Institute of
Personnel Management» de Gran Bretafia.

Su cjemplo fue seguido el aiio 1966 por el ICADE de Madrid y
nos cupo el honor de ser fundador y primer director del curso de
Graduados en Direccion de Personal que con un programa de nue-
ve meses continta funcionando.

El curso 1968-1969 el Centro de Estudios Universitarios (CEU)
ha montado otro curso de parecidas caracteristicas, que contintia
con excelente ténica. Seria injusto omitir la Escuela Social de Ga-
licia que se montd con gran mérito y calidad en Santiago de Com-
postela, alld por el afio 1964. Para los que tuvimos el honor de
conocer su nacimiento y primeros pasos, y colaborar en algin mo-
desto quehacer, nos queda la satisfaccién de reconocer este ejem-
plo de ideas claras con un minimo de medios materiales.

En esta etapa de sistematizacion de estudios estan integradas
con mayor aniigiiedad pero con campos especificos y concretos las
Escuelas de Psicologia y Psicotecnia (rama de Psicologia Indus-
trial) vy las Escuelas de Graduados Sociales del Ministerio de Tra-
bajo.

Por supuesto, en esta etapa coexisten una gran cantidad de
cursos y seminarios organizados sobre materias especificas de la
Direcciéon de Personal por entidades privadas, publicas y consul-
tores. -

La Escuela de Organizacion Industrial, dependiente de los Mi-
nisterios de Industria y Educaciéon y Ciencia, ha introducido en
sus programas desde ¢l curso 1968-1969 el curso de «Perfecciona-
miento de Personal» con dos fases, una fase general y una fase
especial.

Como se ve, de casi nada, hemos pasado a tener mucho y bueno.
Esto no es mds que un fendmeno que responde a una demanda
y de cuyos resuliados no tenemos motivos mas que para llenarnos
de esperanza.

Como dice Juan Martin dc Nicolas (9), al referirse a los cursos
de Direccién de Personal: «Hace unos afos, apenas veinte, la fun-
cién de personal en la mayor parte de las empresas espafiolas tenia
un rango meramente administrativo, de caracter ejecutivo. Alguien
ha tratado de definir csta ctapa de la funcién de personal, con rea-

28



lismo no exento de ironia y de exageracion con la frase del «listero
ilustrado».

En estos ultimos afios, por obra de diversos factores de indole
muy compleja, se ha transformado bastante a este respecto la men-
talidad de la Direcciéon de la Empresas.

Después de un analisis de las causas que han motivado esta
evolucion, afiade: «Hoy se plantea como finalidad esencial de la
direccion de personal el estudio y confrontacién de las exigencias
de orden humano tal cemo las ven, las viven y las sienten los pro-
pios trabajadores, en relaciéon a las de orden técnico y econdémico,
para concluir en la mayor convergencia posible de expectativas e
interés de los diferentes grupos que comprenden la empresa».

1.6. MATERIAS LIGADAS A LA DIRECCION DE PERSONAL.
DELIMITACICN DE CAMPOS. CUADRO DE NECESIDADES
REALES

Psicologia Industrial, Sociologia Industrial, Direccién de Perso-
nal, Técnicas de Personal y Relaciones Humanas, por ser todas
ellas ramas relacionadas con la industria y con los problemas hu-
manos, frecuentemente son presentadas en sus programas de ense-
fianza con rubricas y enfoques muyv parecidos y a veces coinci-
dentes.

Por esto, parece conveniente repasar el campo de cada una de
estas materias.

En primer lugar, la Psicologia Tndustrial es la ciencia que estu-
dia LA CONDUCTA DEL HOMBRE EN EL TRABAJO (como rama
especializada de la Psicologia), definicién que puede encontrar el
lector en cualquier manual de Psicologia. Por lo tanto, en el estu-
dio de la Psicologia Industrial, entra todo lo referente al estudio
del individuo, sus aptitudes y su personalidad, sus motivaciones e
incentivos y, en definitiva, todo el estudio de los porqués de los
actos y reacciones del individuo en el trabajo, y los instrumentos
para lograr su adaptacién al trabajo, la adaptacién de éste a sus
caracteristicas y con ello lograr la integracién del mismo a la
empresa.

El llamar a este conjunto de temas Relaciones Humanas o Psi-
cologia Industrial es cuestiéon de nombre. Quizds tinicamente pode-
mos encontrar como factor comiin a lo que suelen llamarse Rela-
ciones Humanas, el centrar mas la cuestién en los aspectos di-
namicos de la conducta, mientras que quizd se han cargado maés
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las tintas en los cursos de Psicologia Industrial en los estudios del
individuo y de las estructuras motivacionales.

- Otra cuestién dentro de la Psicologia Industrial como rama de
la misma, es el estudio de sus técnicas. Las técnicas de la Psico-
logia Industrial, Psicotecnia, abarcarian el estudio de los instru-
mentos practicos de medida de aspectos humanos de la conducta
o del trabajo en relaciéon con el hombre. Aqui entrarian, el estudio
de la seleccién psicotécnica, calificacion por el mérito, valoracién
de puestos de trabajo, técnicas de informacién, entrevistas, etc.
Nos parece imprescindible para el que manejase estas técnicas, si
quiere saber interpretarlas, el conocer fundamentalmente la Psico-
logia Industrial como tal ciencia.

Y nos queda el estudio de la Direccién o Politica de Personal
(nos gusta mas el nombre de Direccién de Personal).

Entendemos que esta disciplina, abarca el estudio teérico y
practico de la funcién de personal en la empresa.

Trata de dar las normas de politica de personal y de aplica-
ciones practicas que apoyadas en las anteriores disciplinas, hayan
de verterse en la realidad concreta de la empresa.

Esta materia, por tanto, toca aspectos administrativos, juridi-
cos, asistenciales y técnicos aplicados a una casuistica concreta. Es
decir, que asi como la Psicologia Industrial da la base formativa
y dentro de ella la Psicotecnia facilita instrumentos de actuacidn,
la Direccion de Personal seria «el arte de aplicar lo anterior al caso
concreto, dada una estructura juridica y econémica empresarial».

La Direccién de Personal estd enraizada en la Economia de la
Empresa y apoyada en la Organizacién de Empresas, en el Derecho
Laboral, en la Psicologia y Sociologia Industrial y en la Psicotecnia.

Para nosotros la Direccién de Personal es «un conjunto de ac-
ciones dirigidas a la consecucién de unos objetivos humanos, coor-
dinados con los objetivos empresariales, cuyas acciones basadas
en métodos y técnicas consagradas por las distintas ciencias huma-
nas (Psicologia Industrial, Sociologia, métodos de investigacién
social, etc.) deben estar permanentemente planificados y controla-
dos en relacién con los objetivos citados, midiendo su proporcio-
nalidad, oportunidad y eficacia».

Concretando lo expuesto en el esbozo de definiciéon que hemos
dado, la realizacién de la Direccién de Personal que se cristaliza
en el establecimiento de una politica de personal, requerira:
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a) Una fijacion de objetivos

Unos objetivos de politica de personal habrian de estar entron-
cados en unos fines superiores empresariales, o dicho de otro modo,
los objetivos de la pclitica de personal estaran intimamente ligados
a los objetivos generales de la Empresa.

Los objetivos de la politica de personal han de ser concretos
para poder controlar si se estan logrando o no.

Los objetivos de ia politica de personal estaran muy determi-
nados por la «filosofia» que apliquemos. Serda muy deseable que
la inspiracién de los mismos esté basada en principios humanos
de orden superior.

Los objetivos pueden ser generales (politicas generales) o parti-
culares (politicas particulares).

Los objetivos han de ser realistas, mas vale trazarse paulatina-
mente objetivos alcanzables que no utopias a muy largo plazo.

La eleccién de objetivos ha de hacerse a la medida de la empre-
sa. Por eso aconsejamos que antes de fijar unos objetivos se co-
nozca muy bien la empresa.

b) Establecimiento de 1mos niedios.—Las técnicas e instrumentos
de la politica de personal

Conocidos unos objctivos, fijados con los criterios antes men-
cionados, habra que elegir unos medios para lograrlos.

Aqui entra de llero el problema de la organizacién del depar-
tamento de personal, cuyo tamafio y efectivos habrda que planear
en proporcién a los objetivos que queramos lograr.

Por otro lado requerira el poner en juego las técnicas e instru-
mentos precisos, mds o menos desarrollados, acordes con los obje-
tivos y tamafio de la empresa. En esto de las técnicas de personal
hay que tener un sentido de «proporcién».

Un Departamento de Personal de una empresa grande o de una
empresa pequefia tiene que poner evidentemente medios distintos
en juego, lo cual no significa que la importancia de.sus objetivos
difiera. Tanto se peca de «superorganizacién», como de desidia.
Lo importante es el sentido de la proporcién. No olvidemos que
hoy se da una moda con determinadas técnicas de personal (vg:
tests psicotécnicos). El hecho de no utilizar las técnicas psicotéc-
nicas (por ejemplc en una pequefla empresa) no significa que no
se hayan trazado objetivos de politica de seleccién perfectamente
definidos,
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c) Control de medios y objetivos

Fijados unos objetivos y establecida una organizacién y unas
técnicas para lograrlos, tendriamos que preguntarnos:

¢Estamos logrando estos objetivos? ¢En qué medida?

Los medios puestos en juego, ¢son los adecuados? Los objeti-
vos que nos propusimos, ¢eran los mas adecuados?

Estamos ante un punto clave de la politica de personal, la parte
mas «directiva», la que requiere mas sinceridad, pero también la
que tiene mas visién de futuro.

Como vemos por los tres puntos enunciados, determinacién de
objetivos, eleccién de medios y control, son los tres pilares de un
programa de personal.

Un programa de personal, verdadero programa que un directi-
vo de personal deberia presentar a sus superiores deberia constar
por tanto de:

Unos objetivos y un calendario para su realizacion.

Una organizacién del Dcpartamento, funciones, competencias,
etcétera.

La descripcion de las técnicas y medios a poner en juego.

Un sistema de control.

Un presupuesto.

Un programa en marcha y experimentado puede culminar en
un «Manual de Personal» al que nos referiremos mas adelante.

De este planteamiento que exponemos y que no difiere en abso-
luto del planteamiento que a cscala macroeconémica llevariamos
a una politica social, nacional o regional, se deduce que la realiza-
cién de una politica de personal no excluye la necesidad de apo-
yarse en las cicncias humanas y econémicas, pero que al concre-
tarse la accion de un Director de Personal (funcién muy a la me
dida del economista empresarial) deben de delimitarse por un
lado.

a) Materias basicas formativas de tipo humano, juridico y
econdémico.

b) Materias instrumentales.

Entre las primeras nos parecen basicas:

a.l La Psicologia en todas sus ramas y en particular la Psico
logia Social y la Psicologia Industrial.

a.2 La Sociologia y en particular los temas de Sociologia In
dustrial.
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a3 El Derecho Empresarial, y muy en particular, el Derecho
del Trabajo.
a4 La Economia en general, y en particular, la Economia de

la Empresa y la Politica Social, rama especializada de la
Politica Econdémica.

Entre las segundas:

b.1 La Estadistica, y de modo particular la Psicometria.

b2 Los métodos de investigacion social v humana, y en par-
ticular la Psicotecnia.

b.3 La dindmica de grupos y las técnicas sociométricas.

Apoyada en tal bagaje, la Direccién de Personal se cristaliza en
unas politicas generales v particulares. Las primeras podriamos
decir que constituyen la «filosofia humana» de la Direccién. Las
segundas son la concrecién de esta filosofia humana.

De todo el «bosque» de temas y politicas que entresacamos de
la bibliografia que existe sobre el tema, a nuestro entender se pue-
den reducir a pocas las politicas de personal particulares pero inte-
gradas de tal modo que no se pueden concebir politicas particu-
lares independientes.

Asi podriamos hablar de:

Politicas de empleo (reclutamiento, seleccion, provisién de va-
cantes, etc.).

Politicas de planificacion y control de plantillas (enlazadas con
las anteriores).

Politicas de salarios e incentivos.

Politicas de formacién-promocién.

Politicas asistenciales y de previsién social.

Pero atin a riesgo de repetir y por remarcar nuestras ideas, de-
cimos:

Que no se puede hablar de politicas sin objetivos.

Que unas politicas estdn enlazadas con otras y a su vez la poli-
tica de personal es una parte de la politica empresarial.

Que las politicas tienen que estar integradas unas con otras.

Que cada empresa debe trazar su politica adaptada a sus carac-
teristicas.
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1.7. METODOS DE INVESTIGACION EN ESTA MATERIA

Al introducir este epigrafe en cste capitulo, nos haciamos esta
pregunta: ¢Hay realmente un campo de investigacién en esta ma-
teria? Y en el caso de contestarnos afirmativamente, ;qué métodos
podemos poner en juego?

Materias tan nuevas como el «Marketing» o la Informatica, han
encontrado rapidamente sus métodos de investigacién. Asi por
ejemplo, el «Marketing» utiliza los estudios de mercado, encuestas
de motivacién base de la publicidad, y en general se apoya en la
estadistica y la psicologia.

Pues bien, la Direccién de Personal, no puede en esta materia
declararse independiente, y si el hombre es el soporte a quien sirve
y por el que tiene razén, sus métodos de investigacion deben basar-
se en descubrir las probleméatica humana del hombre en la empre-
sa, bien como individuo y sobre todo como constituyente de un
grupo.

Las técnicas de investigacion en Direccién de Personal tienden
a efectuar una diagnosis de los problemas humanos de la empresa
para aplicar la terapéutica apropiada a la resolucién de estos pro-
blemas.

Una diagnosis de empresa en materia humana abarca:

— El estudio de la estructura de la empresa y de sus problemas
de supervisién y mando, y sus canales de informacién v
fluidez de la misma.

— EIl estudio de las plantillas y la planificacién de las mismas,
en relacién con la dindmica de su expansién o planes futuros.

— EI estudio de la adecuacién hombre-puesto (problemas de
dispersion, rotacion, techos de promocion y politicas de pro-
visiéon de puestos).

— El estudio de las actitudes colectivas y de las motivaciones
individuales y colectivas.

— El estudio de los salarios, de la metodologia y distribucién
de los mismos, y la investigacion de nuestra politica salarial
en relacién a las demds empresas.

Avudara a establecer una correcta diagnosis de empresa la apli-
cacion correcta de algunas de las siguientes técnicas:

— La recogida sistematica de datos de hechos humanos (esta-
distica e indices de personal).
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— Los estudios sociométricos y de dindmica de grupos.

— Las encuestas de salarios.

— El andlisis, descripcion y valoracién de puestos de trabajo.

— La evaluacién del potencial humano a través de la técnicas
de calificacion y «appraissal».

— Las entrevistas hechas con arreglo a una sistematica y con
objetivos concretos.

— La investigacién sobre el costo de los servicios de personal.

— El estudio de la calidad del mando y de su estilo.

— El anélisis de las quejas de los empleados.

— EI andlisis de las actas del Jurado de Empresa, de los temas
planteados y de las soluciones adoptadas.

— El estudio del estilo-de la Direccién y de su mentalidad.

— EIl analisis de los posibles conflictos habidos y de las cues-
tiones litigiosas pendientes.

— EI analisis de los asuntos contencioso laborales resueltos en
los Tribunales.

Naturalmente esta dualidad diagnosis-terapéutica, o dicho en
términos mas vulgares: detectacién de problemas-bisqueda de so-
luciones adecuadas, es un proceso dinamico por lo que no pode-
mos contentarnos hoy con ver los problemas de una empresa y
poner en practica soluciones, sino que permanentemente a través
del control de la politica de personal hay que estar aplicando nue-
vas acciones correctoras, que deben tener un sentido positivo.

Si en esto pudiéramos decir algo convincente, diriamos que en
politica de personal «hay que adelantarse a los problemas» pues
el llegar tarde significa muchas veces conflicto, tensién, cuando no
medidas confusamente tomadas y con precipitacién, que a veces
pueden resultar contraproducentes, con el agravante de su irrever-
sibilidad.

En definitiva, y con el auxilio de las ciencias instrumentales a
que antes hemos hecho alusién, podriamos decir, por hablar de
metodologia, que el método deductivo tan frecuente en las ciencias
sociales lo aplicamos permanentemente en la investigacién de los
hechos humanos de la empresa, aunque no siempre podamos con
este método deducir leyes generales, pues en esta materia no hay
generalidad sino normas particulares que hay que aplicar a cada
situacién.

Como ya indicaremos al hablar de control, nos hace falta a los
directivos de las empresas una gran dosis de humildad, y aceptar
que antes de lanzarnos a desarrollar una politica hay que conocer
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bien los hechos humanos sobre los que debe de apoyarse. Muchas
veces llamar al especialista imparcial y competente a hacer esta
diagnosis, nos ayudaria a aplicar correctamente unas técnicas apro-
piadas.

Las técnicas de personal no son panaceas universales, a veces
incluso resultan inadecuadas a una determinada situacién. No es
cuestion de efectuar grandes desembolsos en hacer estudios de
estructura o valoraciones de puestos de trabajo si después quedan
depositadas en el cajén de la mesa del Director, por no haberse
previsto el porqué o el «para qué» se habian hecho.

Cada problema requiere una solucién y las soluciones van, des-
de el simplisimo modo de actuar de un mando, hasta las complejas
técnicas entre las que podemos incluir la investigacion operativa,
la valoraciéon de puestos, el muestreo de trabajo o las técnicas
que podriamos llamar intermedias entre las que estan los sistemas
mas o menos perfectos de administraciéon de negocios.

Como ecjemplos de investigacién en materia de Direccion de
Personal, citamos dos encuestas:

La realizada por la Asociacion para el Progreso de la Direccién
bajo el titulo «Cémo funcionan los Departamentos de Personal
en Espafiar.

La realizada por la Asociacién Europea de Directores v Jefes
de Personal a nivel de varios paises europeos (10). A este trabajo
nos referiremos en varias ocasiones en esta obra.

1.8. DIRECCION GENERAL. FUNCIONES HUMANAS. LA DI-
RECCION DE PERSONAL COMO ORGANO EMPRESARIAL

La Direcciéon de la Empresa, ha sufrido en estos ultimos afios
una gran evolucién. No vamos a recurrir en este trabajo a buscar
una definicién de lo que es dirigir una empresa, pero si queremos
destacar entre estas funciones una de las mas importantes cual es
la conduccién y direccién de hombres.

Gelinier (11) dice que las tareas de un Director son:

1. Conocimiento de los hechos PljeVISforl.
Diagndstico
. Polfticas
2. Eleccién de fines Objetivos
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Programas
Presupuestos

w

Organizacion de los medios

4. Definicion de la estructura de responsabilidades de ejecu-

cién.
I Eleccidon
5. Conduccién de hombres! Perfeccionamiento
| Motivacion
Evaluar
6. Control ;
Corregir

Como se ve, el esquema csta lleno de implicaciones humanas y
toda la teoria de la Direccion Participativa por Objetivos, que el
mismo autor (12) ha llevado a los cuatro vientos y muchas empre-
sas han adaptado como estilo de direccién, esta basada en la mo-
tivacion gradual de sus hombres hasta hacerles participar activa-
mente en el logro de los objetivos de la empresa.

Un director moderno que conozca su oficio, sabe perfectamente
que el «capital humano» de su empresa es lo mejor y mas valioso
que dispone para poder llevar adelante la nave de la empresa.

También sabe perfectamente, que su politica de personal, espe-
cialmente en todo lo que se refiere a los mandos medios, interme-
dios y superiores, es un engranaje fundamental de su gestidn.

Ya no puede un Director permitirse el lujo de inhibirse a estas
cucstiones y sabe bien que aunque son temas «incémodos» no se
arreglan sélo pagando bien a un Jefe de Personal para que él solo
los resuelva. Las condiciones laborales se imponen cada vez menos
unilateralmente, ya que la contratacién colectiva, punto neuralgico
de las relaciones industriales, toma cada dia mayor importancia y
la elevacion del nivel de vida hace cada vez méas escabrosas y difi-
ciles las relaciones entre el personal y la Direccién de la Empresa.
Una huelga puede quebrar la mas perfecta planificaciéon industrial.

Debe saber, sin lugar a dudas, que sus planes de expansion se-
ran pura utopia, si no dispone de un equipo de hombres formados.
El ritmo de formacién y su ciclo, no siempre tiene una cadencia
paralela al desarrollo de la empresa y este desfase lo hemos venido
presenciando estos afios en la empresa espafiola produciéndose
auténticos cuellos de botella. Empresas de crecimiento vertiginoso
no hicieron prevision de cuadros de mando adecuados, y en algu-
nos casos, esta falta de apoyatura humana ha llevado negocios a
situaciones ruinosas.
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Un Director ha de dedicar un gran porcentaje de sus horas de
trabajo a la resolucién de problemas humanos y aunque se sienta
demdcrata y practique una politica de «puerta abierta», si no tiene
una empresa bien organizada basada en una clara estructura dec
fijacién de tareas y responsabilidades y los canales de informacién
no funcionan, es muy probable que su direccién sea una serie de
«palos de ciego», en vez de unas acciones escalonadas dirigidas a
un mismo fin.

Hay una serie de hechos que estin gravitando cada vez mas
sobre la Direccién de la empresa (13):

A) El aumento de competitividad inter-empresarial

Es una consecuerncia del incremento de la demanda de bienes
de consumo, del desarrollo tecnolégico y del desarrollo de las rela-
ciones comerciales con el exterior. Este aumento de la competiti-
vidad, y por consecuencia de la prohibicion de las practicas mono-
polisticas, hacen que las empresas tengan que adoptar una filosofia
hacia el futuro de «ser o no ser».

En esta necesidad de supervivencia, el factor humano pasara a
ser esencial, de tal modo que en el futuro, el papel del «director
industrial» y de su equipo de colaboradores sera cada vez mas
importante. Como consecuencia, los problemas de organizacién y
de fijacion de objetivos concretos y cuantificables pasaran a un
primer plano.

El Director de Personal no sera una excepcién en esta concep-
cién empresarial. Su actuaciéon no se medira tanto por el nimero
de asuntos que gane en Magistratura como por la eficacia de la
politica de personal que proponga y que consiga una motivacion
de cara a los objetivos empresariales.

En esta lucha competitiva que va vemos en muchos sectores
industriales, vencera la empresa que mcjor se organice, que pueda
obtener una productividad mayor y quc a la par pueda pagar el
mejor equipo de hombres.

B) El aumento de la tecnologia

Como afirma Galbraith (14), «Tecnologia significa aplicaciéon
sistematica del conocimiento cientifico (u otro conocimiento orga-
nizado) a tareas practicas.»

Las consecuencias que ¢l aumento de la tecnologia ha tenido
en el mundo de la empresa, son, desde ¢l punto de vista econémico,
importantisimas. Pero también su influcncia en el campo social
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ha sido muy importante. Citaremos entre ellas, en ¢l caso espaiiol,
cntre otras, las siguientes:

— Desapariciéon practicamente de la institucidon del aprendizaje.

— Modificacion esencial en la estructura de las clasificaciones
profesionales. Los grados dc maestria han quedado casi re-
legados a los oficios clasicos de mantenimiento o profesiones
artesanas. Aparece la figura del «Especialista» muy distinta
del clasico oficial.

— Aparicion de la polivalencia como figura adaptada a las ne-
cesidades dc la nueva estructura empresarial.

— Implantacién del trabajo en cadena.

— Disminucién de los trabajos dc pura aportacion de esfuerzo
fisico.

— Disminucién del namero relativo de puestos de trabajo. Au-
mento de la inversién por puesto.

— Aparicién de nuevas ocupaciones que requieren adaptacion
de las clasificaciones profesionales.

Mencion especial, aunque de caracteristicas muy definidas, es
la aparicién de la Informatica en el campo empresarial y que, na-
turalmente, ha tenido su impacto en ¢l campo de la Direccién de
Personal.

C) Variacion en el futuro del tamario de la empresa

Tal y como se afirma en el IIT Plan de Desarrollo (15), «La In-
dustria Espafiola estd constituida en gran parte por empresas de
reducida dimension y la produccién tiene lugar en una estructura
sectorial excesivamente atomizada. Un 94 por 100 de los estableci-
mientos ocupan menos de 50 trabajadores».

En el documento que aludimos no se muestra una preocupacion
tanto por el namerc de pequefias y medianas empresas como por
la ausencia de un ndamero de grandes empresas, congruentes con
las que existen en otros paises. La tendencia a la concentracién de
empresas es meta acariciada por el IIT Plan y la propia legislacion
va por este camino, si bien sc citan a este respecto dificultades
para la misma, unas de tipo financiero y otras de tipo laboral para
las que se pronostica una legislacion flexible que compatibilice la
estabilidad de empleo con la flexibilidad de plantillas que favorezca
la reestructuracién.

Es evidente, desde luego, que en los préximos afios aumentara
el nimero de grandes empresas y que este impacto tendra también
sus consecuencias en el campo social.
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La gran compaiiia, estudiada magistralmente por Galbraith (16),
exige una Direccidon de Personal muy diferente que la de la pequeiia
y mediana empresa, puesto que la conflictividad suele ser de ordi-
nario mas frecuente y mas virulenta.

La gran empresa exigird, por tanto, en ¢l futuro, una difercn-
ciacién dentro de la Direccion de Personal de una cabeza que se
ocupe de los clasicos problemas de «Administraciéon de Personal»
(en un sentido muy amplio), mientras que la segunda cabeza, quiza
la de mas carga de responsabilidad, habra de enfrentarse con los
problemas de relaciones industriales (Convenios, Jurados, conflic-
tos, asuntos contenciosos, etc.).

La pequeia y mediana empresa, requerira, por el contrario,
hombres de formacion mas universalista, puesto que a menudo el
propio tamaifio de la empresa lés impedira contar con un equipo
de especialistas.

Desde el punto de vista de la cvolucion social, vista desde un
angulo muy amplio, podcmos destacar, entrc sus componentes los
siguientes:

1. Aumento de la poblacion activa

Cifiéndonos sclamente a las previsiones del I1I Plan de Desarro-
llo, el incremento anual previsto para el decenio 1970-1980 sera de
230.000 personas, de las cuales 123.000 seran hombres. El porcen-
taje de poblacion activa sobre el total pasara de ser del 35 al 40
por 100. Quiza nos extrafie el que la cifra de varones sea relativa-
mente baja respectc a la de mujercs. Ello obedece a los proyectos
inmediatos que tiene el Gobierno de aumentar el niimero de afios
de escolaridad, asi como el anticipo que se prevé en el futuro de
la Seguridad Social de la cdad dc jubilacion.

Este aumento de la fuerza dcl trabajo cjercera en el futuro una
influencia creciente en la vida del pais, una mayor conciencia nacio-
nal de la problematica laboral y cn definitiva una activacion cada
vez mayor de las relacioncs laborales cn la empresa.

2. Movilidad social

Es evidente, y puede demostrarse cstadisticamente, que en los
tltimos afios ha habido cn Espafia una fuerte movilidad social.
Esto es lo que se ha venido llamando «promocion social», y el
tema es de tal envergadura sociolégica que la estructura del pais
se esta modificando.

No es nuestro papcl discutir aqui si ¢l ritmo de esta evolucion
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cs el adecuado ni tampoco queremos pecar de triunfalistas, puesto
que todavia existen muchos graves problemas estructurales en
nuestra sociedad.

Pero lo que si es cierto, y éste es un fenémeno universal, que
la sociedad industrial ha hecho cvolucionar el concepto clasico de
«clases sociales» hasta hacer llegar a plantearse a autores tan des-
tacados como Ralf Dahrendorf (17), la pregunta de dificil respues-
ta: «¢Existen aun clases?».

Schneider (18), con una fina intuicién, ve la sociedad del futuro
en USA con cuatro alternativas:

a) La sociedad dominada por los directores industriales.

b) La sociedad dominada por la fuerza obrera.

c) La sociedad dominada por los técnicos.

d) La sociedad basada en la continuacion de las tendencias
actuales.

No somos socidlogos y, sin embargo, creemos que el Director
de Personal de hoy no puede permanecer ajeno a estos problemas,
porque las hipétesis del futuro pueden condicionar fuertemente el
papel que representamos cn el seno de la empresa y, por ello, en
el de la sociedad.

Tampoco somos profetas y no nos sentimos capacitados para
hacer un prondstico para la sociedad espanola. Pero como profe-
sionales si sabemos que estamos en una situacién de cambio socio-
logico y que nuestro papel en el futuro estara, como hemos dicho,
condicionado por la alternativa que la sociedad elija.

3. Cultura

La potenciacién cultural del pais es otra hipétesis que estd influ-
yendo ya en la evolucion social del pais. Datos clocuentes como
pueden ser el aumento del gasto publico cn educacion y el incre-
mento de matriculados en Facultades y Escuclas Técnicas, influirad
decisivamente en la estructura de las plantillas de las empresas.

4. Redistribucion de la renta

Otro de los grandes temas del momento es el de la redistribu-
cién de la renta. Concretamente en lo que ataiie al sector laboral,
ésta se cristalizard en una tendencia cada vez mas acusada al cierre
de los abanicos salariales que repercutird en los planteamientos
que se hagan de las cstructuras salariales y tendrd su principal
concreccion en la negociacion futura de los Convenios Colectivos.
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5. Posible integracion en el Mercado Conuin.

Una circunstancia que no podemos prever por ¢l momento es
la derivada de la posible integracion total de Espaiia en la Comu-
nidad Econdmica Europea. Desde el punto de vista de la mano
de obra creemos que sus consecuencias podrian ser varias: Por un
lado, se abririan las puertas a la posibilidad de una mayor movi-
lidad internacional de la mano de obra; por otra, el que nuestro
sistema laboral debcra irse acoplando paulatinamente al de los
otros paises miembros. Las empresas multinacionales tendran que
establecer patrones laborales adaptables entre si.

6. Reivindicaciones laborales

El futuro Director de Personal debe estar con los ojos bien
abiertos a las reivindicaciones laborales no sélo nacionales, sino
en otros paises limitrofes. Reduccion de jornadas, aumentos de va-
caciones, incrementos de salarios, equipamiento humano de los
puestos de trabajo, pausas, licencias, seguros, etc., son, entre otras,
reivindicaciones que van aumentando con solo observar la marcha
internacional de los Convenios Colectivos en otros paises y en el
nuestro.

La Direccién de Personal no debe dejarse sorprender por esta
evolucién que debera conocer sabiendo de antemano que este incre-
mento seguira en los préximos afios.

7. Deseo de participacion

Este deseo, no cabe duda, nace de los mas profundo de las
motivaciones humanas. Maslow, McGregor y Maier, entre otros, han
incluido la participacién como un incentivo fundamental en sus
listas de motivaciones sociales.

Este deseo de participacién no sélo en la vida publica, sino
también en el seno de la Empresa es una constante que encontra-
mos en estos ultimos afios y que no cabe duda que en el futuro
cristalizara en formulas o instituciones que afectaran decisivamen-
te la funcion de personal. No olvidemos, a este respecto la expe-
riencia que estd teniendo nuestro vecino pais, Francia, y recorde-
mos que entre las directrices del IIT Plan de Desarrollo esta el
proyecto de transformacién de la empresa «garantizando una mdas
amplia y efectiva informacién del personal y la participacién de
¢ste en la gestion y en los beneficios empresariales».

Un hcecho cvidente dentro de cste gran tema sera, ya lo estd
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siendo, el aumento de lo que podriamos llamar presién del Sindi-
cato interno de Empresa mucho mas incisivo y directo que la pre-
sién sindical institucional.

8. Seguridad

Otra caracteristica del mundo de hoy y que se agudizara en el
maifana, es el incremento individual y colectivo del sentido de
seguridad. A este respecto, se acentuara el interés por todos los
temas de Seguridad Social a nivel nacional y a nivel empresarial.
El dinero que se gastaba en las empresas en ciertas obras sociales,
hoy consideradas caducas, se desplazara hacia las instituciones
complementarias de la Seguridad Social, con participaciéon cada
vez mayor del propio personal, tanto en su financiacién como en
su administracién.

Otra manifestacion del sentido de seguridad que debera incre-
mentarse en el futuro es el aumento de la capacidad de ahorro
del trabajador, pero tal y como lo entiende Katona (19), como un
ahorro que busca una seguridad para asuntos concretos del futuro.
El ahorro del trabajador para obtener ingresos adicionales en for-
ma de intereses o dividendos no parece, hoy por hoy, finalidad
que puede cumplir el trabajador medio. Destacara, a este respecto,
la buasqueda de férmulas que aseguren capitales o rentas para la
jubilacidn.

La seguridad en cl empleo sera fuertemente defendida, aunque
cn contraste pueda pasarse en el futuro por crisis de desempleo
que motivaran una mayor intervencion estatal y sindical en la poli-
tica de empleo, que podrd quedar compensada mejor si se logra
un auténtico segurce de desempleo.

9. Motivaciones

Creemos que los clasicos esquemas de motivacion laboral que
con tanta profusién contienen los libros de Psicologia Industrial
estdn cambiando. Algo estd pasando en el mundo laboral y no
siempre el Director de Personal, agobiado con sus diarios proble-
mas, esta en condiciones de captar. Es preciso, a este respecto, una
permanente investigacién a nivel empresa y a nivel grupos de
trabajo. '

Aspectos tan importantes como la promocién, informacién y
participacion estan pasando a primerisimo término. El viejo con-
cepto de que con dinero todo se arregla, ha quedado relegado. La
preocupaciéon humana del esquema empresarial esta creando un
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nuevo estilo de direccién. A este respecto, una teoria tan cldsica
ya, y no por ello menos discutida, como es la direccién participa-
tiva por objetivos propugnada por Gelinier, esta basada fundamen-
talmente en un esquema motivacional.

La Direccion de Personal cn el futuro no podra adoptar los
viejos moldes intervencionistas, sino que cada vez mds se conver-
tira en un elemente asesor que mueva, con su prestigio y con un
concienzudo estudio de la politica de personal, a todos los respon-
sables de la empresa a intcgrarse en una aventura humana, la anica
que llevara en el futuro a la empresa al campo de los éxitos.

10. Aumento del nivel de vida.

No cabe duda que estamos en lo que se esta llamando «Socie-
dad de consumo». Por no caer en tépicos no senalamos la evolu-
cion de estadisticas tipicas de teléfonos, automdviles, televisores
o frigorificos por habitante. Este interesantisimo tema, que tantas
repercusiones psicolégicas tiene sobre el hombre moderno y que
ha estudiado magistralmente Galbraith en su obra «Sociedad Opu-
lenta», también estd produciendo su impacto sobre el trabajador
medio espafiol. No cabe duda que se esta elevando el nivel de vida
del espanol medio, lo cual no ha significado ni mucho menos que
la problematica laboral con ello vaya a ser menor en el futuro; si
paralelamente no se coordina este mayor disfrute de cosas fisicas
con la coordinacién y equilibrio con los temas psicoldgicos. Pero
no cabe duda que la facilitacion de todo este rio de electrodomés-
ticos y lo que engloba la palabra «confort», que se puede adquirir
a través del crédito de las ventas a plazos, ha dado, especialmente
a muchas de las llamadas «obras sociales» un réapido tinte de cadu-
cidad y ha despertado la creacidon de nuevas necesidades, algunas
de ellas creadas artificialmente, que han exacerbado el deseo de
dinero y han metido al hombre moderno ¢n una cspiral sin fin,
que hacc a muchos afiorar «tiempos mcjorcs», aunque de hecho
no lo fueran.

11. Ocio

Otro aspecto importantisimo dc la evolucién social es lo que
se ha venido llamando «filosofia del ocio». La pérdida de tiempo
exaspera por otra parte al trabajador de hoy que consume en el
transporte, especialmente cn las grandes ciudades, gran parte de
su «tiempo libre». E1 hombre moderno quicre mdas tiempo libre, y
como deciamos en cl epigrafc anterior, mds «confort». Pero, ¢no
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estaremos en un circulo vicioso? ¢Acaso se trabaja menos que
antes? Quizd se estd cayendo en ¢l inmenso error de trabajar para
«vivir mejor», dejando pasar la vida sin conseguirlo.

Por ello, los grandes temas sociales de hoy pueden ser el del
deseo de reducir Ia jornada laboral v el que han llamado algunos
autores la «tercera edad» o tiempo de jubilacion.

Es cvidente que el hombre de hoy apreciard cada vez mas los
valores culturales y sociales y buscara con ahinco el suficiente
tiempo libre para satisfacerlos como reaccién al bullicio y tensién
de la vida moderna.

El desarrollo del turicmo, como sistema para llenar el tiempo
libre, especialmente el llamado «turismo social», serd meta impor-
tante de nuestros grupos de empresa y para poder lograrlo sera
menester estructurar el calendario laboral de forma que sus «puen-
tes» permitan realizarlo.

El tema de la jubilacién dejara de ser el tiempo en el que «ya
uno no vale» para convertirse en csa «tercera edad» de descanso
v cultivo de los valores humanos, a la que se deseara acceder no
demasiado tarde.

Estos y otros heches, van configurando cada vez mas la nece-
sidad, basdndose en la especializacion de funciones, de potenciar
los Departamentos ¢ Direcciones de Personal de las empresas, a
cuyo punto dedicaremos un completo epigrafe de este trabajo.
Estas unidades organicas, son una herramienta de primerisima
mano de la Direcciéin General, de Ja cual normalmente dependen.

Es, pues, el Departamento de Personal un érgano tipicamente
empresarial, con funciones de gran trascendencia y en ningin mo-
mento puede considerarse su funcién como «acto de buena volun-
tad» exclusivamente de una Direccién, o lo que seria mdés intolera-
ble, como drgano de «fiscalizacién del personal».

Es un 6rgano de Direccién, que vive de cara al personal y que
debe aspirar sin merma alguna de la lealtad que debe a sus supe-
riores, servir a ese personal con sinceridad y vocacién a través
de una actuacién clara, que armonice la buena marcha de la Em-
presa, sin cuya buena marcha no puede haber politica de personal
sino empresas submarginales donde nada social es posible hacer.

1.9. DIRECCION DE PERSONAL Y DERECHO LABORAL

Durante mucho tiempo, y aun hoy, en la mentalidad de algu-
nos, la Direccién de Personal de una empresa se identifica con
«aplicacién escrupulosa del Derecho Laboral».
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Evidentemente el Derecho Laboral hay que cumplirlo con todo
detalle en la empresa, y para nosotros es grave la consciente vio-
lacién del Derecho Laboral por parte de los protagonistas del con-
trato de trabajo. No negamos la importancia de este Derecho es-
pecializado, y mas aun, creemos, y esto lo afirmamos con insisten-
cia, que ningun profesional de un departamento de Personal debe
dejar de conocer a fondo el Derecho Laboral y sus disposiciones de
caracter positivo,

Lo que, sin embargo, es también cierto, es que «s6lo» con el
Derecho Laboral no resolvemos los problemas humanos de una
empresa y que come ya indicamos al referirnos al aspecto histéri-
co del tema, las etapas que vivimos actualmente tienen que poner
en juego, «<ademas», una serie de acciones. No quisiéramos con estas
afirmaciones quitar importancia al Derecho Laboral, pero nos pa-
rece que esquematicamente podriamos acotar asi el papel del De-
recho Laboral en la direccién de personal:

a) Es la apoyatura de todas las normas, que como minimo, de-
ben cumplirlo.

b) Hay un Derecho Laboral de Empresa auténtico que se con-
creta en el Reglamento de Régimen Interior y en los Convenios
Colectivos, v que se apoya en la Ordenanza o Reglamentacién del
ramo.

c¢) Destacamos como acto importante y basico del Derecho La-
boral ¢l contrato individual de trabajo, que puede contener condi-
ciones superiores al Derecho Laboral, pero que como minimo debe
dar vy recibir lo que marca el Derecho positivo.

d) El Derecho Laboral podriamos decir constituye el «suelo»
de la politica de personal, que se desarrolla en el juego de las re-
laciones industriales a nivel empresa.

e) Hay unos conceptos basicos en Derecho Laboral que han fa-
vorecido el despegue de la empresa en su politica de personal: los
conceptos de absorcién y compensacion. Con ellos, la empresa se
puede permanentemente anticipar al Derecho Laboral sin grave ries-
go. Es menester que el concepto se perfeccione y se aplique a otros
campos que no sean el especifico de los salarios.

f) El Derecho Laboral necesita mirar méas a la empresa y adap-
tarse a su evolucién. Por ejemplo, el Derecho Laboral todavia no
ha logrado su plenitud en temas tan introducidos en las empre-
sas espafolas como la valoracion de puestos de trabajo, calificacién
por el mérito, sistemas cientificos de seleccion y promocién, esca-
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las de salarios, politicas de plantillas, etc., y sus resoluciones con-
tenciosas se apoyan todavia en conceptos poco actuales.

g) El Derecho Laboral necesita de una terminologia. Solamente
en materia salarial hay decenas de nombras para denominar con-
ceptos retributivos.

h) EI Derecho Laboral debe evolucionar, pero no debe precipi-
tarse. Se ha legisladec mucho y muy deprisa y con imprecisién en
muchas ocasiones.

Por otro lado, muchas disposiciones son imprecisas en su re-
daccién e interpretacion, dando lugar a reuniones y coloquios para
averiguar «qué quiso decir» el legislador. Como ejemplos de De-
cretos confusos citamos los recientes sobre trabajadores maduros,
contrataciéon v empleo de trabajadores v conflictos colectivos. Muy
a menudo los Decretos han de ir acompafiados de varias Ordenecs
Ministeriales que aclaren su contenido.

i) El Derecho Laboral establece distintas condiciones en las di-
ferentes ramas de la produccion, en materia de vacaciones, perio-
dos de prueba, etc. Se hace necesaria la redaccién de un cédigo de
trabajo que unifique tal anarquia.

i} El Derecho Laboral sigue consagrando diferencias entre obre-
ros y empleados respecto a jornada, vacaciones, etc.

k) Hay que atribuir indudablemente al Derecho Laboral su mé-
rito en las conquistas sociales conseguidas en Espafia. No siempre
los empresarios se adelantan a él. Sin embargo, ya lo hemos afir-
mado, muchas empresas con direcciones modernas, eficaces, dina-
micas v humanas, y que, por supuesto, cumplen el Derecho Laboral
escrupulosamente, han dejado de estar a la defensiva y han supe-
rado en sus conquistas sociales al Derecho Laboral, al que a menu-
do han dejado muy atras.

1.10 EL ROL DEL JEFE O DIRECTOR DE PERSONAL

En esta evoluciéor que hemos marcado, ¢quién es el que debe
ser cl Jefe o Director de Personal de la empresa? ¢Qué preparacion
debe tener? ;Qué caracteristicas debe tener? ¢Quién y de dénde
procede este hombre en otros paises?

¢Quién debe ser e! Jefe o Director de Personal en la empresa?:
No vamos a caer en la tencién de querer establecer un modelo
ideal, ni por supuesto vamos a reservar el puesto para tal o para
cual profesién. Tampoco diremos que todas las empresas necesa-
riamente tienen que tener un Jefe o Director de Personal dedicado
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en exclusiva a estas funciones. Esto ultimo depende del tamario de
las empresas, del esquema de organizacion planteado o del grado
en que la necesidad lo postule. Lo que si queremos es afirmar que
si el propio Director General delega esta funcion, ha de hacerlo
en un hombre preparado y que posea una vocacién clara por los
problemas humanos. Es decir, que sin dnimo de propugnar un
superhombre, nos parece que, con las caracteristicas que luego
enunciaremos, la Direccion debe elegir un hombre al que va a en-
comendar un puesto dificil y por ello no puede elegirlo al azar,
y lo que seria mucho mas grave, no puede buscar un para-golpes.
La funcion de personal, ya lo hemos dicho, es una funcién que
estd encarnada en la propia Direccién General de la empresa. Al
delegarla, han de tenerse en cuenta los clasicos principios de la
delegacidn:

Que el hombre esté preparado para asumir esa funcion.
Que depositemos en él nuestra confianza.
Que le dejemos actuar.
Que controlemos su actuacién.

5. Que comprobemos permanentemente la puesta a punto del
hombre.

BWN

Esto significa que no basta con buscar un hombre competente y
con vocacién, sino que, ademas, la evolucion permanente de esta
funcién le estimule para estar a punto y mantenerse al dia en co-
nocimientos y preparacion.

A la segunda pregunta, vamos a contestar exponiendo algunas
caracteristicas o perfil de lo que podria ser su personalidad. Sin
llegar a trazar un completo profesiograma, citariamos como desea-
bles las siguientes aptitudes y rasgos caracteroldgicos:

a) Un nivel intelectual alto, especialmente en inteligencia gene-
ral, verbal y fluidez verbal.

b) Unas aptitudes para las relaciones con los demds muy des-
arrolladas.

En este sentido es deseable:

— Capacidad de comprensién de los problemas de los demas.
— Paciencia para saber escuchar.

— Estabilidad emocional.

— Sentido de la lealtad.

— Honradez profesional en elevado grado.



c) Unos rasgos de personalidad en los que no queremos preci-
sar demasiado, ya que caben muchas personalidades en todos los
puestos de la empresa. Pero si queremos destacar como deseables:

Una voluntad firme, traducida en términos psicoldgicos en un
control muy fuerte de si mismo (debido a las dificiles situaciones
con que tiene que enfrentarse).

Un fuerte y firme sentido de decisién.

Un temperamento no demasiado apasionado y muy estable.

d) Una vocacién humana, sincera y firme. Entendemos por vo-
caciéon humana:

Un interés sincero v permanente por los demas.

Una curiosidad ilimitada en el estudio de la problemdtica hu-
mana.

Una atraccion por la integraciéon en grupos y en general, por las
relaciones con los demas.

Un espiritu de sacrificio.

Una modestia ofrecida en aras de la eficacia del logro de los
objetivos.

e) Un prestigio basado en la competencia profesional y en el
atractivo que ante los demas sepan despertar sus cualidades.

Reproducimos a continuacién unos cuadros muy significativos
que enmarcan al jefe de personal europeo (20).
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DATOS REFERENTES A LOS DIRECTORES DE PERSONAL
PARTICIPANTES EN EL ESTUDIO

El porcentaje de distribucién de los estudios basicos de los Directivos
de Personal participantes en el estudio es mostrado en el siguiente diagrama:
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CUADRO NUM. 1

Ficura 1. El porcentaje de distribucién de la educacién basica de los Direc-
tores de Personal (la mas alta calificacién obtenida).

"' >4 3 .
I;t:?:‘, Grado académico.
' Matriculado en Universidad o nivel exigido para el ingreso.

l IEducacic‘m basica por debajo de la universitaria.

Un entrenamiento académico aparece relativamente mas a menudo en las
respuestas de Bélgica, Italia, Portugal, Espafia y Alemania Occidental,

En la media de los Directores de Personal de Succia, Noruega, Suiza y
Holanda, aparece el mas bajo nivel formal de¢ adiestramiento.
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PERIODO DE EMPLEO DEL DIRECTOR DE PERSONAL EN LA MISMA
COMPANIA Y CON LA MISMA FUNCION EN RELACION A LA EDAD

CUADRO NUM. 2

En la Compaiiia

g « s = 3% -

= o 5 ! « =] <

M = = =1 = F4 [ 7} w N <O < [l

Menos de 1 aifo .................... 6 2 0 0 6 0 6 6 2 2 3
1.2 afos . 7 15 7 8 18 8 9 12 14 19 14 6 ;2
3-4 aflos ... 7 15 12 13 15 16 9 13 14 15 9 6 1‘3
5- 8 aflos ......coiveiiiiiiiieniieinins 24 17 29 33 20 1t 37 32 23 17 27 17 2'2
9-12 afios .......cceeeieeiiiiniiiii 13 14 17 13 14 12 27 12 17 6 16 21 lzt
13-16 AfOS ....oocovieeeiiiiii 13 11 9 8 13 12 18 6 9 12 9 6 TO
17 afnos © Mas ........cccceeeennee. 7 36 21 23 25 18 36 0 24 17 2 2 40 2‘5
No responden ...................... 0 1 1 0 0 0 0 1 0 2 0 2 l

100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Numero de la muestra ....... 45 108 121 24 111 101 11 68 42 86 68 48 833
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CUADRO NUM. 3

En la funcion

Ef I s = X >

Menos de 1 afio .......cccceennins 0 0 0 1 0 0 0 0 0 4 0
1- 2 af0S .oievviiinniiiiniienens 2 4 2 1] 4 9 9 7 9 4 0 0 ﬁ4
34 afoS i 11 5 12 8 7 7 0 12 14 8 7 6 ﬁ9
5-8 AfioS .eovviiiiiiii s 3 21 14 34 24 21 55 34 36 31 23 38 —2‘6
9-12 AfOS ceiiiiiiees 20 28 23 29 18 27 27 18 26 18 18 21 ?2
13-16 af0S ...oocooiiciiiiiiine 6 19 16 8 20 24 0 6 9 14 36 8 77
17 afos 0 MAS ......ovveinniininnns 18 22 31 21 25 10 9 2 6 24 16 21 2‘1
No rosponden ... o 1t 2 o0 1 2 o0 1 0 1 o 2 1
100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Numero de la muestra ......... 45 108 121 24 1-17‘1101 llm—’é'\BM 42 8 68 ‘ 48 833
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PORCENTAJE DE DISTRIBUCION DE LOS DIRECTORES DE PERSONAL
EN RELACION CON SU TITULACION

CUADRO NUM. 4

5 - - - P ~
¢ 3 kS 5 & : ZE 3 <
s 2 3 . % 3 % 4 '% g g3 E m
2 5 & = £ &t ¢ £ ¢ 2 5% % o
A £ &£ £ £ 2z £ ¢ 4 o =8 & &
Educacion por debajo de la
universitaria ..........ooeevnn 9 21 13 8 10 20 0 37 12 24 9 15 17
Educacion para matricularse )
en la Universidad ............... 1 25 27 13 41 46 0 16 12 34 21 18 27
AbOZAdOS  ..ieoiiiieiiiiee s 20 2 A 8 7 11 0 13 55 1 3t s 17
Técnicos Superiores ............... 7 8 7 0 3 4 0 6 0 5 4 2 5
Economistas ...........ccoeeeiiinins 20 15 13 33 10 8 55 12 14 7 16 13 14
Psicélogos, Socidlogos, Peda-
GOZOS ..oiveeirietieeeiire e 13 10 7 0o 10 0 3 2 2 3 6 10
Otros titulos de Ciencias So-
ciales o de la educacién ... 4 2 1 0 0 1 0 1 0 3 3 0 1
Otros grados académicos ...... 16 16 8 38 5 0 45 12 5 6 7 2 9

100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Numero de la muestra ... 45 108 121 24 111 101 11 68 42 8 68 48 833
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DISTRIBUCION DE LOS JEFES DE PERSONAL POR

CUADRO NUM. 5

EDAD Y SEXO

o
%
3
=
g g s o -
) [ o] o = e
< < 8 k=1 2o g = 25 3 <
3 £ 2 % 5 : ¢ 0 ¢ 4§ 5§ 83 % ¢
& - = K] & £ : E5
g B % g 3 s 8 5 13 & 58 ¢ ©
8 & £ &£ & 2 2 &2 3 4 @ =28 2 &
Fecha nacimiento:
1910 o antes ....co.ooe. 56 9 5 6 4 11 0 6 0 16 6 15 8
Fecha nacimiento:
1911-1920 ... 4655 24 26 32 33 2 32 0 28 9 30 25 29 26
Fecha nacimiento:
1921-1930 ...oeveeiiiriiiinnens 3645 38 48 49 42 30 55 64 4 48 35 32 33 45
Fecha nacimiento:
1931-1940 ...l 23 29 19 w0 21 19 7 36 21 8 15 12 2 17
Fecha nacimiento:
1941 o después ............ 25 0 1 0 0 0 1 0 0 0 2 0 0 0
Fecha nacimiento no re-
cordada ......ccocoeeeiiinnnns 0 1 3 0 0 1 0 1 5 2 2 2 4
Media afios de nac. ...... 1924 1923 1921 1923 1921 1922 1929 1923 1929 1921 1922 1921 1922
Porcentaje Directores de
Personal masculinos ... 100% 100% 100% 100°% 100% 100% 100% 100°% 100% 100% 100% 100% 100%
Numero de la muestra. 45 108 121 24 111 101 i1 68 42 8 68 48 833

Con sélo pequefias excepciones, los Directores de Personal participantes en el
estudio fueron hombres. La edad media fue de 44 afos, variando muy poco de
unos paises a otros. Las medias mas jovenes las dieron Espafia y Portugal.
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carituLo 11

LA POLITICA DE PERSONAL COMO GESTION GERENCIAL EN
UNA DIRECCION PARTICIPATIVA POR OBJETIVOS (Hipétesis 2a)

2.1

22
23
24

25
26

27

2.8

29
2.10

La Direccién participativa por objetivos como forma de ges-
tién gerencial.

El empresario como agente de la politica social.

Qué es y qué no es la politica de personal.

Objetivos de una politica de personal. Objetivos operativos v

funcionales. Normas de personal.

Los medios y la organizacién en la politica de personal.

El control de medios y objetivos. El cuadro de mando de la
funcién de personal.

Estadistica e indices de personal.

2.7.1 Criterios para el montaje de indices de personal.
2.7.2 Principales estadisticas e indices de personal.

Modos eficaces de manejar los instrumentos de control de
gestién.

El mantenimiento de la politica de personal.

La politica de personal como parte fundamental de esta for-
ma de gestion gerencial.
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2.1 LA DIRECCION PARTICIPATIVA POR OBJETIVOS COMO
FORMA DE GESTION GERENCIAL

La ausencia del hombre como elemento bésico de la organiza-
cion, ha llevado a muchos sistemas al fracaso. Todo lo que no
sea tratar de integrar este factor humano a través de su motiva-
cion en la organizacion empresarial, nos llevara a sistemas inefica-
ces y carentes de efectividad.

La «Direccién Participativa por Objetivos», término que ha sido
consagrado por Gelinier, es un sistema «en el que el superior y el
subordinado se identifican conjuntamente en unos objetivos co-
munes, definen el area de responsabilidades de cada individuo en
términos de resultados que se esperan de él, y utilizan una serie
de controles para valorar la actuacién de cada uno de los indivi-
duos que integran la organizacién» (21).

La direccion participativa por objetivos supone:

a) Que los hombres integrantes de la organizacion tienen unas
motivaciones basadas en unas necesidades jerarquizadas.

b) Que se utilizara un estilo de direccion en funcién de las mo-
tivaciones humanas y dando participacion a los miembros del equi-
po de la organizacion en el logro de estos objetivos.

¢) Que cada miembro de la organizacién, se hace responsable
de su actuacion en cuanto al logro de estos objetivos.

d) En un estudio posterior y especialmente a niveles directi-
vos, puede incluso ligarse la retribucion a la eficacia en el logro
de estos objetivos.

No quisiéramos, sin embargo, al citar un estilo de direccion
«humanista», caer en el error de que la empresa es sélo una co-
munidad social, sinc que es un ente economico, o mejor dicho,
econdémico-social.

Por ello, bueno es recordar que en la empresa no podemos olvi-
dar nunca el criteric de rentabilidad, pero es que precisamente el
estilo de direccién participativa por objetivos coloca a los direc-
tivos en un plano en el cual se les valora y enjuicia segun los re-
sultados que obtienen en la empresa, si bien su actuacién o su
«motor» se basa en la motivacion.

Nos gusta el sistema propugnado por Gelinier porque sin mer-
ma de la visién empresarial:
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a) Se destaca el papel del hombre como eje de la organizacion.

b) Se tienen en cuenta sus motivaciones en orden, no sélo a las
puras necesidades econdmicas, sino que valoran el prestigio social,
seguridad, etc., en toda su verdadera importancia.

¢) Basa los incentivos individuales y colectivos en resultados
reales.

d) Destaca el valor del equipo y establece el marco adecuado
para lograr una participacion eficaz de los distintos escalones en
las decisiones de la empresa.

e) Se da un gran valor a la realizacion del hombre y a su cultivo
profesional y su promocién.

f) Se destaca el sentido de responsabilidad.

g) Mejora el sistema de comunicaciones, especialmente el ho-
rizontal.

La teoria de Gelinier estd directamente apoyada en la célebre
teoria Y de Douglas McGregor, en contraposicion con la llamada
teoria X (22) y tiene su anterior apoyo en todos los autores que han
estudiado los problemas de la motivaciéon en la industria, especial-
mente Maslow (23), Herzberg (24) y Hughes (25).

Es todo un intento de lograr a nivel directivo una identificacion
de los objetivos individuales con los objetivos de la empresa.

Como vamos a ver en este capitulo, una politica de personal
para que funcione con eficacia debe ser concretada en objetivos
humanos alcanzables dentro del esquema empresarial, y la fijacion
de estos objetivos humanos debe ser hecha teniendo en cuenta las
motivaciones del personal.

La estrategia de los medios y el control de gestién de la politica
de personal deben ser hechos permanentemente comprobables y
evaluables. De ahi nuestra insistencia posterior en los métodos
cuantitaviso de los hechos humanos en la empresa.

Por todo lo que antecede y por la problematica que vamos a
desarrollar en este capitulo, nos inclinamos por este estilo de di-
reccion en el planteamiento de una politica de personal a nivel
empresarial.

2.2. EL EMPRESARIO COMO AGENTE DE LA POLITICA SOCIAL
Evidentemente, y esto lo hemos visto en el capitulo anterior, la
Direccién de la empresa al elegir los fines de su gestion tiene que

establecer unos objetivos y unas politicas. Estamos analizando en
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este trabajo la accion concreta del empresario como agente de
una politica social que se cristaliza en una politica de personal.

Como afirmabamos al enjuiciar este problema (26), vamos a
abordar la faceta dei empresario como agente de la politica social
en un terreno muy concreto como es el de la politica de personal
dentro de la empresa. Pero no podemos quedarnos aqui s6lo. Seria
una visiéon muy parcial respecto del problema. Por ello, no podemos
silenciar el hecho de que el empresario actia en esta politica social
hacia fuera no sélo en la mencionada politica social interna, sino
como tal empresa, unidad microeconémica, esta colaborando al pa-
pel nacional que representan como unidades inversoras que ponen
en marcha un proceso de produccion que desemboca en el consu-
midor y condicionan en gran parte la economia del pais.

No podemos separar la politica econémica de la politica social.
Este divorcio ha conducido al fracaso de sistemas como el marxis-
mo, el cual, hoy, consciente o inconscientemente, vuelve sus ojos a
instituciones mas cercanas al capitalismo que a sus propias doc-
trinas, acuciados por fracasos econémicos en el terreno industrial
y especialmente en el agricola.

Esta idea de la union de ambas politicas, que no olvida la doc-
trina social de la Iglesia, nadic la pone en duda al planear refor-
mas sociales. Su olvido puede haccer desembocar a sus propugna-
dores en posturas demagogicas, fanaticas o de falsos misticismos
que conducen a la ruina a cualquier sistema.

Por ello, creemos que la empresa, como tal unidad econdmica,
colabora a la politica social nacional mediante su totalidad de me-
canismos.

No es objeto de este trabajo ¢l glosar esta colaboracion a la po-
litica social en el puro terreno econdémico de su actuacién, pero no
queriamos silenciarla a fuer de pecar de incompletos. Pero si que-
riamos dejar sentado, en el portico de estas lineas, el principio de
que la politica social y la politica econémica no pueden ir sepa-
radas si de verdad queremos coronar con éxito, ambiciosas metas
sociales.

Esta idea ha sido perfectamente plasmada por los promotores
del Plan de Desarrollo espanol al denominarle «Econémico y So-
cial».

De aqui una idea que debemos sacar bien clara: No podemos
hablar de auténtica labor social en una empresa si no apoyamos
ésta en una eficiente organizaciéon. Una empresa con unos resultados
débiles, una organizaciéon imperfecta o una situacién submarginal,
dificilmente podra realizar una labor social, al igual que no seria
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auténticamente social pagar salarios altos a costa del patrimonio
de la empresa o de superar la tasa de crecimiento de su produc-
tividad.

Esta es una grave responsabilidad del empresario, la de crear
industrias bien organizadas, prosperas y que sobre esta base y un
sentido de auténtica justicia social dejen sentir su influencia en
el personal, en el mercado de sus productos con la mejora de ca-
lidades y precios, colaborando, en una palabra, a una justa redis-
tribucién de la renta con toda su actuacion.

Ya tenemos superadas las viejas formulas segun las cuales, o se
reclamaba todo el producto de la empresa para el capital o, vice-
versa, los que reclamaban para el trabajo todo el producto del
mismo.

«Por largo tiempo el capital logré aprovecharse excesivamente.
Todo el rendimiente, todos los productos reclamaban para si el
capital y al obrero apenas se le dejaba lo suficiente para reparar y
reconstruir sus fuerzas. Se decia que por una ley econémica, com-
pletamente incontrastable, toda la acumulacién de capital cedia
en provecho de los afortunados y que por la misma ley los obre-
ros estaban condenados a pobreza perpetua o reducidos a un bien-
estar escasisimo» (27).

«Yerran gravemente los que no dudan en propagar el principio
de que el trabajo vale tanto y debe remunerarse en tanto cuanto
se estima el valor de los frutos producidos por él, y que, por lo
tanto, el obrero tiens derecho a reclamar todo lo que es producto
de su trabajo; lo absurdo de este principio queda refutado sélo
con lo ya dicho acerca del capital y del trabajo» (28).

Cuando hablamos de la misién de la empresa en la politica so-
cial, pensamos en que ésta debe realizarse mediante una integracién
de los medios de produccién en el seno de la empresa. Esta inte-
gracion, no siempre facil, es una aspiraciéon a la que con toda su
alma se dedican muchas personas con clara vocacion por este pro-
blema, unos con la pluma, otros ejerciendo puestos de responsa-
bilidad en los cuadros de mando de las empresas, otros a través
de la ensefianza universitaria, pero todos viendo que éste es el au-
téntico camino de la politica social.

Es por lo que ya hemos dicho que, muchas veces, el escollo lo
constituyen las propias estructuras empresariales. Por ello desde
muchos angulos se propugna esta reforma, ya que a pesar de la
buena voluntad de muchos hombres hoy no se consigue siempre
esta integracién, meta propugnada por la Iglesia en los tiempos ya
lejanos de la «Rerum Novarum» y la «Quadragesimo Anno», y que
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ultimamente nuestro llorado Juan XXIII consagré en la «Mater et
Magistra», en esa llamada a la «socializacién» entendida como «un
progresivo multiplicarse de las relaciones de convivencia, con di-
versas formas de vida y de actividad asociada y como institucionali-
zacién juridica» (29).

Partiendo de estas ideas previas vamos a abordar el papel del
empresario como agente de la politica social en el especifico campo
de la politica de personal.

No entramos, en el apretado margen de estas lineas, a discutir
qué entendemos por empresario. Aceptamos la definiciéon dada por
Mariano Sanchez Gil (30), como «ia unidad auténoma y relaciona-
da de produccién de bienes o servicios econdmicos», y dentro de
ellas respecto a la politica social interna, entendemos por empre-
sario a la persona o equipo de personas que tienen facultades con
plena responsabilidad para tomar decisiones en la politica de per-
sonal.

¢Coémo puede actuar el empresario en la politica social? Resu-
miendo nuestra ‘postura, esbozada en las ideas previas, creemos
que los campos de actuacion son dos:

a) A través de su propia actuacion como empresa:

— Como unidad microecondmica que colabora al producto na-
cional.

— Como unidad inversora, creadora de fuentes de riqueza.

— Por la creacién de nuevos puestos de trabajo.

— Facilitando la adquisicion de productos a los consumidores
colaborando al mejoramiento de su nivel de vida.

— Facilitando la redistribucion de la renta nacional.

— Colaborando con sus elcvaciones de salarios al bienestar na-
cional, siempre que se apoyen en incrementos de producti-
vidad.

— Facilitando las relaciones internacionales y la exportacion.

b) A través del desarrollo de una politica de personal:

— Creando una auténtica politica social interna.

— Colocando a cada hombre en su puesto con arreglo a sus
aptitudes y vocacion.

— Realizando dentro de la empresa una auténtica promocién
social.

— Estableciendo una adecuada politica de sueldos y salarios.

— Creando nuevas actitudes y un buen clima laboral.

— Coordinando su politica social con la politica social nacional.
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— Previniendo los acontecimientos sociales futuros y adaptan-
dose a ellos.

Vamos a abordar este segundo campo, c¢n el que nos movemos
profesionalmente, esbozando cauces concretos de actuacién.

2.3. QUE ES Y QUE NO ES LA POLITICA DE PERSONAL

Entendemos por politica de personal, dados unos objetivos so-
las funciones humanas dentro de la Empresa y que debidamente
ciales a una serie de normas generales o particulares referidas a
publicadas deben cumplirse en todos los niveles jerarquicos.

Notas distintivas de esta politica de personal pueden ser:

23.1. Debe servir a unos objetivos sociales de rango superior

Estos objetivos sociales son los que debe a conciencia plantear-
se el empresario como bésicos de su politica de personal. Al trazar
estos objetivos, debe tener en cuenta que su meta debe ser conse-
guir la integracién de los trabajadores en la Empresa. No puede
olvidar su papel como empresario en cuanto a la consecucién del
bien comuin, el deber de justicia conmutativa y distributiva que
le obliga para con su personal, los fines particulares y familiares
de los mismos y la necesidad de llegar a una integracién, robuste-
ciendo el sentido de la responsabilidad.

2.32. Debe tener la forma de normas, bien generales, bien par-
ticulares

Politica de personal hay que plasmarla en normas escritas. Es-
tas normas podran ser de caracter general o de caracter particular.
Asi habra que postular unos principios generales de politica de
personal y unas normas particulares respecto de cada funcién.

Asi cabrfan unas normas puramente administrativas, unas nor-
mas asesoras y unas normas técnicas, y dentro de ellas podrfan
referirse a funciones concretas tales como reclutamiento y selec-
cién de personal, promocidén, formacién profesional, servicios so-
ciales, sueldos y salarios, disciplina, etc.

2.3.3. Deben ser publicadas y conocidas por todos los trabajadores.

Sobre este punto no hay opiniones undnimes. A nosotros parti-
cularmente nos parece necesario el que las normas sean publicadas.
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Los que defienden su no publicacién lo hacen basandose en que
la direccién asi tiene menos trabas en su actuacién. A esta ventaja
se une la desventaja de la desconfianza que se siembra entre el
personal, y que es un argumento mas que suficiente para des-
echarla.

Defendemos su publicacién como contraposicion a posturas
autoritarias. Ademas, una norma escrita y publicada evita la tenta-
cién del mando inferior de establecer en su drea de actuacion «su»
propia politica de personal. Por ultimo, la norma escrita y publi-
cada evita la creacién de conflictos laborales.

2.3.4. Debe ser obligatoria en cuanto promulgada por la Direccion
de la empresa a través de su Departamento de Personal

Las normas de politica de personal deben ser obligatorias, pero
lo deben ser en cuanto promulgadas por la Direccién de la Empre-
sa. No creemos por trasnochado en el «Jefe de Personal», sino que
este Departamento al normalizar la politica de personal lo hace en
cuanto «staaf» de la Direccién. Las érdenes deben ser siempre ca-
nalizadas a través de la escala jerarquica y, por tanto, no deben
producirse interferencias. El papel del Departamento de Personal
—se ha dicho acertadamente— es el de «hacer que los demas ha-
gan». Su misién sera la de normalizar y controlar su funcionamien-
to, nunca la de ejecutar directamente su politica.

2.3.5. Debe ser estable, lo cual no excluye su revision cuando las
circunstancias lo aconsejen

Esta estabilidad se basa en el sentido de justicia y seguridad,
que tienen finamente desarrollado los trabajadores. A situaciones
iguales deben producirse consecuencias iguales. Esto es basico y
muy a tener en cuenta especialmente ante politicas particulares
tales como la de disciplina, promocién, salarios o concesién de ayu-
das de tipo social.

2.3.6. Deben comprobarse sus resultados periddicamente

A este apartado dedicaremos un espacio més amplio en otro
lugar, por considerarlo especialmente importante, y por parecernos
un aspecto al que se ha dado poca importancia en estos tltimos
tiempos de evolucion de los Departamentos de Personal en Espaiia.
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2.3.7. Debe estar apcyada en la marcha econémica de la empresa.

Este punto nos debe hacer pensar en el concepto «Empresa»
como integrante de todos los factores de la produccién. La mano
de obra, elemento basico de este concepto, no puede escapar a
esta integracién a la hora de determinarse las normas de sus rela-
ciones con la empresa.

Por ello no comprendemos a los departamentos de personal de
espaldas a la realidad empresarial, como tampoco comprendemos
cémo se puede ir a la mesa de las negociaciones colectivas sin una
idea clara de cuanto puede cederse ni cuanto puede exigirse.

Nos falta mucho camino por recorrer en este darse cuenta de
que ni la empresa puede dar mas de lo que su proceso econémico
le permita, ni podemos exigirle mas alld de estos limites.

A veces el problema, v esto es lo mas lamentable, no estd en
la falta de conciencia de esto, sino en la falta de medios de infor-
macién para conocer dénde esta el punto de coincidencia.

Es necesario crear este espiritu de empresa, el mismo quc a
muchos sindicatos de otros paises mueve a recomendar a sus afi-
liados un mayor esfuerzo para colaborar a la prosperidad de su
empresa, aunque solo sea para plantear nuevas reivindicaciones
sociales sobre la nueva prosperidad engendrada por este esfuerzo.
¢Acaso no es esto mas razonable que cl enfrentamiento de postu-
ras demagdgicas apoyadas en la nada?

2.3.8. Debe crear un estilo dentro de la empresa

La politica de personal debe crear un estilo dentro de la empre-
sa. Una buena politica de personal hace atractiva la empresa y
facilita el reclutamiento de mano de obra. Cuando una empresa
crea estilo, éste se transmite de generacién en generacién y ejerce
una accién bienhechora en la sociedad en que se desenvuelve. Este
estilo se manifiesta al exterior: Un vendedor con gesto hurafio, un
empleado cara al publico desatento, etc., son sintomas frecuentisi-
mos de una mala politica de personal. El clima laboral es algo
que se palpa en el ambiente, que se observa nada més pasar por
una fabrica o una oficina.

2.3.9. Debe complementar las disposiciones legales

No es politica de personal la de la mera observacién de las
disposiciones legales. Esto no es méds que cumplir con el minimo.
Es verdad que €l exceso de disposiciones oficiales ha llevado a
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muchas mentes la idea de que cumpliendo con ellas estrictamente
ya de por si tenemos una politica de personal.

La politica de personal no puede dejar de contar y apoyarse
sobre estas disposiciones, pero debe aspirar a completarlas, adap-
tarlas e incluso perfeccionarlas y superarlas.

2.3.10. Debe darse participacion al personal de la empresa en su
elaboracion

Si los destinatarios de las normas de politica de personal son
los propios trabajadores, nada pierde, antes gana el empresario,
por dar participaciéon a los mismos en su elaboracién. Un departa-
mento de personal de espaldas a los destinatarios puede, pese a su
buena voluntad, ser una cadena de desaciertos a veces muy difici-
les de enmendar.

2.3.11. Debe respetar la libertad del individuo

Esto es algo fundamental y principio ético que no puede olvidar
un hombre de empresa, un jefe de personal o un psicélogo que
administre unas técnicas dentro del marco de la empresa. Este
respeto a la libertad y dignidad del hombre es un limite que nos
tenemos que poner al trazar nuestro programa y que no podemos
traspasar sin grave riesgo moral.

El trabajador, por otro lado, es un hombre con sus fines parti-
culares y con una familia. En la medida que la politica de personal
respete y haga coincidentes estos fines, lograremos una integracion
de los individuos a la empresa.

Van, por tanto, contra esta libertad y dignidad humana no sélo
las politicas de personal que las coartan, sino aquellas politicas
como el paternalismo que las humillan.

En contraposicién a estas notas positivas entendemos que no
es politica de personal toda aquella que se basa en:

1. El «legalismo» o estricto cumplimiento legal sin mds.

2. El «paternalismo» como proteccién del fuerte al débil.

3. La demagogia o fandtica aferracién a principio sin base
alguna.

4. La compasiéon como inspiraciéon de la politica de personal.

S. Las mejoras consideradas como regalo.

6. El conceder sélo por acallar la voz de la conciencia.

7. EIl establecer lo imprescindible «para no crearnos proble-
mas»,



Con respecto al paternalismo quc a menudo sc enmascara tras
de buenisimas intenciones, se¢ caracteriza por una serie de signos
externos como pueden ser entre otros:

— Fomento de obras sociales con poco carécter asistencial.
— Propaganda excesiva de las mejoras concedidas por encima

de las bases legales.

— Ausencia de estimulos objetivos.

— Fuerte condicicnamiento para ascensos, mejoras, ctc.
— Ausencia de informacién y diédlogo.

— Oposiciones cortadas bruscamente sin didlogo.

— Promesas, etc.

24.

OBJETIVOS DE UNA POLITICA DE PERSONAL. OBJETI-

VOS OPERATIVOS Y FUNCIONALES. NORMAS DE PER-
SONAL

Utilizando el esquema que, tomado de Sullivan, cita Gelinier (31),
la fijacion de objetivos debe atenerse a las siguientes condiciones:

1.
2.

o 0N

Estar coordinados entre si y ser compatibles.

Respetar la continuidad en el tiempo por una permanencia
suficiente.

Alcanzar a todos los aspectos importantes de la actividad
de la empresa, para permitir un control equilibrado.
Representar una solucién éptima. Ser dificiles pero alcan-
zables, so pena de provocar el escepticismo y la desmora-
lizacién.

Ser elaborados, en principio, con la participacién de los
que estan encargados de conseguirlos, sin perjuicio de que,
en ocasiones necesarias, tengan que ser aceptados «a priori».
Ser especificos para cada caso o situacién.

Ser poco numerosos para cada persona o servicio.

Estar expresados en términos concretos y poder ser cifrados.
Estar provistos de un dispositivo de medida de las realiza-
ciones para poder descubrir sus desviaciones.

La Direccién que ha fijado asi los objetivos de los érganos de
la empresa debe, durante su realizacién, observar las reglas si-
guientes:

Regla de la delegacion: No intervenir mientras la realizacién
siga la linea de los objetivos,
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Regla de las acciones correctivas: Tntervenir obligatoriamente
y tomar las medidas necesarias si las realizaciones se desvian de
los objetivos».

Confesamos, que durante algiin tiempo pensamos que era muy
dificil establecer objetivos concretos en materia tan delicada como
es la de personal. La practica nos ha ido demostrando lo contrario,
ya que la Direccién de Personal, como cualquier puesto de la em-
presa, permite la fijacién de unas funciones, de las que se derivan
unas tareas que se pueden concretar en parte en instrumentos que
midan el cumplimiento de los mismos, tanto en el tiempo como
en la efectividad de la consecucién de los objetivos.

En el epigrafe 1.5. mencionamos algunas notas que deben tener
los objetivos de personal.

Los objetivos deben ser fijados por la Direccién de la Empresa,
si bien en la practica, un eficiente Director de Personal debe «pre-
sentar» unos objetivos que la Direcciéon supervisara o corregird y
que una vez aprobados, son la meta que debe perseguir. Una com-
penetracién entre director-dirigido, hace facilmente adivinables es-
tos objetivos.

Sacado de nuestra experiencia, exponemos a continuacién un
ejemplo de objetivos funcionales de un Director de Personal:

IDENTIFICACION

Funcién: Direccién de Personal,

Dependencia: Direccidn General.

OBJETIVOS FUNCIONALES

1. Establecer un sistema de informacién veraz, periédico y sig-
nificativo de los principales hechos humanos de la empresa
que permitan, por un lado, establecer en cada momento la
politica de personal adecuada a estos hechos sociales y a
los fines de la empresa, y que permitan a la Direccién cono-
cer el marce humano de sus decisiones.

2. Proponer periédicamente a la Direccién las politicas de per-
sonal adecuadas, estableciendo, una vez aprobadas, las nor-
mas de actuacién que permitan a los érganos ejecutivos
actuar dentro de la linea y los objetivos que se persigan en
materia de personal.

66



3. Implantar y mantener las técnicas e instrumentos necesa-
rios para la fijaciéon y mantenimiento de las anteriores po-
liticas, promoviendo las acciones para su establecimiento y
supervisando las aplicaciones y resultados.

4. Colaborar con todas las unidades, mejorando permanente-
mente la preparacién media de personal de la empresa, ha-
ciendo innecesarios, en el mayor niimero de casos posibles,
las contrataciones exteriores para la cobertura de puestos

_de responsabilidad, asegurando una suplencia eficaz y fluida.

5. Fomentar las mejores relaciones entre las representaciones
del personal y la Direccién de la Empresa.

6. Dirigir vy prestar asesoramiento y asistencia en el ordena-
miento y puesta al dia de la valoracién de puestos y de la
estructura de salarios o cualquiera de sus partes, contenido
o interpretaciéon en materia de salarios.

7. Proponer a la Direccién y negociar con el personal nuevas
condiciones colectivas de trabajo.

8. Estudiar la permanente puesta a punto de las técnicas de
personal, en la bibliografia y en las acciones de otras em-
presas, asi como las tendencias mundiales v nacionales en
estas materias, facilitando informacién a las unidades.

9. Administrar, una vez aprobadas y establecidas las politicas
de seleccién, formacion, sueldos y salarios, promocién, orien-
tacion social, informacién, relaciones industriales, higiene v
medicina del trabajo, adecuando medios, objetivos y costos
v vigilando que la ejecucién de las unidades esté dentro de
los limites que fijan las normas.

10. Aumentar la eficacia de los medios humanos de la Direccién
de Personal, consiguiendo una mas perfecta adaptacién, for-
macién y motivacién.

Mejorar permanentemente la formacién del titular.

11. Mejorar la organizacién propia estableciendo los procedi-
mientos y métodos mas adecuados para incrementar perma-
nentemente el indice de rentabilidad de la gestién enco-
mendada.

Los objetivos operativos son la traduccién a nivel de «tareas»
de los objetivos funcionales.

Los objetivos operativos deben:
— Tener un plazo de cumplimiento.
— Ser revisadas mas a menudo que los funcionales.
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— Una vez cumplidos, deben ser suprimidos.
— Ser dotados de un dispositivo cuantitativo de medida.

Como ejemplo de objetivos operativos, reproducimos a conti-
nuacién uno sacado de nuestra experiencia profesional:

a) Objetivo funcional: Establecer acciones que reduzcan el
absentismo de la empresa al menos alcanzando el nivel minimo
de la industria del ramo.

b) Objetivos operativos:

1.

Estudio concreto del absentismo en nuestra empresa, clasi-
ficandolo por causas y estableciendo el oportuno estudio de
indices y estadisticas. Fecha: 31-12-72.

Realizacién de una encuesta de absentismo en la industria
del ramo deduciendo del mismo unos indices medios que
nos puedan servir de «standard» a alcanzar en el objetivo
funcional. Fecha: 31-12-72. (Objetivo paralelo en su ejecu-
cién al anterior).

Realizacién de un estudio comparativo de ambos estudios,
concretando este objetivo en términos numéricos y estadis-
ticos. Fecha: 31-3-73.

Propuesta y establecimiento de unas medidas correctoras
adecuadas (posibles primas de asistencia, mejora de contro-
les, premios, etc.) para corregir este absentismo colocindolo
en el minimo de la industria. Fecha: 31-10-73.

Control de los medios puestos en juego y comprobacion de
resultados al afio de su puesta cn practica. Fecha: 31-10-74.

Los objetivos de personal deben responder a una «filosofia»
de la concepcién del problema humano por parte de la Direccién
de la Empresa. Unos objetivos, por tanto, deben ir precedidos de
la definicién de unas «politicas» y deben ser seguidos de unas nor-
mas escritas que plasmen en la practica estas politicas.

He aqui algunas «politicas» de personal:

1.
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La politica de personal se fija por la Direccién de la empre-
sa, oidos los Jefes de Departamento y a la vista de los obje-
tivos generales de esta empresa. Esta politica se fijard bi-
anualmente revisindose a la vista del desenvolvimiento de
las relaciones laborales y circunstancias externas socio-eco-
némicas esencialmente, para acoplarlas a la evolucién de
los objetivos de la empresa,



En la fijacién de las politicas, sin perder de vista los obje-
tivos antes aludidos, se tendra en cuenta esencialmente la
responsabilidad de los mandos de la Empresa respecto a su
personal en cuanto a su desenvolvimiento, formacién, segu-
ridad, progresiéon y promociéon. La Direcciéon de Personal
actuara asesorando, proponiendo y llevando el cuadro de
mando para el control de los objetivos antes enunciados.
El patrimonio humano de la empresa, que se recoge en el
Inventario de Personal, serda objeto de la maxima atencién
por parte de ilos mandos de la empresa. Es responsabilidad
de los mandos el calificar con objetividad a sus hombres,
informandoles de sus puntos fuertes y de sus lagunas, pro-
poniendo, a la vista de las cspecificaciones de sus puestos,
la formacioén necesaria para llenarlas. La formacién técnica
profesional sera complementada con una formacién huma-
na a la que la Compaiiia concede la mayor importancia.
La formacion profesional y humana del equipo de hombres
de la empresa, es tarea preferencial a la que todos los man-
dos deben prestar la maxima atencién y dedicaciéon perso-
nal. La Formacién Profesional es un instrumento al servicio
de esta politica, pero no inhibe al mando de esta respon-
sabilidad.

Estas politicas se cristalizardn en unos objetivos funcionales y

operativos a corto, medio y largo plazo de la Direccién de Personal
o de los diferentes departamentos ejecutivos o «de linea».

Si queremos que estas politicas se ejecuten en la linea:

a) Tendremos que saber «vender la idea».
b) Hacer participar a la linea cn el establecimiento de normas

escritas.

c¢) Conscguir que una vez aprobadas sean obligatorias.
d) Establecer un control o seguimiento de su cumplimiento

por la linea.

Las normas de personal podemos clasificarlas:

— Normas generales o reglamentarias.
— Normas de relaciones.

— Normas especificas o de procedimientos (manuales).

Las primeras se refieren a la tipificacion de derechos y obliga-

ciones laborales, disciplina, sistemas de salarios, y en general las
que se refieren a la uniformidad de actuacién y eviten la anarquia
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de «precedentes» establecidos por quien no tenga autoridad para
establecerlos. Una parte muy importante de estas normas la cons-
tituyen los Reglamentos de Régimen Interior, que a su vez pueden
estar apoyados en un Convenio Colectivo de Empresa. Todo bene-
ficio que concede la empresa por encima del Derecho Laboral, debe
estar cristalizado en una norma escrita.

Las segundas establecen y situan al Departamento o Direccion
de Personal en la empresa y marcan el cauce de su autoridad fun-
cional. Una buena norma de relaciones evita el «intrusismo» de un
departamento en el terreno de otros y clarifica la funcion.

Las ultimas constituyen el instrumento de cristalizacion de los
medios (que abordaremos en el préximo punto) y garantizan el
procedimiento uniforme dentro de la empresa por muchos centros
de trabajo que ésta tenga, la unidad de estilo y la unidad de poli-
tica de personal.

Entre éstas podemos citar:

— Los manuales dc seleccion.

— Los manuales de valoraciéon de puestos.

— Los manuales de calificacién (sistemas de «merit-rating»).
— Normas de promocion.

— Normas sobre plantillas.

Etcétera.

Una buena norma de personal:

a) Debe estar codificada.

b) Debe marcar el ambito de aplicacion.

c) Debe tener un plazo de revision.

d) Debe estar aprobada v firmada por Ja Direccidn.

e) Antes de scr aprobada, debe de haberse dado oportunidad
a los demas directores afectados, para que hagan sus observaciones.

f) Si afecta a derechos y deberes de los trabajadores, debe de
venir precedida de una informacién y aceptacién por los represen-
tantes del personal, al menos en sus bases.

g) Debe ser muy clara en su redaccién, concisa y exhaustiva
en su procedimiento (impresos, relaciones, informacion, etc.).
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2.5. LOS MEDIOS Y LA ORGANIZACION EN LA POLITICA DE
PERSONAL

El problema de la elecciéon de medios podria caracterizarse asi:

a) Eleccion y disefio de una estructura departamental.

b) Descripcion de los puestos de trabajo con asignacion de
tunciones, ambito, autoridad y relaciones de los mismos.

c) Eleccidén de un equipo de colaboradores.

d) Redaccién de una norma de relaciones que fije la posicién
del Departamento o Direccion de Personal con las demas unidades
organicas de la empresa.

e) Eleccién de unas técnicas que se apliquen para el logro de
unos objetivos.

f) Establecimiento de un presupuesto.

g) Ubicacién de locales para los distintos servicios dependien-
tes de Personal y eleccién de los medios fisicos necesarios (mate-
rial de oficina, medios de ensefianza profesional, instalaciéon de co-
medores, instalacion de un Servicio Médico, etc.

h) Disefio de procesos administrativos, impresos, fichas, etc.

Las técnicas de personal, pese a ser muy conocidas y estar en
todos los libros, hay que elegirlas con cuidado, y en el caso de las
técnicas psicotécnicas respetar las tres clasicas condiciones:

Que sean validas.
Que sean fiables.
Que estén tipificadas.

Ademads, y esto es muy importante, que sean adecuadas al tipo
de problema que queramos solucionar. No toda técnica o prueba
por el hecho de estar «en el mercado» reune siempre estos requisi-
tos a la hora de aplicarla a nuestro caso concreto.

2.6. EL CONTROL DE MEDIOS Y OBJETIVOS. EL CUADRO DE
LA FUNCION DE PERSONAL

Tal y como afirmdbamos en el punto 1.4. a) el control de per-
sonal nos sitda ante un clasico sistema de control de gestidn.

Se impone precisar qué medios de control vamos a establecer
cn el Departamento de Personal para comprobar si nuestros obje-
tivos sc cumplen. Haoy, que a un directivo se le mide por la conse-
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cucién de sus objetivos, tenemos aqui una serie de caminos reales
para cerrar el circuito de una buena politica de personal.

Esta tarea de control, control de la politica de Personal en defi-
nitiva (y no confundirlo con «control del personal») para nosotros
presenta dos facetas perfectamente definidas:

— Comprobar la bondad de las politicas de personal trazadas.

— Supuesto que estas lineas de personal sean las acertadas y
las deseables, comprobar si las técnicas o los medios emplea-
dos dan el resultado apetecido.

¢Como establecer medios concretos de control?

Se nos ocurren, y con esto no pretendemos agotar el tema, que
una politica de personal sc controla desde dentro por alguno de
estos sistemas:

— Por el contacto permanente del Jefe del Departamento de
Personal con los demés mandos de la Empresa.

— Por las quejas de los clientes (un mal servicio al cliente es
sintomatico de una mala adecuaciéon en la politica de per-
sonal).

— Por las quejas de los empleados (supuesto que haya un cau-
ce para ellas y no se cortocircuiten).

— Por el establecimiento adecuado de sistemas de sugerencias.

— Por cuestionarios periédicos a los mandos.

— Por el control de plantilla.

— Por el establecimiento de indices de personal de los cuales
se pueda deducir un cuadro de mando.

— Por el control de los inventarios de personal.

— Por medio de un presupuesto y un control presupuestario.

— Por medio de Comités de Personal.

— Recurriendo a informes de Consultores.

Nos parece esencial ¢l control de gestién en cualquier funcién
directiva y por ello en este trabajo vamos a abordar algunos de
ellos. En este capitulo tocaremos las Estadisticas e Indices de Per-
sonal, que nos permitira llevar un «cuadro de mando» de la fun-
cion de personal. En otros capitulos abordaremos cl estudio del
control de plantilla, inventarios de personal y control presupues-
tario.
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2.7. ESTADISTICAS E INDICES DE PERSONAL (32):

Queremos en este punto poner el dedo en la llaga en un pro-
blema del que muy frecuentemente acusan a los que se ocupan
de estas cuestiones: la falta de informacién a la Direccién de la
realidad de los problemas humanos.

Este fallo, que puede ser casi siempre involuntario, obedcce
generalmente a la falta de sistematizacién en los datos que se ma-
nejan. Un Director debe recibir temporalmente una serie de datos,
que le den claramente una vision dec qué es lo que pasa en su
empresa, y le permitan con claridad sacar una scric de conse-
cuencias.

Los departamentos de la empresa también deben recibir cierta
informacién que les permitan, dentro de la «zona de libertad» de
sus decisiones, poseer unos elementos dc juicio que les ayuden a
los mismos.

Por ultimo, el propio Departamento de Personal necesita una
copiosa informacion y estadistica que le ayude al profundo cono-
cimiento de los problemas de la empresa.

Naturalmente, la envergadura del problema haria imitil un enun-
ciado exhaustivo de indices, puesto que ni esto seria posible, ni
los que se enunciasen valdrian igual para todas las empresas.

La pretension de nuestro trabajo es reunir en estas lineas algu-
nas posibilidades, clasificadas por materias, para sistematizar datos.

Lo que vamos a buscar a continuacién no son medidas directas
en un sentido puro, sino mas bien referencias o jalones que nos
detectaran muchos problemas humanos sobre los que después se
debe actuar.

Para establecer estos indices es necesario antes montar una esta-
distica de datos que sirva de punto de partida en unos casos, y
que en otros nos dard directamente una valiosisima informacion.

Al montar, tanto la estadistica como los indices de ella deriva-
dos, debemos actuar con un sentido realista y graduar la necesidad
de los mismos, de acuerdo con las necesidades de la Direccion y
fundamentalmente del tamafio de la empresa.

Estas estadisticas puede llevarlas, o bien un Departamento espe-
cializado en las empresas en que cxista, o bicn puede montarlas
el propio Departamento de Personal.

Pero lo que es fundamental es que Ja recogida de datos sea algo
automatico y al mismo tiempo real.

Para ello creemos que cuanto mas sencillo y al mismo tiempo
mas veraz el camino scra mas probable €l éxito y la constancia
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de estas recogidas. Un estadillo anejo a la némina realizado por el
mismo que la elabora, una copia de determinados partes de tra-
bajo, movimiento de personal, etc. entregados a tiempo, dan el dato
al momento. Si se espera a pedirlos y surgen los retrasos, el siste-
ma se puede ir al traste.

Estas estadisticas hay que elaborarlas y diriamos que vulgari-
zarlas. Los que conocen la estadistica se dejan llevar por la tenta-
cién de manipular con los datos hasta términos exhaustivos, cosa
que nos parece excelente, pero se pueden olvidar de presentarlos
a continuacion en forma asequible para los que no la conozcan, o
como los Directores, no tengan tiempo mds que para considerar
el significado del dato.

2.7.1. Criterios para el montaje de Indices de Personal

Deliberadamente hemos titulado este apartado: criterios para
el montaje, ya que, mas que creer en una copiosa informacion de
indices, que no eludiremos hacer en el préximo apartado, nos pa-
rece mdas interesante ensayar unos criterios que centren este tema
de los indices de personal.

En primer lugar, que no hay, pese a todos los articulos que se
lean sobre esta materia, ninguna férmula general para la implanta-
cién de tales indices en tal empresa. Cada responsable de personal
debe saber elegir entre la larga lista de posibilidades en esta mate-
ria, cuales son los indices que en su empresa a él o sus directores
les hace falta conocer y les es posible llevar.

En segundo lugar, que no puede haber indices de personal sin
una buena y previa recogida de datos a la que nos referiremos des-
pués, y sin una afluencia agil de datos de tipo economico y conta-
ble para combinarlos con los de tipo laboral.

En tercer lugar, que los indices de personal para uso exclusivo
del Jefe de Personal y del Director no nos parece que cubran las
posibilidades de informacién que deben de tener. Su ambito, natu-
ralmente escalonado. debe ser mas amplio.

En cuarto lugar hay indices verdaderos e indices falsos. La
construccion de indices debe hacerse con cabeza y comparar «peras
con peras» y no «peras con manzanas». Es decir, hay que comparar
datos congruentes. :

En quinto lugar, los indices de personal han de construirse con
honestidad y conciencia y no deducir indices falsos para impresio-
nar a los demds o justificar una actuacidn.

En sexto lugar, diremos que los indices de personal deben de
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tener una continuidad. Nos dirdn mas una serie de indices crono-
légicamente recopilados, es decir, serd mas significativa una ten-
dencia de indices que un indice aislado.

Y por dltimo, unos buenos indices y una buena estadistica de
personal debe estar complementada con una buena representacién
grafica de los mismos.

Vamos a estudiar los pasos que se deben seguir en esta materia:

a) Recogida de datos: Para nosotros es la fase mas fundamen-
tal y dificil de esic proceso, ya que en esta fase precisamos de los
demas para poder obtener un ¢xito. Esta fase se simplifica noto-
riamente en aquellas empresas que poseen una mecanizacién admi-
nistrativa.

También exige una condicion: el que los archivos de personal
estén «al dia» y que la ficha de personal recoja aquella informacién
que precisemos.

Todo esto dicho en unas lineas parece muy facil, pero en la prac-
tica encierra dificultades y lleva escondido el problemilla del «ob-
tener datos del departamento vecino» por aquello de los celos y de
la mala informacién horizontal.

Para ordenar ideas, empezarcmos por examinar las fuentes de
donde emanan estos datos:

1. Departamentos:

El propio Departamento de Personal.

Los talleres, obras o departamentos de Produccion.
El Servicio Médico.

El Departamento de Contabilidad. -

2. Fuentes documentales:

Nominas y recibos de salarios.

Liquidaciones y firiquitos de primas e incentivos.
Fichas de personal.

Plantillas y escalafones.

Partes de baja y alta de enfermedad y accidentes.
Partes de ascensos y actas de concursos-oposicién.
Fichas y controles de relojes dec entrada y salida.
Liquidaciones por bajas.

La recogida de estos datos, para que tenga éxito, ha de hacerse
puntualmente, ya que el dejar esta recogida para cuando se nos
ha acumulado un gran periodo de semanas o meses, hace que sea
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pesadisima esta tarea, mondétona y con gran peligro de deforma-
cién. o
Se nos ocurre que cuando se trata de nominas y éstas estan
descentralizadas en su elaboracion, cabria el que éstas llevasen un
resumen estadistico que podria contener los siguientes datos:

Vg.: Horas de trabajo (no confundir con horas de pago).
Total pagado mano de obra directa.
Total pagado mano dc obra indirecta.

O vg.:
Total pagado personal profesional.
Total pagado personal no cualificado.

Muchas veces ésto puede venirnos hecho, preconcibiendo un
determinado formato que nos da los datos hechos.

Se podrian exponer aqui mil formas practicas de simplificar este
trabajo de recogida, pero volviendo a los criterios, se nos ocurre
sobre esto lo siguiente:

— La mejor manera de que nos den informacion es darla nos-
otros. Si la informacién que recibimos la devolvemos elabo-
rada, interesaremos a los demas mandos en la cuestion y
nos la serviran mejor.

— No podemos cerrar los ojos anie la informacion que reciba-
mos. Es menester que scpamos como se ha obtenido y si es
veraz. Se tienc gran tendencia a institntivamente falsear las
estadisticas.

— Cuanto mas se simplifiquc y procure que esta rccogida sea
algo automatico o residual de otras tareas administrativas,
mejor.

B) Elaboracion estadistica: La elaboracion de los datos reco-
gidos es tarea personal de alguien que conozca muy bien la empresa,
que bien puede ser el propio Jefe del Departamento de Personal, o
bien si existe un departamento de cstadistica, el responsable del
mismo.

La tarca de elaborar estos datos, para deducir unas consecuen-
cias, de ordinario por medio de la utilizacion de estadisticos o de
indices de personal, habra que basarla en criterios congruentes con
el fin que queramos lograr. Asi:

Tendremos que ordenar los datos recogidos con criterios esta-
disticos elaborando distribuciones dc frecuencias en su caso y calcu-
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lando cuando sea preciso los estadisticos principales, medias, mo-
das, medianas, desviaciones tipicas, etc.

Nos es esencial conocer las propiedades de cada estadistico para
elegir aquéllos que nos convengan segtn los fenémenos que quera-
mos detectar. Asi evitaremos errores tan extendidos como el de
utilizar abusivamente las medias aritmdéticas sin considerar la varia-
bilidad de una serie.

Tendremos en cuenta que al comparar datos de distintas series
debemos elegir comparaciones congruentes y que tengan sentido.
Asi, a veces, se presentan indices generales de empresa que nada
dicen por querer comparar, vg.: datos de fabricacién con datos
puramente administrativos, dando indices muy espectaculares pero
falsos en su utilidad.

Mas que atomizar al interpretar los datos debemos buscar pers-
pectiva. Creemos que ni la postura excesivamente dctallista es bue-
na, ni la de querer deducir indices generales. Debemos buscar los
datos mas REPRESENTATIVOS que nos sirvan para interpretar
nuestras politicas de personal.

Para cada politica de personal especializada debemos buscar
nuestros indices, para con cllos detectar la marcha de las mismas.

Dcbemos buscar una perspectiva cronoldgica en cada indice.
Unas veces la unidad afio serd la ideal. Otras veces serd necesario
observar una marcha mensual y hasta semanal. Pero al final lo
verdaderamente importante es la TENDENCIA de unos indices mas
que lo anecddético de lo ocurrido en un mes.

Debemos buscar el PRONOSTICAR con nuestros indices ciertos
fenémenos de nuestras politicas, vg.: la rotacién estacional, las
previsiones econdémicas de salarios, las previsiones de personal en
funcién de la rotacion, etc.

Por ultimo, debemos de usar las reprcsentaciones graficas (his-
togramas, ciclogramas, pictogramas, etc.) para aclarar las tenden-
cias de nuecstros fendémenos y sus ciclos.

C) Informacion de los mismos: ¢Para qué sirven los indices y es-
tadisticas de personal? ¢A quién debemos informar de los
mismos?

a) Utilidad de los indices de personal:

Se deducen casi del propio enunciado de todos aquellos que que-
remos llevar y mas en particular de los que de pasada vamos a citar
en el préximo punto. Se nos ocurren las siguientes posibilidades con
los mismos en forma esquemaética:
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Para conocimiento del personal nuevo y de su composicién y ca-
racteristicas.

Para saber por qué se nos va la gentc en la empresa y de dénde
se nos va.

Para deducir, por consiguiente, pistas seguras de problemas de
malas relaciones humanas o detectar déndo estan los peores mandos.

Para saber si la gente en general esta mucho o poco tiempo en
nuestra empresa.

Para saber cuédntas horas se trabajan en la empresa y en cada
una de sus células organizativas, y detectar si se pierden pocas o
muchas horas, por qué se pierden y dénde se pierden mdas. De
aqui también podremos saber si porcentualmente representan mu-
cho o poco y qué tendencia llevamos..., ¢empeoramos?, ;mejo-
ramos?

Para conocer si de verdad tenemos muchos o pocos accidentes;
dénde se producen mas; por qué causas, v qué tipo de gente es el
que se nos accidenta mas. De aqui podremos sacar las pistas para
hacer una EFICAZ campafa de prevencién y no hacer una serie
de cosas sin saber si tienen o no tienen sentido.

Para saber cuanto pagamos, si estamos altos o bajos, si estamos
dentro de unos minimos decorosos y, en una palabra (la estadistica
es necesaria para hacer un buen estudio de salarics), para llevar
una auténtica administracion de sueldos y salarios, y no una poli-
tica de «sorpresas».

Para saber COMO es nuestro personal; si es viejo o joven; si
es antiguo o moderno; si hay mucho elemento promocionable o no;
si su nivel cultural es alto, medio o bajo; si predomina el perso-
nal de la regién o no, etc.

Para conocer cuales son de verdad los costes de la hora traba-
jada.

Para conocer en perspectiva si hay demasiada mano de obra
indirecta o no, si pesan mucho los administrativos en el proceso
o los técnicos, o bien si predominan los profesionales o los incuali-
ficados y en qué proporcién.

Para saber si las pruebas y técnicas que utilizamos dan los re-
sultados apetecidos: si los tests pronostican de verdad el éxito de
los seleccionados, si los sistemas de calificacion por el mérito tal
y como los hemos disefiado para nuestra empresa sirven o no sir-
ven; para detectar los defectos de los calificadores; como elemen-
to auxiliar fundamentalisimo de las técnicas de valoracién de tareas.

Para saber si nuestros servicios sociales funcionan satisfactoria-
mente, dénde estan sus fallos o cudles son los que nos interesan.
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b) ¢A quién debemos informar de los mismos?

En este punto, una vez mds, tenemos que decir que no podemos
dar una norma general para todas las empresas, puesto que en cada
una, segun sus caracteristicas, variara. Pero puestos a dar crite-
rios, se nos ocurren los siguientes:

1) A la Direccior General le pueden interesar todos los indices
de tipo general, puesto que no puede ni debe llevar el detalle de
toda su empresa. Los informes a direccién han de ser claros, bre-
ves y precisos, y reforzados con unos indices claros. Los indices eco-
némicos le interesarén siempre, si bien habra de pasarseles con
una base cronolégica que los dote de perspectiva (vg.: trimestre,
semestre, aflo).

2) A cada Jefe de Departamento, taller o fabrica, le interesaran
sietnpre los indices de personal a sus érdenes.

3) Al Departamento de Personal le interesan todos como cons-
tatacién de su labor.

4) Todo el que nos facilita informacién de datos, debemos de-
volvérsclos elaborados, cen lo cual cerramos el circulo del sistema
y mejorard la aportacién y exactitud de los datos.

5) Creemos que el intcrcambio de informacion entre empresas
siempre que sea reciproco, es beneficioso. Ventajas de esto pueden
ser:

Establecimiento de indices «standard».
Conocimiento del mercado de mano de obra.
Mejora de nuestra politica de personal.
Estimulacién.

6) Muchos de los indices pueden ser objeto de informacién al
Jurado de Empresa, reforzando argumentos justos de la Empresa
frente a la tendencia de hablar vagamente de los resultados de
politica de personal.

7) La propia gerencia de las empresas puede encontrar en estos
indices magnificos refuerzos para sus informes al Consejo de Ad-
ministracién.

2.7.2. Principales estadisticas e Indices de Personal
2.7.2.1. Estadisticas

a) Rotacidn
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a.l. Altas:

Por categorias.

Por procedencias (seleccion, recluta directa, peticiones.
etcétera).

Por sexos.

Por edades.

Por talleres, secciones, departamentos, sucursales.

a.2. Bajas:

Por causas (evitables, inevitables, etc.).
Por talleres, secciones, departamentos, sucursales.
Por antigiiedad (corta, media o larga).

b) Composicién de la mano de obra

Por edades (piramides de ecdades).
Por antigiiedad.

Por categorias.

Por sexos.

Por departamentos.

Por profesionalidad.

Por centros de irabajo o sucursales.

¢) Horas de trabajo

c.1 Horas de trabajo:

Total empresa.

Por departamentos, talleres, secciones, etc.
De la mano de obra.

Del personal administrativo, técnico, etc.

c.2 Horas perdidas:

Por absentismo.

Por faltas de puntualidad.
Por enfermedad.

Por accidentes.

d) Estadistica de accidentes de trabajo (33)

Para poder llegar a conocer aspectos concretos y basar actua
ciones futuras, es totalmente necesario recoger informaciéon siste
méaticamente y elaborarla, para después poder verterla en una co
municacién agil y clara a todos los niveles de la empresa.
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Una buena estadistica de accidentes podria recoger entre otros,
los siguientes aspectos:

1) Econdmicos

Horas perdidas de trabajo por accidentes.
Salarios correspondientes a estas horas.
Primas pagadas al Seguro de Accidentes de Trabajo.

Indemnizaciones econémicas pagadas por el Seguro o Auto-
Seguro.

Coste de los servicios médicos por afo.
Coste de los servicios de seguridad por afio.

Coste de las reparaciones, paradas, etc., ocasionadas por ac-
cidente.

TI) Tipo de accidentes

El profesor Simons, de la Universidad de Michigan (USA), cla-
sifica los accidentes en:

1. Accidentes con mas de un dia de baja.
2. Accidentes sin baja, con intervencién de servicio médico.

3. Accidentes sin baja, con intervencién de botiquin y dafios de
menos de 1.000 pesetas en total.

4. Accidentes sin dafios personales, pero con dafios en instala-
ciones, superiores a 1.000 pesetas.

Otra clasificacién elemental debera llevar las estadisticas de:

1. Accidentes con incapacidad temporal.

2. Accidentes con incapacidad parcial permanente.
3. Accidentes con incapacidad total permanente.
4. Accidentes con muerte,

Segtin la «American Society of Salary Engineers», divide el es-
tudio de los accidentes en cuatro clases:

1. Incapacidad parcial permanente y temporal total.

2. Incapacidad parcial temporal y casos de tratamiento mé-
dico, que requieran la atencién del mismo fuera de la planta.

3. Casos que requieran tratamiento médico, s6lo como prime-

ra cura o tratamiento de clinica local y producen dafios de menos
de 20 ddlares.
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4. Accidentes sin baja o accidentes que producen heridas pe-

querdias, pero que producen dainos de 20 dolares o mas.

La cantidad de 20 ddlares lo toman como minimo, pues conside-

ran que el abrir una investigacién costaria ya mas.

IIT) Dias u horas de mayor accidentabilidad

Por dias de la semana en que ocurren.

En la primera, segunda..., o cada hora de trabajo.
Por la maifiana o por la tarde.

En horas normales o extras.

Por meses.

De estas estadisticas hemos deducido muchas veces, cémo los

accidentes ocurren méas en vispera de fiesta o después de fiesta,
o bien, como la fatiga favorece el accidente.

IV) Personas accidentadas

Accidentes producidos por categorias profesionales.
‘Accidentes producidos segin la antigiiedad del accidentado.
Accidentes producidos scgin la edad.

Accidentes producidos segin el sexo.

Accidentes producidos segin el departamento.

V) Causas directas de los accidentes

Aqui existen muiltiples clasificaciones, alguna muy conocida,

como es la que utiliza nuestra Organizacién de Servicios Médicos
de Empresa:

Por golpes.

Por cafdas.

Por esfuerzos.

Por cuerpo extrafio en ojos.

“Por clavos, etc.

Una clasificacion tomada del parte de accidentes redactado por

los capataces del «Monsalto Chemical Company» de Chicaga, clasi-
fica los accidentes en:
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1. Manejo de materiales

Objetos puntiagudos.

Golpes de o contra objetos.

Caida o deslizamiento de objetos.
Levantamiento, agachamiento, transporte.
Empujar, atraer.

Manejo de materiales o equipo.

2. Caida de personas

Caidas en el mismo nivel.
Caidas de distinto nivel.

3. Accidentes en los ojos

Causas quimicas.
Cuerpos extrarfios.

4. Contactos.

Quimicos.

Térmicos.

Liquidos calientes, gases y vapor.
Electricidad.

Irritantes.

Inhalacién, absorcién, ingestién.

Por sorpresa.

Golpeado por

Uso inseguro de herramientas de mano.

Por operar una maquina generadora de fuerza motriz.
10. Otros.

© o N o w

VI) Agentes del accidente

Aquf se podrian resefiar aquellos objetos o sustancias més cla-
ramente asociadas al accidente, vg.:

Maéquinas.

Ascensores.

Vehiculos.

Organos de transmision.
Productos quimicos.
Equipo eléctrico, etc,
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VIII) Causas humanas o evitables del accidente

Se podrian establecer clasificaciones como esta:

1. Condiciones mecdnicas o fisicas peligrosas.

Indebidamente vigiladas.
Defecto de equipo o manejo.
Impropia iluminacién.
Impropia ventilacion.

Ropa o atuendo peligroso.
Disefio peligreso.

2. Condiciones versonales peligrosas.

Deficitario conocimiento de la tarea.

Deficitario grado de formacion,

Defecto fisico.

Distraccion.

Descuido voluntario del Reglamento.

Descuido voluntario del Reglamento de Seguridad.
Inexperiencia.

Actitud impropia (bromas, etc.).

3. Actos peligrosos.

Operando sin permiso.

Operando o trabajando en condiciones inseguras.
Aplicando caprichosas practicas de seguridad.
Usando equipo inseguro o usandolo peligrosamente.
Carga insegura, mezcla insegura, etc.

Postura o posicién peligrosa,

Distraido.

Fracaso del equipo protector,

Método inadecuado.

e) Estadistica de sueldos y salarios

el Estadisticas generales de sueldos y salarios

Distribuciones de frecuencias de sueldos y salarios.
Distribuciones por talleres, servicios, secciones, etc.
Distribuciones por categorias.

Estudios de variabilidad (estudios de escalones, abanico de sa-

larios, etc.
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Estudios de sueldos maximos-medios-minimos por categoria.
Estudios de sucldos maximos-mcdios-minimos por taller, sec-
cién, etc.

e.2 Estudios e incentivos

Distribucién de frecuencia de incentivos.

Estudios graficos (asimetrias, curvas bimodales, etc.).

Incentivos minimos-medios-méaximos por taller, departamento,
etcétera.

Incentivos minimos-medios-maximos por categorias.

Estudios de rendimientos.

e.3 Volimenes de sueldos y salarios pagados

Para toda la empresa.
Por talleres, departamentos, secciones, etc.
De obreros, de administrativos, de mandos, etc.

f) Estadisticas varias

Estadisticas de sanciones v premios.

Estadisticas de obras asistenciales (economatos, comedores, et-
cétera).

Estadisticas de horas extraordinarias.

Estadisticas especializadas:

— Resultados de los tests.
— Resultados de las calificaciones por méritos.
— Resultados de examenes.

Ni mucho menos creemos haber gotado las posibilidades, ya
que, como dijimos mas arriba, éstas son ilimitadas, pero en cada
caso concreto hemos de imponernos limites prudentes.

Recogidos y elaborados datos de las caracteristicas sefialadas,
tendremos en nuestro poder un material inapreciable y del que
podremos obtener una serie de indices de personal por un lado y
de tipo econémico por otro, que seran de gran utilidad.

Veamos algunas de estas posibilidades:

2722 Indices

Un indice o ratio social es «una relacién significativa del valor
de dos elementos caracteristicos de la situacion de los asalariados
de una empresa» (34).

85



A) Indices de rotacion

Segun Luck (35), conocen hasta 17 férmulas distintas para calcu-
lar estos indices de rotacién. La utilizada por el Bureau of Labor
Statistics del Departamento de Trabajo de los Estados Unidos des-
de 1929 es:

Total bajas

Indice de separaciéon = X 100.

media de trabajadores

La «General Motor Corporation» utiliza un indice semejante.
Otra modalidad de este indice es:

Total sustituciones
Indice neto de rotacién = X 100.
media de trabajadores

Y por ultimo, para salvar los factores de bajas inevitables, el
mismo Luck aconseja este otro:

Total bajas-bajas inevitables

Indice de rotacién = x 100.
Media de trabajadores ~

B) Indice de promocion
Da una idea de la apertura de «techo» a los trabajadores.

N.° de puestos promocionados

Indice de promocién = X 100.
Plantilla media

Este indice puede llevarse por grupos de categorias, por depar-
tamentos, etc.

C) Indice de actividad

Este indice relaciona las horas reales de trabajo con las horas
teéricas, que de no haber habido contingencias (absentismo, en-
fermedades, accidentes, etc.) se hubieran trabajado. Son tutiles para
hallar el verdadero coste de la hora de trabajo y, en definitiva, son
un buen termémetro del ambiente laboral. Empleariamos para su

calculo:
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Indice de actividad

Horas de trabajo anuales reales

X 100
N semanus X n obreros X n.° hor.-sem.

D) Indices de composicion de la mano de obra

Estos indices sencillos de llevar nos pondran en guardia de la
excesiva burocracia ¢ de la «elefantiasis» o exceso de jefes. También
nos pondran en guardia de la excesiva o escasa concurrencia de
mano de obra indirecta en la composicién de un trabajo, y, en defi-
niva, nos dan una panoramica general de la mano de obra de que
disponemos.

Segun el tipo de empresa que manejemos, asi se pueden consi-
derar unos indices tedricos de reparto. Las férmulas a utilizar, se-
gan los casos, serian:

Directivos 4+ Técnicos + Mandos Medios
1 % 100.
Total personal

Mano de obra directa
II. X 100.
Total personal

Mano de obra indirecta
III1. X 100.
Total personal

Administrativos
1v. X 100.
Total personal

Mano de obra directa
V. % 100.
Mano de obra indirecta

Vendedores
VI. X 100.
Total personal

E) Indices de horas perdidas

Es la comparacién porcentual de las horas perdidas en relacién
o a las realmente trabajadas, o a las que debian de haberse traba-
jado tedricamente.
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Segun utilicemos una u otra referencia o uno u otro concepto de
absentismo, las férmulas serian:

N. total de horas perdidas
(o en particular por accidente, etc.)
I. X 100.
Horas trabajadas

N. total de horas perdidas
(o en particular por absentismo, etc.)
II. % 100.
Horas tedricas

F) Edad del personal

Estos estudios son un buen dato para ver la madurez o juventud
de la mano de obra.

Aparte de las piramides de edades, estos indices pueden calcu-
larse tomando como referencia la edad media de jubilacién (ya
que hay una jubilacién voluntaria y otra forzosa). Tendriamos el
siguiente:

N.° de empleados a #n afos de
su jubilacién
Indice de edad del personal =

Total de empleados

61 — 65 \ 5
56 —~ 60 20
51 — 55 25
46 — 50 35
41 — 45 30
36 — 40 50
31— 36 60
26 — 30 60
21 — 26 70
16 — 20 10
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G) Indices de antigiiedad del personal

Son una consecuencia de la mayor o menor rotacion que exista
en la empresa. Clasificando la permanencia con arreglo a una dis-
tribucién porcentualmente con la totalidad del personal, nos limi-
tarfamos a construir una escala de porcentiles y asi, automéatica-
mente, dada la antigiledad de un empleado, sabriamos qué centil
ocupa en la empresa. Segin la acumulacién que exista en los esca-
lones altos o bajos iendremos en una rapida panoramica la compo-
sicién en antigiiedad de la plantilla.

Si qucremos presentar los datos aislados de un determinado
escalon de antigiiedad en tanto por ciento, bastara aplicar la
férmula:

N.° de empleados con n afios de servicio
X 100

Total empleados

H) Indice de profesionalidad

No es mas que la relacion entre mano de obra cualificada e in-
cualificada. Para determinar este indice en términos significativos
convendra establecer previamente los limites de lo que entendemos
por mano de obra cualificada e incualificada.

1) Indices de accidentes

Sin perjuicio de toda la variedad de indices que nos puede ins-
pirar la copiosa estadistica resefiada anteriormente, hay dos indi-
ces de uso internacional que son los conocidos indices de frecuen-
cia y de gravedad. No hemos encontrado una unanimidad en el cal-
culo de estos indices, pero las férmulas predominantes son las si-

guientes:
N. de accidentes X 1.000.000

Indice de frecuencia =
Numero de horas trabajadas

Numero de jornadas perdidas X 1.000

Indice de gravedad =
Nuamero de horas trabajadas

J) De rendimientos globales

Los indices que vamos a describir a continuacién hay que ma-
nejarlos con cautela y sobre todo adaptarlos a los datos que se
poseen en cada empresa, segun los datos contables.
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Un primer indice que se puede llevar con facilidad seria la com-
paracion de la produccién en pesetas con las horas de trabajo. Ello
nos daria un indice de las pesetas producidas por hora de trabajo.

Un segundo indice que los manuales norteamericanos llaman
«Unit Labor Costs Index», seria tutil para industrias de produccio-
nes muy tipificadas, y seria:

Numero de unidades producidas

Costes de la mano de obra directa

Un tercer indice seria el comparar la produccién en pesetas con
las pesetas pagadas por salarios, y nos daria las pesctas producidas
por cada peseta pagada.

Por ultimo, comparando la produccion valorada en pesetas con
el namero de asalariados nos daria la producciéon media por asa-
lariado.

Llevando estos indices mensualmente y comparandolo median-
te estudios de variabilidad, detectariamos causas globales respon-
sables de estos cambios quc nos serian de gran utilidad.

K) [Indice de eficacia de la seleccion

Podriamos enfocar este indice hacia dos aspectos:

El primero seria el indice de validez del proceso. Para ello ha-
llariamos la correlacion estadistica entre los resultados de la se-
leccién y los resultados de la calificacién de los candidatos. Estos
estudios se podrian hacer parcialmente hacia determinada técnica
de seleccién (lest o cntrevistas), y en este sentido, ya sabemos que
son imprescindibies.

También podriamos comparar la seleccion con la permanencia
de los candidatos en la empresa.

Pero hay un seguindo aspecto que podriamos estudiar y que seria
mas que medir la eficacia de la seleccién, la eficacia del reclutamien-
to. Seria el siguiente indice:

Numero de puestos cubiertos

Numero de candidatos examinados

L) Indices de remuneraciones

Estos indices no sustituyen de ningiin modo al establecimiento
de un concienzudo estudio de administracion de sueldos y salarios.
Sin embargo, dan ciertas referencias interesantes de la remunera-
cién media de una empresa.
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Un primer indicc seria el de «remuneraciéon media por asala-
riado», que daria:
Total salarios y sueldos

Nuamero total de asalariados

Un segundo indice seria la «remuneraciéon media por hora de
trabajo», y daria la comparacién del total de sueldos y salarios con
las horas trabajadas.

También puede ser interesante y necesario comparar por catego-
rias el tanto por ciento de remuneraciones reales que se pagan
sobre las tablas legales, sean de una Reglamentacién o Convenio
Colectivo. Esto nos daria un indice de nivel de salarios, que incluso
podriamos hallarlos para toda la empresa con la siguiente férmula:

Salarios totales pagados

Salarios-bases total pagados

Por ultimo, podemos llevar unos cuadros comparativos de los
salarios reales medios por categoria o grupos familiares de traba-
jadores con los salarios minimos vitales que difunden varias ins-
tituciones, con lo cual podemos saber si hay algin grupo de traba-
jadores que no lleguen a este minimo.

M) Indices de moral laboral

A modo de ejemplo, damos la lista de factores utilizados por una
. de estas encuestas de una empresa norteamericana:

I. Eficacia del trabajo

a) Organizacién del trabajo.

b) Eficiencia del trabajo.

¢) Prestigio del mando.

d) Efectividad administrativa.

e) Efectividad de la informacidn.

f) Posibilidades de promocién y formacién.

II. Moral y motivacién del trabajador

a) Nivel de sueldos y salarios.

b) Ambiente humano laboral.

¢) Relaciones de! mando con los subordinados.
d) Satisfaccion en el trabajo.

e) Identificacién con la empresa.
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2.8 MODOS EFICACES DE MANEJAR LOS INSTRUMENTOS DE
GESTION

De nada servirian tantos controles si son ineficaces. Un buen
control de gestién de personal es un permanente examen de con-
ciencia de la politica de personal que administramos.

De nada serviria llevar magnificas estadisticas de personal si
la Direccién no las siguc y no adopta medidas correctoras. Tampoco
serviria de nada llevar el control de plantilla si luego no se res-
palda nuestra actuacion y se deja a los departamentos actuar anar-
quicamente.

Tampoco valdria la pena el llevar pacientemente un inventario
de hombres, si luego la politica dc reclutamiento, seleccién y pro-
mocion no lo tienen en cuenta.

Todo esto es tan trascendental e importante que justifica por si
la necesidad de que las direcciones o departamentos de personal
dependan directamente de la Direccion General de la Empresa.

Un departamento de personal que es auscultado diariamente por
Direccién marchara bien, sera seguro en su diario quehacer, orien-
tado plenamente hacia los objetivos de la empresa.

Por esto, un responsable de personal ha de ser capaz de sinteti-
zar la informacion hacia su Direccién, haciéndola facil, breve y
clara. Un director, gencralmente, ¢s un hombre muy ocupado, con
poco tiempo. Hemos de ser capaces de informarle puntual, conci-
samente y respaldar nuestra informaciéon con datos.

Un Comité de Personal, a nivel de Gerencia, puede ser un mag-
nifico instrumento de definiciéon y control de objetivos de politica
de personal, y lejos de restar autoridad al Departamento, lo res-
palda y afianza.

29 EL MANTENIMIENTO DE LA POLITICA DE PERSONAL

No basta fijar politicas, normas y objetivos, y trazar todo un
programa de persoral si éste es estatico. La politica de personal,
como parte microeconémica de la politica social, es dinamica y hay
que estar actualizandola a la evolucién de los hechos socio-econémi-
cos que la condicionan, asi como a la dindmica y evolucién de la
propia empresa. Esta adaptacién ha de ser «hacia adelante», puesto
que, en materia de personal, los pasos dados son practicamente
irreversibles.
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¢Qué hechos sociceconémicos han de condicionar la revisién de
una politica de personal a nivel de empresa?

a) La coyuntura econdmica

Evidentemente la situacién econémica de un pais incide direc-
tamente en los heches sociales de tal modo que no se puede separar
la politica de personal del momento coyuntural por el que se atra-
viese. No existe, por otra parte, en una economia planificada enco-
gimiento de hombros por parte de la autoridad econémica ante la
politica laboral de modo que de ordinario aparecen junto al mo-
mento coyuntural una serie de medidas legales que tratan de adap-
tar la politica a los objetivos trazados por el planificador.

Como ejemplos espafioles podemos citar: los Decretos de con-
gelacion de salarios y rentas; los que establecen el salario minimo;
Decreto sobre limites salariales en la contratacién colectiva, etc.

b) El progreso técnico de la empresa

Esta evolucion técnica de la empresa puede ser:

b.1 Por evolucién de los sistemas de fabricacion.
b.2 Por mejora de los métodos de organizacion.

En el primer caso podemos considcrar una seric de hechos que
estan revolucionando la estructura dcl empleo de la empresa (sis-
temas de fabricacién en cadenas de montaje, introduccién de la
instrumentacién electrénica en el control de procesos de fabrica-
cién, sustitucion del esfuerzo fisico por moderna maquinaria, espe-
cialmente en la industria de la construccién, revolucién en los mé-
todos de la industria de la confeccién con la paulatina desaparicién
del artesanado, etc.).

El profesor Siguan (36) ha tratado magistralmente el tema en su
libro «Bn los umbrales del automatismo industrial».

En el segundo caso nos referiremos especificamente a la revolu-
cién de la informdtica que estamos comenzando a vivir en las em-
presas, y que también tiene mucha influencia en el departamento
de personal (37). Este problema, que abordaremos en las conclusio-
nes de este trabajo, esta teniendo gran influencia sobre la concep-
cién de la politica de personal a nivel empresa que tendrid que
adaptarse a las nuevas condiciones que la informatica ha estable-
cido en la empresa con el consiguiente cambio en las mentalidades
directivas.
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c) La marcha econdmica de la empresa

No puede haber buena politica de personal en empresa submar-
ginal, mal organizada o en declive econémico. También puede valer
en muchos casos el hecho contrario: una mala politica de personal
puede llevar a la empresa a un caos econémico.

Lo que es evidente para nosotros es que en una buena organi-
zacién, en una empresa bien concebida econémica y financieramen-
te, se puede apoyar una politica de personal y por eso el crear
empresas prosperas es hacer politica social siempre que estas em-
presas se conciban con sentido humano y se haga participar al per-
sonal en esta prosperidad.

d) La situacion de la oferta y demanda de empleo

Es este factor un «elemento corrector» de cualquier politica de
personal, especialmente en lo que se refiere a los salarios. No pode-
mos admitir este factor como el unico determinante de una politica
salarial y por ello la legislacion laboral establece un cuadro de ga-
rantias minimas para los trabajadores. Pero ignorar la influencia
de este factor y no adaptar nuestra politica de personal a la evo-
lucién del mismo, es como cerrar los ojos a un hecho cierto que
influye como factor socio-econémico en el «abanico salarial» y en
el cuadro general de la contratacién laboral.

e) La evolucion de la Legislacion Laboral

Indudablemente, y ya hemos hecho referencia varias veces a
este problema, la evolucion del Derecho Laboral como un sistema
de garantias minimas, condiciona el desarrollo de la politica de
personal en multiples facetas: seguridad social complementaria, po-
litica de salarios, politica de empleo (Vg.: recientes decretos sobre
trabajadores maduros, garantfas para la mujer trabajadora, decreto
sobre minusvalidos, etc.) politica de formacién profesional, etc.

f) La evolucién de la ideologia del equipo directivo

Esto lo sabe perfectamente un Director de Personal. No es lo
mismo trabajar con Direcciones «retrégradas» que con Direcciones
de mentalidad abierta, humana, y con visién para adelantarse a los
problemas laborales.

Evidentemente en la medida que evolucione la mentalidad de
la Direccién, paralelamente se va mejorando la politica de personal
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de una empresa, si otros hechos ademas se suman o colaboran a
ello.

¢Puede la Direccién de Personal encajarse en este estilo de Di-
reccién como cualquier otra de la empresa?

Creo que hemos demostrado sobradamente a lo largo del capi-
tulo que si, puesto que hemos definido claramente cuales son los
objetivos de la politica de personal, si bien debemos de precisar
que estos objetivos no son patrimonio exclusivo del Director de
personal, sino en tanto en cuanto a su participacién como «staff»
de la Direccién en su elaboracién y control, y lo seran de la linea
en cuanto que ésta es responsable del factor humano que pone en
juego en la produccién. Por esto, precisando y resumiendo sobre la
fijacién de objetivos de politica de personal, decimos que:

1. Deben ser fijados por la Direccién, si bien en un sistema de
de participacién por objetivos serian discutidos por todos
los afectados para su elaboracién y aceptacién «a priori».

2. Que los objetivos de politica de personal de una empresa
normalmente son elaborados técnicamente por la Direccion
de Personal, quien habitualmente aporta y propone los me-
dios para su logro.

3. Que un control de gestién de la politica de personal debe
ser establecido con un cuadro de mando por la Direccién de
Personal, enjuiciando permanentemente la bondad de los
objetivos, la eficacia de los medios para su consecucion y el
logro o fracaso en su consecucién, analizando causas y pro-
poniendo, en su caso, acciones correctoras, poniendo todo
este esquema a disposicion de la linea.

4. Que el no plantear la politica de personal en equipo, impli-
caria un desfase entre aceptacién con responsabilidades en
la empresa por parte de la linea ejecutiva.

5. Que el enfoque de las Direcciones de Personal sin esta pre-
cisién lleva frecuentemente a labores descontroladas sin nor-
te, sin control de resultados y con medios frecuentemente in-
adecuados o desproporcionados.

6. Que si bien los estilos de mando nunca son dogmaticos y
no queremos hacer afirmaciones tajantes, entendemos que el
estilo de direccién participativa por objetivos es el que me-
jor se adapta al esquema que hemos trazado de la politica
de personal en la empresa, por su sentido humano y parti-
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cipativo, y porque, como demostraremos en otra hipoétesis,
la participacién es exigencia del momento en la empresa a
todos los niveles.

Que los objetivos de la politica de personal estan muy in-
fluenciados per la evolucion socio-econémica del entorno hu-
mano que rodea la empresa, por lo que su dinamismo exige
una permanente revision de los mismos.
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3.1. SITUACION Y CARACTERISTICAS DE LA DIRECCION DE
PERSONAL EN ESPANA

Por todo lo que hemos comentado en anteriores temas, estamos
sosteniendo que el Departamento o Direcciéon de Personal de la
empresa es algo diferente a lo que hasta ahora se habia venido con-
cibiendo.

¢Qué caracteristicas tiene este Departamento?

a) En primer lugar, se trata de un «staff» o departamento ase-
sor de la Direccion General. De aqui que los hombres que dependen
de su Jefatura, son los colaboradores del mismo departamento,
desapareciendo la figura del «Jefe de Personal» dando instrucciones,
poniendo sanciones, ascendiendo o subiendo sueldos a personas de
otros departamentos. El establecera, aprobadas por la Direcciéon y
con el conocimiento de los demas mandos superiores de la empresa,
las reglas de juego, pero todos deberan participar de las responsa-
bilidades humanas, ya que un mando que no tenga responsabilidad
en formacion, seguridad, promocién, etc., de sus hombres, no seria
un auténtico mando.

b) Ha asumido, en segundo lugar, unas responsabilidades es-
pecificas en orden a funciones humanas, pero no es «el tnico res-
ponsable de todos les problemas humanos de la empresa», ya que
ésta seria una monstruosa carga que ningun mando podria soportar.

c) Es el Departamento que, dados unos objetivos de politica
social, debe poner en juego unos medios técnicos para conseguirlos,
poniéndolos a disposicién de la «linea» que debe ser la responsable
y ejecutora de esta politica.

Esto consagra el principio, que tanto vamos insistiendo y que
tanto va costando que se acepte en las empresas, de que los pro-
blemas de eleccién de los hombres del equipo (seleccion) de su
formacién, promocion, asignacién de salario, ctc., no es un proble-
ma exclusivo del Departamento de Personal, sino responsabilidades
plenas del mando asesoradas y apoyadas por dicho Departamento.

d) De aqui que se trata de un departamento que presta servi-
cios y vende ideas, que asesora, normaliza, pero no ejecuta de un
modo directo.

e) La eficacia del departamento depende de su prestigio. Si lo-
gra éste, su mision podria resumirse en la frase: «hacer que hagan
los demas».

f) Es un Departamento técnico. Sus miembros deben ser cuida-
dosamente seleccionados entre personas preparadas y con cualida-
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ds humanas sobresalientes. Un directivo de personal debe ser hom-
bre preparado en lo técnico y sobre todo en lo humano, y ante todo,
debe ser un hombre de profunda vocacién.

g) No es, como se ha dicho equivocadamente, un departamento
independiente. Es ur departamento de confianza absoluta de la Di-
reccion, pero si sus hombres tienen prestigio, porque se lo ganan,
la Direccién seguird sus consejos. El gran secreto de la Direccién
de Personal es llegarse a ganar la confianza de las dos partes, aun-
que ésto es lo mas dificil de lograr.

h) La fijacién de objetivos es siempre tarea de la Direccion de
la Empresa. Por eso, el Departamento de Personal podriamos decir
que «administra politicas» en cuanto coordina medios y fines. Puede
ayudar mucho a la Direccion en orden a la fijacién de objetivos de
politica social.

i) Las normas emanadas del Departamento de Personal, una
vez aprobadas por la Direccién, deben ser obligatorias. Pero su pro-
mulgacién y obligatoriedad emanaran de la relacién jerarquica de
los Departamentos con la propia Direccién, no por vinculacién al
Departamento de Personal que en éllas s6lo ha realizado una misién
técnica de confeccién de las mismas.

j) De las ideas anteriores se deduce que el Departamento de
Personal teniendo una funcién importantisimo y primordial de la
empresa, debe basar su eficacia y prestigio en su no intromisién
en las responsabilidades del mando. Un Jefe de Personal debe esta-
blecer las normas para que las propuestas de los jefes sean las que
pongan en movimiento las mejoras de su personal, en un sistema
justo y coordinado.

3.2. FUNCIONES BASICAS DE PERSONAL

¢ Cudles son pues las funciones de una Direccién o Departamento
de Personal, si la «gestién del personal» corresponde a la linea?

Planteada asi la pregunta podria parecer que estamos planteandg
la obsolescencia o inutilidad de la funcién. Nosotros que hemos
vivido algunas versiones histéricas del desarrollo de estos departa-
mentos, confesamos que nos hemos encontrado con una funcién
mucho mis plena cuando nos hemos convertido en «staff» que en
la anticuada y absurda funcién del «jefe de personal», auténtico
«cajéon de sastre» y «para-golpes» de todo lo que no se hacia en
otros Departamentos.
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Vamos a tratar de sintetizar las principales funciones que en la
moderna acepcion del Departamento creemos que encajan perfecta-
mente en su ambito,

a) Funciones de Administracion de Personal

Entendemos por Administracién de Personal, no las meras fun-
ciones burocraticas (que muchas de ellas hoy tienden a mecanizar-
se), sino en un sentido mucho mas amplio, la adecuacién medios-
objetivos-control en la gama de las funciones de personal. Asi se
puede hablar dentro de este grupo de funciones:

De Administracion de sueldos v salarios: Que engloba una serie
de funciones relacionadas con:

— EI pago de sueldos y salarios

— Liquidaciones

— Incentivos

— Costo de la hora-hombre

— Disefio de estructuras de salarios

De Administracion del empleo: Que engloba todo el proceso de
reclutamiento, seleccién, contratacién, acogida, promocion y rota-
cién.

De planificacion y control de plantillas: Que abarca el proceso
de creacién, modificacién y supresién de puestos de trabajo, ade-
cuando contenidos v niveles salariales, observando su evolucién y
desviaciones con vistas a introducir acciones correctoras que armo-
nicen el trinomio hembre-contenido del puesto-especificaciones. Es
una funcién que consideramos «el motor» de toda la politica de
personal. Incluye los inventarios de puestos de trabajo y los inven.
tarios de personal con sus ficheros correspondientes y la adminis-
tracién de las técnicas de evaluacién de puestos y calificacién del
personal, asf como la planificacién de las necesidades de personal.

Control de gestidn del departamento: Que abarca las estadisticas
e indices de personal y la redaccién de los informes a la Direccién
y a los demas departamentos y el estudio de causas de los hechos
humanos para aconsejar acciones correctoras,
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Administracion dc la informacion:

Revista de empresa
Circulares

Medios audiovisuales
Encuestas

Sistemas de sugerencias, etc.

Esto requicre la comprobacion de la elicacia de la informacion.

b) Funciones asistenciales o de beneficios a empleados

Comprenden todos los «servicios» a los empleados, lo que los
manuales norteamericanos denominan «benefits» y las funciones
que, normalmente encomendadas a las Asistentes Sociales, propor-
cionan al empleade la oportunidad de una funcién «asistencial» o
de «orientacién social», que a medida que se eleva el nivel de vida
de la poblacién industrial sc va limitando practicamente a una fun-
cidn de mero consejc a peticion del usuario.

Entre los «servicios» podemos citar:

Comedores y cantinas
Economatos
Viviendas

Guarderfas infantiles
Colonias de verano
Grupos de empresa
Bolsas de estudio

y sobre todo lo relativo a prevision social, que para nosotros es el
servicio mas importante cn el que se puede facilitar al personal:

Seguros de vida y accidentes
Seguros de orfandad y viudedad
Jubilacién

Asistencia médico-quirargica, etc.

Ya daremos en su momento oportuno nucstra opinién sobre to-
dos estos servicios, algunos de los cuales van perdiendo actualidad
y sobre todo, afortunadamente, se van eliminando en ellos los vesti-
gios paternalistas con que en muchos casos nacieron. En cambio
creemos que una previsién social desarrollada mancomunadamente
dentro de la empresa, es una auténtica obra social que el Estado
debe apoyar y no menopolizar.
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¢) Funciones Técnicas

Constituyen lo que podriamos llamar el «gabinete de estudios»
de la Direccion de Personal y comprende una serie de funciones
que podriamos subclasificar en:

Normativas

Redaccidén de anteproyectos de Reglamentos de Régimen Interior.
Estudio de los Convenios Colectivos.

Redaccidon de normas de personal.

Elaboracion y estudio de politicas de personal.

Asesoras

Interpretacién de pruebas psicotécnicas.

Disefio de procesos de seleccién.

Estudio y asesoramiento sobre métodos de formacién profe-
sional.

Disefio de sistema de valoracién de puestos.

Comprobacién del funcionamiento de estas técnicas.

Disefio de sistemas de calificacion y «appraissal» de personal.

Comprobacion del comportamiento de estas técnicas.

Disefio de sistemas de informacién.

Estudio de la iegislacién laboral e interpretacion y aplicacién
de la misma.

El Servicio Médico podemos considerarlo efectuando tareas
asistenciales, técnicas y hasta administrativas (en sentido amplio).
Normalmente interviene en los asuntos de:

— Seguridad e Higiene.

— Asistencia médica.

— Medicina de Empresa.

— Colaboracion con el psicélogo, etc.

d) Relaciones industriales

Es un grupo de funciones de las mas importantes de una Direc-
cién de Personal. Comprende las funciones que se ocupan de la
negociacion de las condiciones laborales (contratacién colectiva)
de las relaciones de! personal con la Direccién de la Empresa a
través de los cauces establecidos por la Ley (Jurados y Enlaces)
de encauzar la participacion voluntaria o legal (Consejeros Labo-
rales) v del restablecimicnto de¢ la normalidad o previendo o ne-
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gociando cuando las tensiones producen alteraciones colectivas de
estas relaciones (conflictos colectivos).

Dentro de estas ultimas funciones, el papel de un Director de
Personal es basico, porque como dice el propio titulo de la fun-
cidn, tendrd que poner en juego continuamente relaciones pruden-
tes y habiles, y, sobre todo, debera estar muy respaldado por su
Direccion, pues de otro modo sera desprestigiado ante el personal
si no ve en él capacidad de decidir en muchos momentos. Estas
relaciones se refieren tanto a las de orden interno (Jurados y En-
laces), como a las de orden externo (Ministerio de Trabajo y Sin-
dicatos). Constituyen la piedra de toque de la habilidad, prestigio
y preparacién de un Director de Personal, si bien puede ocurrir
que también puedan precipitar su desgaste si las mismas, como
decimos, no estan debidamente respaldadas.

3.3. LA PLANIFICACION DE PERSONAL

Si queremos que la Direccidén de Personal de una empresa sea
profesional y directiva, hay que planificar su actividad. Por esto
de la concrecién, hemos insistido tanto en la fijacién de objetivos,
en la eleccién de medios y en la verificacién y control de los mis-
mos. De otro modo se seguira haciendo, como a veces desgraciada-
mente ocurre, una Direccion de Personal a la defensiva.

Un eficaz Director de Personal debe prever, organizar y con-
trolar mas que querer hacerlo todo él, v en esta planificacion hay
que ser realista, perc al mismo tiempo hay que poner alguna dosis
de ilusién. En todos los problemas humanos tiene que haber ries-
gos, ya que las reacciones del hombre no son siempre matematicas.
El realismo nos dara el punto de partida de los hechos y la ilusion
nos puede dar metas cada dia mas elevada.

Siguiendo a Anne Cox, Alex Margulies y Jens Soderlund (38),
podriamos resumir que planificacion de personal es:

«Establecer las condiciones para que a partir de un determi-
nado problema de produccién se pueda deducir el namero de per-
sonal que se necesitara y especificar las exigencias que los dis-
tintos puestos de trabajo presentan respecto a los que los vayan
a cumplir.

Estimar los cambios que se producirdn en la estructura de per-
sonal y vigilar el potencial, aun sin utilizar de los empleados, asi
como las limitaciones que éstos presenten, por lo que respecta a
los futuros puestos de trabajo.
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Comparar las neccsidades futuras con la posicion actual y pla-
nificar el reclutamiento, despidos y medidas de formacién que
seran necesarias para garantizar la solucién de los problemas de
personal que se vayan presentando.

Finalmente, determinar el periodo de tiempo que se necesitara
para alcanzar los objetivos enunciados. Este periodo de tiempo
tiende a ser largo y casi siempre excede del que generalmente se
suele fijar para resolver los problemas de personal».

Estos objetivos, que se identifican con los que enunciaremos en
el punto siguiente al referirnos al control de plantillas, constituyen
la base de la planificacion a fondo de cualquier politica de per-
sonal.

¢Cuadl es el argumento en que nos apoyamos para hacer esta
afimacion? Sencillamente por el convencimiento, a través de nues-
tra vida profesional, de que la politica de personal de una empresa
ha de disefiarse a la medida dc las nccesidades y de los hechos
reales de la misma.

Estos hechos reales son dos:

a) La estructura de puestos dc¢ trabajo v sus caracteristicas.
b) Los hombres que constituyen su inventario o potencial hu-
mano.

Scbre el conocimiento a fondo de estos hechos y basados en
una sana filosofia, la politica de personal de una empresa, fijados
unos objetivos, tendra que aplicar unas medidas en unos casos co-
rrectoras, en otros casos creadoras.

Afiadamos algunos comentarios sobre estos criterios:

— En primer lugar, que en cualquicr proyecto de creacion de
una empresa o de ampliacion o modificacién de un proceso,
debe incluirse un plan de personal.

— En segundo lugar, que la creacion o ampliacion de un techo
de promocion en una empresa, depende en gran parte de las
mejoras que vayamos introduciendo en nuestra organizacion.

— En tercer lugar, que los problemas humanos y los de organi-
zacion estan intimamente ligados.

— En cuarto lugar, que la planificacién general de la empresa
y la de personal estan intimamente unidas. Un Director de
Personal ajeno o aislado de los problemas de produccion,
financieros o comecrciales de una empresa, hara politica de
personal irreal, y deformada.
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— Por ultimo, abundamos cn la necesidad de concretar la labor
de una Direccion de Personal en objctivos cifrados y fe-
chados.

3.4. LA PLANIFICACION DE PLANTILLAS (39)

El tema de la planificacion de plantillas es de primerisima ac-
tualidad como base de una buena politica de personal aplicada a
la empresa de hoy.

Hablamos de planificacion y control de plantillas, frente a lo
que podriamos llamar improvisacién de las plantillas» que tan
catastroficas consecuencias ha traido.

Planificar es ordenar, prever, tomar acciones hacia un objetivo,
y las acciones que estamos empleando son o no son adecuadas.

En politica de personal no se puede seguir improvisando, y cl
scr directivo de personal obliga a profesionalizar nuestra actua-
cidén, tener un sentido gerencial. En definitiva, buscar unos obje-
tivos humanos ilusionadamente, pero con realismo, con eficacia.

La politica de plantillas dcbe ser realista y debe ser el marco
en el que se incluya la politica de personal de una empresa.

Vamos a hacernos una serie de preguntas, a menudo no debida-
mente contestadas:

1. ¢Qué es una plantilla? ¢Es correcto ¢l concepto que nos
hemos formado?

2. ¢Cuadl es entonces la plantilla de nuestra empresa? ¢Sabe-
mos si tenemos paro encubierto en nuestra empresa?

3. ¢Nos hemos planteado cudl deberia ser la plantilla «ideal»
de nuestra empresa?

4. ¢Qué buscamos resolver con una buena politica de plan-
tillas?

5. ¢Qué instrumentos pueden ayudarnos a conocer las bases
para cimentar nuestra politica de plantillas?

6. ¢Cémo compaginar el dinamismo de la plantilla y nuestra
politica de personal? ¢Qué sistematica empleariamos?

7. ¢Qué recomendaciones podemos hacer a la empresa de hoy
en esta materia?

Vamos a tratar de contestar a todas estas preguntas que nos
hemos formulado, con un cierto orden.
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34.1. ¢Qué es una plantilla? ¢Es correcto el concepto que nos
hemos formado de ella?

Para nosotros plantilla es «Inventario cuantitativo y cualitativo
de los puestos de trabajo dc una empresa que se consideran nece-
sarios para llevar adelante el proceso de produccion o servicios
de una empresa.

Es decir, que creemos sc¢ trata:

— Del nimero de puestos dc trabajo.
— Cualificados en su graduacion:

— Por su distinto nivel salarial.

— Diferente cxigencia profesional, cte.

Sin embargo, para el Derecho Laboral ¢l concepto suele referir-
se 0 a «numero de productores», ya que «ser de plantilla» es equi-
valente a «ser fijo».

Una serie de disposiciones (40) se refieren con frecuencia a la
«reduccion de plantilla» como equivalente a la reduccion de per-
sonal o a la «amortizacién de plantilla» aprovechando las bajas
de personal.

Para nosotros, sin entrar a discutir los aspectos juridicos de
la cuestion, pensamos que una cosa serd la plantilla y otra el na-
mero de productores que tengamos que tener contratados, ya que:

— En la organizacién de turnos un mismo puesto se cubre al-
ternativamente por distintos productores y nos sera necesa-
rio tener correturnos, sup]entes, etc.

— EI absentismo, las vacaciones, la brusca rotacién, etc., nos
obliga a tener un remanente de personal, superior al nu-
mero de puestos.

Para algunos, hablar de plantilla es hablar del documento, que
debidamente aprobado por la Autoridad Laboral se adjunta al
Reglamento de Régimen Interior. Para muchos «ésta es mi plan-
tilla» a la que se aferran como punto de partida para reducciones.
Y legalmente no les falta razén... Pero nosotros somos partidarios
de posturas mas dinamicas.

Frente al rigorismo de varias reglamentacioines todavia vigen-
tes que obligan a las empresas a tener sus plantillas cubiertas
guardando una relacion de porcentajes entre mandos, oficiales,
etcétera, jcomo puede imponerse «legalmente» una estructura, or-
ganizativa general para todas las empresas! va apareciendo un ca-
racter mas abierto y dinamico para ¢l concepto de plantilla desde
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el punto de vista legal. Asi, varios Convenios Colectivos y Orde-
nanzas (41) adecian sus plantillas a las exigencias organizativas de
la empresa sin mas limitaciéon que la de no admitir reducciones
de plantilla a base de despidos sin atenerse a la incoaciéon de ex-
pedientes de crisis.

La plantilla de una empresa debe, por tanto, adecuarse a las
necesidades reales de la misma. Las variaciones en el volumen de
la plantilla se produciran:

— Por la propia actividad de la empresa: Mayor o menor pro-
duccion.

— Por modificaciones e¢n el método operativo.

— Mayor o menor saturaciéon de los puestos de trabajo.

— Introduccion de conceptos de diversificacion y polivalencia.

— Cambios en la organizacion de la empresa (v. g.: aumento
del indice de supervisién, delegacion mayor o menor, etc.).

— Por cambios en la politica de personal de la empresa (v. g.:
nueva clasificaciéon profesional, nuevas estructuras salaria-
les, etc.).

— Por mejoras en la moral o clima laboral de la empresa. A
peor clima, mas puestos de trabajo mal saturados.

Como afirmabamos en el punto 3.3., todo proyecto de empre-
sa nueva o ampliacion de actividades, debe ir acompafiado de un
serio estudio de puestos de trabajo para predeterminar la plan-
tilla necesaria.

Por la terminologia laboral a que nos hemos referido, se con-
funde con gran frecuencia puesto de trabajo con el titular que
lo ocupa. Esto también ocurre «histéricamente», ya que con cierta
frecuencia el contenido del puesto no ha sido encomendado a prio-
ri al titular, sino que éste se ha ido creando un status sobre la
marcha sin que previamente se le configurara su responsabilidad,
funciones, atribuciones, etc. Por ello, muy frecuentemente los pues-
tos de trabajo se conocen mas que por los cometidos por los nom-
bres de sus titulares. (Esto que humoristicamente se conoce por
«personigramas».)

Con ello no pretendemos deshumanizar el estudio de un pro-
blema de personal, pues no negamos que lo mas importante es
el hombre que esta detrds del puesto, pero no podremos estudiar
estos temas de un modo objetivo, si no somos capaces de separar
mentalmente el estudio del puesto con sus cxigencias, del estudio
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del titular o titularcs que lo ocupen, si no quercmos caer en una
organizacion en la que indudablemente iremos a parar a favori-
tismos.

342. ¢Cudl es la plantilla de nuestra empresa? ¢Padecemos paro
encubierto en nuestra organizacion?

¢Somos capaces de saber contestar a estas preguntas? Sélo po-
dremos contestarlas, si a su vez pudiéramos responder a éstas:

¢Ha efectuado Vd. alguna vez un analisis y descripcién de pues-
tos de trabajo en su empresa?

¢Esta Vd. seguroe de que no existen funcioncs y puestos dugli-
cados cuando no triplicados?

Los llamados mandos en la némina de la empresa, ¢ejercen
realmente funcién de mando?

La asignaciéon de categorias profesionalcs a los trabajadores,
aparte razones de prestigio personal (jo antigiiedad!), ¢tiene que
ver con las funciones ejercidas y con el contenido del puesto e
trabajo?

¢Hay personas con tareas iguales clasificadas en distinto nivel
salarial? (con independencia de sus retribuciones a titulo persoral
o rendimiento).

¢Se fijan objetivos y tareas de «arriba hacia abajo» o cada cual
hace lo que se le ocurre y se «autoperfila» su puesto de trabajo?

Estas preguntas, que muchas veces tienen respuesta nefasta
para la empresa, planteadas con sinceridad y realizando un balan-
ce, nos deberian llevar a la decision de fijar el «dia D hora H» a
partir del cual vamos a tomar medidas para ordenar el tema, para
parar el anarquico crecimiento de las plantillas.

El primer paso seria inventariar la plantilla real para perfec-
cionarla y mejorarla.

¢Cuando podemos decir que tenemos paro encubierto?

— Cuando los puestos de trabajo no estan saturados (42).

— Si no existe adecuacion, categorias profesionales-contenido
de los puestos.

— Si tenemos una mala cstructuracion del mando y de la su-
pervision.

— Si cl personal ticne una dcficiente formacion profesional.

No basta con dccir «nos sobra gente», sino que es preciso saber
en qué puestos o qué pucstos debemos amortizar. No es un pro-
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blema de «echar a la calle», ya que muy a menudo sobra gente en
un sector de la empresa v falta en otro. Muchas veces nos tene-
mos que enfrentar con problemas de readaptacién y formacién, y
debemos de agotar las posibilidades antes de ir a la cémoda pos-
tura de reducir personal.

Es por ello por lo que es necesario:

— Conocimiento de la situacién real de hoy.

— Que esta situacién sea el punto de partida.

— Un concienzudo estudio antes de temar medidas que pue-
dan afectar a nuestros hombres.

3.4.3. ¢Nos hemos planteado cudl debe ser la plantilla ideal de
nuestra empresa?

Los ideales en toda cuestién humana pueden estar lejos, pero
es menester marcar jalones a conquistar. Nos debemos plantear
estas cuestiones:

— ¢Cudl es la estructura idcal de plantilla en el momento ac-
tual?

— ¢Acaso no pcedemos corregir muchas de las deficiencias ac-
tuales e idealizar la situacion aprovechando cualquier am-
pliacién del negocio?

Estamos ante un problema cn el que los técnicos en organiza-
cion tienen mucho que decir, pero en el que los hombres de per-
sonal no podemos estar ausentes.

La plantilla ideal serd un estudio de horas-hombre, pero éste
no es un mero concepto técnico, ya que hay un hombre de carne
v hueso detras.

La fijacién de una plantilla ideal como objetivo hacia el que
vamos a dirigir nuestras futuras medidas, debe ser;

— Una meta a cumplir.

~— Un camino a mejorar.

— Realista dentro de su idealidad.

— Elaborada con participacién directa del mando.

— Aprobada obligatoriamente por la Direccién.

— Dinamica, revisable, pero con método para esta revisién.

iCuantos organigramas estan colocados en cuadros colgados de
una pared como meros adornos!
Luck (43) cita un caso de comparacién de un organigrama for-
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mal con la realidad, y construye el organigrama real que se daba
en la practica, japenas se parecian!

Se podrian citar muchos esquemas para acometer el estudio
de una estructura ideal. Pero antes de abordar este problema sera
necesario:

— Definir a nivel empresa qué se entiende por unidades orgi-
nicas (departamento, seccién, negociado, taller, etc.).
— Fijar criterios de mando y supervision.

En la plantilla ideal debemos buscar tener el ntimero de pues-
tos minimo, con el mayor contenido y responsabilidad posible
que nos llevara a la sana politica de pocos hombres, buenos y bien
pagados.

Esta politica evidentemente llevara aparejado una apertura de
promocién, va que el «muchos y mal pagados» cs el principal ene-
migo de esta promocidn.

Ademds, y como ya hemos demostrado, la mayoria de los lla-
mados problemas laborales, derivan en muchas ocasiones de una
defectuosa organizacién. Diriamos para rematar este punto, que
una buena organizacion que nos lleve a estructuras mas racionales
v humanas dentro de la empresa, serd el instrumento necesario
para llevar adelante una buena politica de personal.

344. (Qué buscamos resolver con una buena planificacion y con-
trol de las plantillas?

a) Poder determinar, con base, el personal necesario de la em-
presa. Cuando a un gerente le piden «mas personal», ¢con qué base
puede contestar si no lleva un estudio de plantillas? Casi siempre
se responde de memoria.

b) Llevar una buena politica de sustitucion y provisién de va-
cantes a través de una realista politica de reclutamiento, seleccién
y promocién interna: Esta es la auténtica solucién al debatido
problema de la rotacién interna de personal.

c¢) Poder establecer una politica de formacién profesional a
la medida de las necesidades de la empresa.

d) Determinacién de una clasificacién profesional adecuada a
nuestra estructura que podemos reformar aprovechando el cauce
del Convenio Colectivo o el Reglamento de Régimen Interior.

e) Determinacién de una estructura salarial adecuada. Una es-
tructura de salarios en cuanto busque ajustarse a la realidad del
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contenido de los puestos, se¢ apoyard en la estructura real de la
plantilla.

f) Establecimiento de politicas de jubilacién a la par que ajus-
tadas a consideraciones humanas, que abran posibilidades de pro-
mocién a los que quedan v que contribuyan al mejoramiento de la
estructura mediante la adecuacién, reforma o supresion de los
puestos que dejan vacantes.

g) Fijacién de circuitos de informacion, estudio y diagnéstico
de clima.

34.5. ¢Como operar para establecer esta politica?

Nos parece que los pasos logicos para establecer esta politica
podrian ser:

a) Andlisis y valoracion de los puestos de trabajo

Aplicando las técnicas conocidas por la psicologia industrial,
si bien hoy, las clasicas formas de hacer el analisis de tareas, sin
dejar de utilizarse (entrevista, cuestionario, etc)., postulan una
mayor intervencién del mando directo cn estas descripciones, dis-
cutiendo «de arriba a abajo» las especificaciones de los puestos,
no dejandolo en manos de un analista exclusivamente.

También es de notar en este punto, que para los puestos direc-
tivos mas que hablar de tareas hemos de hablar de objetivos. En
la moderna teoria de la direccion participativa por objetivos, al
directivo al cuantificarle los objetivos, incluso se le retribuye por
la consecucién de los mismos. Un sistema de valoraciéon de puestos
no es un sistema dogmatico. Requiere una continua revision del
sistema (factores, puntuaciones, ponderaciones, etc.), adecudndolos
a la dindmica empresarial y social.

b) Inventario de puestos de trabajo

No basta acumular fichas de puestos si no se estudian en su
conjunto. El puesto, hemos dicho, es la base de la plantilla.

Un inventario de puestos nos dard por puesto, entre otros da-
tos, los siguientes:

Identificacion en el organigrama.

Nombre del puesto.

Situacién «geografica» del puesto.

Numero de puntos. (En caso de valoracién de tareas.)

el o
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5. Descripcion del puesto.

Nivel salarial.

Exigencias profesionales que nos serviran de base para los
profesiogramas de seleccién o para elaborar programas de
formacion profesional.

8. Familia ocupacional, etc.

No

En el reverso de esta ficha podemos anotar las personas que
los ocupan y la categoria profesional o nivel salarial que tienen.
Un inventario de puestos hay que colocarlo en perspectiva para
poder saber cémo es la estructura de la empresa. Hoy se utili-
zan fichas perforadas o magnéticas para clasificar los puestos. Un
inventario de puestos debe tener clasificaciones por niveles, por
departamentos, por familias de ocupaciones, por exigencias profe-
sionales semecjantes o por relaciones semejantes.

¢) Inventario de personal

Una empresa no es un laboratorio de organizacién, sino es un
conjunto de hombres.

Entre los esquemas y la realidad hay una diferencia. Nos hace
falta saber los hombres que tenemos. Por otro lado la valoracién
de puestos de trabajo no resuelve totalmente el problema del sa-
lario, pues a esto hay que afiadir el factor hombre.

Aparte de otros problemas basicos de personal, e incluso del que
ahora estamos abordando, es totalmente necesario calificar a nues-
tro personal porque somos responsables de su desarrollo, de su
promocion social. Para ayudar a nuestros hombres es menester el
conocerlos. No es mision del Director de Personal conocerlos uno
por uno, sino hacer que los conozcan sus jefes y que emitan juicios
objetivos y uniformes de su modo de actuar, y que estos juicios
queden registrados. Por ello es menester exigir responsabilidad a
los que emiten estos juicios, pues de ellos se dimanaran hechos
transcendentes, como son: la promocién, asignacién de tareas, for-
macién profesional v retribucién.

Desde el punto de vista del control, lo que interesar4 es lograr,
al igual que antes hablabamos de ficha de puesto, de ficha del
hombre que lo ocupa.

Nos referimos a la necesidad de crear, con independencia del
expediente personal, que debe ser lo mas concreto posible, lo que
llamamos ficha de inventario. Esta ficha de caracter confidencial
debe registrar los datos que nos den varios factores del hombre:
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. Su calificacién periddica en una serie de factores.
Su puesto de trabajo.

Su departamento o seccién.
Su edad.

Su antigiiedad.
Sus datos base de aptitudes.

o Ut A LN~

.

Sin entrar en detalle de las aplicaciones de las calificaciones
periddicas que hemos expuesto en varias ocasiones y trabajos, nos
parece que estos ficheros, mecanizados o no, pueden ser la base
de un control de inventario, o dicho de otro modo, del conoci-
miento del patrimonio humano que poseemos. Una ficha muy com-
pleja no serviria mucho, es preferible una ficha clasificable por
unos factores muy concretos, como pueden ser los propios facto-
res de la calificacion por el mérito cuantitativamente anotados: idio-
mas, titulos, formacién profesional, etc.

Si se mecaniza el inventario se pueden usar claves que faciliten
la clasificacién y la perspectiva. Esta es la base de datos tan inte-
resantes como: distribucién del personal por edades (seguro, jubi-
lacién, etc.), distribucién por antigiiedad, bases para estudios de
premios de antigiiedad, rotacién, etc., distribucién del personal por
departamentos, ordenacién por rangos de calificacién, ordenacién
por niveles salariales, etc.

Conociendo la gama de puestos vy la composicion del personal
estamos en mejores condiciones de planificar el reclutamiento y
seleccion, y poder establecer programas de personal a corto y me-
dio plazo.

Un inventario de personal no es mas que poner en perspectiva
un buen fichero de personal para conocer cémo es el personal que
poseemos y controlar periédicamente una serie de factores como
pueden ser: su grado profesional, su promocionabilidad, su estruc-
tura de conjunto (edad, procedencia, nivel, etc.) la adaptacién hom-
bre-puesto, la dispersién de salario-puesto.

Si tenemos, como antes hemos dicho, un buen fichero, nos seré
posible en cualquier momento conocer la composicién del personal
por categorias, por profesionalidad, por promocionabilidad, por ni-
vel de estudios, por idiomas, o por cualidades destacadas.

Asi podriamos enunciar otros factores, no demasiados, que nos
darian la medida de estas posibilidades.

Como ya hemos dicho antes, los estudios del personal por la
edad, nos serviran para estudiar la jubilacién o seguros de vida,
el estudio por categorias para comparacién con la plantilla ideal o
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bien para el estudio de la dispersién con la valoracién de puestos
de trabajo.

Los estudios por antigiiedad nos serviran para medir la rotacion,
premios de antigiiedad, medallas, o premios a los veteranos y ven-
cimientos de los premios de antigiiedad.

El estudio por profesionalidad nos servira para calificarlos en
alto o muy alto, medios, regulares o flojos, segin sea su grado de
profesionalidad.

El inventario de puestos, entre otros datos, nos proporciona el
nivel salarial que corresponde a cada puesto en funcién de su con-
tenido. La comparacién de estos niveles salariales, con los que
realmente perciben los titulares de los puestos, nos da la «disper-
sién», concepto clasico en valoracién de puestos y cuyo estudio nos
llevara a la determinaciéon de una estructura salarial (44).

Esta comparacién nos dara las tres clasicas posibilidades:

Puestos supervalorados.—El titular tiene un nivel salarial inade-
cuado al contenido del puesto en exceso.
Puestos encajados en la curva salarial

Puestos con techo.—El nivel salarial del titular es inferior al
que la curva de salarios postula.

En el primer caso hay posibilidad de ajuste:

Trasladando al titular a un puesto adecuado a su nivel salarial
si su formacién lo permite o después de un periodo de adaptacién
o formacioén. En este caso el nuevo titular se acoplara al nivel sala-
rial del puesto.

Cuando no es posible este ajuste, ¢l puesto queda en «off», es
decir, habrd que esperar a que se produzca la baja del titular a
sabiendas de que existe este desajuste. En muchos casos los ascen-
sos, por procedimientos de antigiiedad o por pura «apreciacién» sin
consultar el contenido del puesto dan lugar a estas situaciones difi-
ciles de corregir y que irritan comparativamente a los trabajadores.

En el segundo caso la situacién es normal. No olvidemos sin em-
bargo que es una utopia pensar en una empresa al cien por cien
encajada. Tiene por otra parte la limitacién de la promocién. Una
empresa muy encajada tiene que introducir algin sistema de pro.
gresién salarial para evitar el estancamiento de su personal, que
plantearia graves problemas motivacionales.

En el tercer caso estamos ante la situacién de «techa de promo-
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cién». Si existiesen muchos puestos en esta situacién, nos encon-
trariamos en el caso de una empresa «con posibilidades de pro-
mocidén»,

La solucién, supuesta una buena formacién paralela del perso-
nal, es la promocién, bien «in situ», bien por provisién de las pla-
zas por concurso oposicién o cualquier sistema que implique rota-
cén interna. A veces nos encontramos con la situacién del hombre
que «no puede con el puesto» o «el puesto le viene grande». En
estos casos nos veremos obligados a trasladar al titular a un puesto
cuyo salario encaje con el que percibe, dando la posibilidad de
promocién al mas capacitado o preparado.

Una empresa bien organizada, que lleve sus inventarios de pues-
tos y de personal, puede llevar practicamente su grafico de disper-
si6n, bien en los mismos organigramas (que pueden presentarse en
forma de tableros magnéticos, fichas perforadas, etc.) o bien proce-
sar toda esta informacion por medio dc ordenador. Esta materia,
la del «como» llevar estas cuestiones, de tipo practico, estd muy
condicionada por el tamafio de la empresa u otras circunstancias.

34.6. ¢Como compaginar el dinamismo de nuestras plantillas y
las politicas de personal? ;Qué sistemdtica empleariamos?

a) Fijacion de plantillas

Ya lo hemos estudiado en otros puntos. Es menester que la
plantilla, sus funciones y contenidos, se fijen de arriba a abajo, con
participacién del mando y no se deje a la improvisacién. Esta plan-
tilla nos servira de referencia al fijar las politicas de seleccién, for-
macién, promocién, progresion y estructura salarial y hasta habra
que tenerla en cuenta al hacer cualquier estudio de jubilaciones, al
compararla con el inventario de personal.

b) Creacidn y supresion de puestos

La creacién de nuevos puestos de trabajo debe solicitarse siem-
pre por el Jefe del Departamento donde se produce la necesidad,
de la Direccién o de un Comité de plantillas en que ésta delegue.

Deben cubrirse, con variantes, los siguientes tramites:

— Peticién de creacion de puesto (Jefe Departamento).

— Descripcion de funciones del mismo (Jefe Departamento y
Analista).

— Prevaloracién de tareas (Departamento de Personal).
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— Fijacién ‘de nivel salarial a categoria laboral (Departamento
de Personal).

— Aprobacién de la ampliacién de plantilla (Direccion o Co-
mité de Plantillas).

— Informe del Departamento de Organizacidn.

— Provisién de vacante (Personal y departamentos interesados).

Esta provisién puede ser:

— Por seleccién del exterior
— Por promocién interna
— Por simple traslado (rotacién interna)

c) Cambio del contenido de los puestos

Los puestos cambian de contenido por las mismas razones que
se modifica la plantilla (ver 3.4.1.).
Los tramites o pasos deberian ser mas o menos los siguientes:

1. Peticién de revisiéon del contenido de un puesto.
Nueva descripcién y rectificacién, si procede, del nivel sa-
larial.

3. Aprobacion.

4. Modificacién de la plantilla.

5. Provisién o promocion.

Como trataremos en el punto siguiente, es importante que las
modificaciones del contenido de los puestos no se produzcan por
«generacion espontanea» (por ejemplo a base de meterse en el terre-
no del vecino) sino por asignacién de funciones nuevas o ampliadas
por el jefe.

Un buen control de plantillas, que nos permitira una planifica-
cién del personal, sera aquella que tenga en la mano el crecimiento
o decrecimiento de la empresa. Cuando esto no es asi se improvisa
y las sorpresas saltardan en forma o de paro encubierto (que nos
obligara a hacer «personigramas») o de deficiente realizacién del
trabajo, donde todo el mundo anda agobiado y las cosas 0 no se
hacen o se hacen mal.

347. ¢Qué recomendaciones hariamos al empresario de hoy en
estas materias?

— Que nuestras empresas se preocupen de conocer sus puestos
de trabajo, sus verdaderas exigencias profesionales y huma-
nas y seamos capaces de e¢studiar objetivamente los puestos,
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sin mezclar en este estudio objetivo, otras razones, que aun-
quc haya que tenerlas en cuenta, no nos conducirian a autén-
ticas mejoras de organizacion.

Que establezcamos «nuestra politica salarial» en la que ten-
gamos entre otras cosas en cuenta los contenidos de los pues-
tos como base para el establecimiento de incentivos u otros
sistemas subjetivos, que reconocemos necesarios, siempre que
se apoyen en sistemas justos.

Que establezcamos lineas de tendencia a nuestras plantillas
que desemboquen en estructuras mejor organizadas y que
permitan la promocién de nucstros hombres a los que ten-
dremos que preparar cada vez mejor.

Que la creacion de nuevos puestos de trabajo y su correlativa
cobertura se haga con mayor seriedad y que no se improvise
en los ingresos de nuevo personal.

Que se dé una gran importancia al estudio de la rotacion
interna de puestos en la proporcién que convenga y que la
«provision de vacantes» de una plantilla bien estructurada
determine la cuantia y la eleccién de hombres en la seleccién
y promocién. Que la formacién profesional se realice a la
medida de las exigencias de esta plantilla.

Que se tenga en cuenta que la estructuracién de una plantilla
no es solo un problema social, sino también econdmico, mas
importante cuanto mas incida la mano de obra en los costes
de produccién.

Que se preste una gran atencion a los problemas de «disper-
sién» de plantillas (desviacion entre contenidos y categorias
de los hombres que ocupan los puestos). Esto es un equiva-
lente al paro encubierto.

Que se utilicen técnicas para conocer la saturacion verdadera
de los puestos de trabajo (Vg.: cronometraje, muestreo de
trabajo [«work sample»], etc.).

Que aunque sea necesario el control de plantillas por parte
de la Direccién y del Estado, el sistema de modificacion de
plantillas sea agil.

Acostumbrarnos en las empresas a utilizar con claridad de

ideas conceptos tales como:

Puestos excedentes de plantilla

Puestos a extinguir

Puestos a crear

Puestos con contenidos a rectificar, etc.
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— Tener un concepto dinamico de las plantillas, no un concepto
estatico.

— Dar un no rotundo a los sistemas de antigiiedad en los ascen-
sos, principal culpable de la dispersiéon con que nos encon-
tramos en muchos puestos de trabajo.

— Crear escalas de tarifas que permitan escalones de salarios
que permitan margen para complementos salariales basados
en los rendimientos o en sistemas de mérito.

3.5. EL MANUAL DE PERSONAL

Una empresa bien organizada no puede dejar a la improvisacion
el desarrollo de su funcionamiento.

La Direccién de Personal, pieza clave de esta organizacion, debe,
por las muchas razones que se deducen de su delicada misién, tra-
tar de normalizar lo mdas posible sus actuaciones y servicios, de
modo que no se deje todo a la habilidad de la direccién de una
persona, sino que se objetiven al maximo sus normas y sistemas.

Un manual no es mas quc la recopilacion sistematica de la infor-
macion escrita de un departamento, y en el caso del de Personal,
puede contener: '

a) El organigrama.

b) La descripcién funcional de los puestos de este organigrama.

¢) La adscripcién de niveles salariales a estos puestos.

d) Los objetivos funcionales y operativos.

e) La descripcion escrita de sus politicas.

f) Las normas de funcionamiento y de relaciones con otros de-
partamentos.

g) El Reglamento de Régimen Interior y otros reglamentos en
vigor.

h) EIl Convenio o Convenios Colectivos que afecten a la or-
ganizacion.

i) Los manuales de procedimicnto de tipo técnico (scleccidn,
valoracion, etc.).

j) Los manuales de procedimientos administrativos (impresos,
ficheros, néminas, etc.).

k) El cuadro de mando.

El manual, que tiene que ser dinamico, debe por tanto tener
previstas unas fcchas de revision y un ambito de obligatoriedad.
' Una parte del mismo (descripcion de politicas, normas, reglamentos
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y convenios) debera ser conocido practicamente por toda la empre-
sa, mientras que los manuales de procedimiento tanto técnicos
como administrativos estan dirigidos a las demas direcciones o de-
partamentos para garantizar una unidad de ejecucion de sistemas
y aplicacién de técnicas.

La falta de sistematizacion y recopilacion de toda esta informa-
cion da lugar dentro del seno de las empresas al «personalismo»,
es decir, el confiar toda la marcha de la empresa a determinadas
personas, que cuando causan baja en la empresa o se ausentan tem-
poralmente de su puesto, se llevan cl secreto del funcionamiento y
Jas politicas que ellos implantaron, que nunca delegaron, por lo que
no dejaron huella de su paso.

La gran empresa necesariamentc necesita de estos manuales si
quiere mantener una unidad de estilo, y nada digamos de las em-
presas de ambito internacional que tienen que actuar en varios
paises. Estas empresas importan, junto a la técnica, sus procedi-
mientos de trabajo, que debidamente adaptados a la legislacion del
pais, les permiten, en breve plazo, ponerse en marcha con niveles
de organizacion, que sin estas ayudas tardaria mucho mas tiempo
en alcanzar. En Espafa, y concretamente en materia de personal,
las empresas internacionales de¢ solera que han montado sus asocia-
das, nos han aportado unas técnicas interesantes.

3.6. LA ORGANIZACION DE LA EMPRESA Y LA DIRECCION DE
PERSONAL

Describir el proceso desarrollado en el punto anterior y no parar-
nos a considerar expresamente los problemas de organizacién, tan
intimamente ligados a los de personal, no tendria sentido.

Si le preguntdsemos a un directivo: ¢cuanto tiempo te llevan
los problemas humanos?; nos contestaria sin vacilar que le ocupan
casi el 80 % de su tiempo. No podemos, por ello caer en el error
de creer que la organizacién es un fin en si misma, sino que es
un medio para lograr los objetivos empresariales, entre los que
destacan los objetivos humanos.

Para ello, la organizacién requicre dos condiciones:
La jerarquizacion: Unos mandan, otros se subordinan.
La especializacion: que nos lleva a una organizacién funcional.

La coordinacién de los problemas jerarquicos y funcionales dan
lugar a serios problemas humanos, de tal modo que una mala orga-
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nizaciéon da lugar a mas problemas humanos que los tipicamente
«laborales».

La organizacion, que es funcién de la Direccién si se quiere que
funcione humanamente, hay que pensarla y planearla en equipo.

La organizacién depende:

— De los elementos humanos que poseamos.

— De los fines que queramos alcanzar.

— De los medios y equipo que poseamos (edificios, instala-
ciones, etc.).

¢Qué es organizar? No ¢s mas que «scfialar unos cometidos
funcionales, unas lineas jerarquicas, unos limites de responsabili-
dad y autoridad y unas normas de relaciones».

¢Qué es mandar? Es «hacer que los demas hagan, para lograr
un objetivo, dotando a los responsables de los medios y autoridad
para lograrlos y asumiendo la total responsabilidad y vigilancia del
proceso» (45).

No puede haber organizacion sin delegaciéon y cuando tenemos
mandos «absorbentes» nos encontraremos con problemas humanos
y una seria dificultad para la promocién.

Delegar es (46):

Asegurar que el mando puede, sabe y quicre.

Obligacion de adaptar, formar y motivar.
Dejar hacer. A
Comprobar e introducir medidas correctoras.

N

Comprobar que el hombre estda en forma para poder seguir
delegando en é€l.

A la hora de querer establecer una estructura de plantilla, no
podemos desconocer los problemas de organizacion. Asi, por ejem-
plo, debemos de tener en cuenta:

— Un jefe debe de tener un numero de subordinados directos
lo bastante limitado para que pueda efectivamente coordinar-
los y controlarlos a todos, y lo bastante amplio para que sea
rentable. Esto depende de la homogeneidad del grupo, de las
diferencias que cxistan desde el punto de vista socio-cultural
entre mando y subordinado, y de la propia experiencia que
posea el mando.

— La responsabilidad no puede separarse del poder de decision
necesario para ¢l cumplimicnto de csta funcion.

120



El

El poder y la capacidad de tomar una decision debe de estar
lo mas cerca posible del punto dondc surge el problema y
requiere una soluciéon. Nadie puede depender jerarquicamente
de varios mandos.
Hay que definir funciones y responsabilidades. La tendencia
es hacer esto por escrito.
Debe evitarse el doble empleo de funciones. Una misma tarea
o responsabilidad no debe repartirse entre distintas funcio-
nes o personas. ‘
Por otra parte tiende a separarse:

— EI pensamiento de la accién (linea-staff).

— La ejecucion del control.

Una organizacion necesita ademas:

a) Un escalonamiento jerarquico;
b) Una unidad de mando.

mando es el ejecutor de las politicas de la empresa y es ¢l

mando el que dirige a su personal con una autoridad que debe ser
paralela a la responsabilidad que se le encomienda para el logro
de sus objetivos.

Cuando esto no se cumple, y a menudo ocurre, se producen los
clasicos problemas que ya enumeramos en 1.2.

A través del control de plantillas podemos, a la vez que ejercer
una eficaz planificacion de nuestras politicas de personal, detectar
una serie de problemas de organizaciéon que nos podra poner a la

vista:

Duplicidad de funciones.

Estructuras defectuosas.

Excedentes de personal o puestos no saturados.

Funciones inutiles.

Posibilidades de absorcién o fusién de unos Departamentos
por o con otros.

Posibilidad de disminuir ¢l numero de pucstos, aumentando
el contenido de otros.

Defectos de supervision y estructura de mando.

Por otra parte la labor desarrollada cn el analisis y descripcion
de puestos de trabajo, puede perfectamente utilizarse como base
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para obtener una descripcién funcional que sirva de base al manual
de procedimientos de cada Departamento o unidad organica de la
empresa. Una descripcion de puestos de este tipo evita definitiva-
mente estos problemas:

— El no conocer de «arriba a abajo» ¢l ambito funcional de los

puestos.
— No conocer las atribuciones.
— No conocer la linea jerarquica con claridad.

Si preguntasemos, en determinados casos, a un empleado: ¢qué
hace usted?, ¢quién se lo mandé?; nos contestaria: Me dieron al-
gunas instrucciones, pero el resto lo he ido haciendo segiin me pa-
recié necesario... o por quedar bicn con mi jefe y hacer méritos...
0 porque me parecia algo interesanie... etc.

Lo que queremos decir es que muchas de las funciones que se
realizan en las empresas han surgido «por generacién esponténea».
Cuando se va a hacer la valoracién de tareas en una vieja empresa,
se convierten los andlisis en auténtico «tira y afloja» entre el ana-
lista y el titular del puesto, que asegura ocuparse «de todo». Es
por lo que hemos venido pronunciandonos a favor de que el mando
defina y reparta las funciones, tareas y responsabilidades, con toda
la colaboracion que se quiera del titular del puesto, pero no convir-
tiendo la empresa en una batalla campal donde cada cual se puede
apropiar de las funciones del vecino por pura lucha.

Todo esto que comentamos, es y ha sido la causa del descrédito
que a menudo han adquirido las técnicas de valoracion de puestos.
No son las técnicas las que fallan sino sus aplicaciones.

Una buena descripcion de tareas debe comprender

— ldentificacion.

— Linea jerdrquica.

— Descripcién de funciones.

— Limites de competencia.

— Responsabilidades especilicas.

— Tareas.

— Conocimientos precisos para ocupar el puesto.
— Relaciones funcionales internas y externas.

Sin pretender anadir al Departamento de Personal tareas que
pueden corresponder a Departamentos de Organizacién, si quere-
mos afirmar:

a) Que las funciones de organizacion v de personal tienen mu-
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chos puntos de contacto. Estos dos departamentos deben colaborar
estrechamente.

b) Que gran parte de las tensiones de tipo humano que se dan
en las empresas proceden de defectos en las estructuras, especial-
mente en lo que se refiere a problemas de mando e informacion.

c) Que el mando debe vivir y ser responsable de sus problemas
humanos y de organizacidon, no esperando que todo se lo resuelvan
«los de arriba».

R. Alec Mackenzie (47) en el articulo citado describe un diagra-
ma del proceso administrativo de la empresa y concreta en unas
pocas actividades la tarea dc «organizar», siendo éstas.

— Establecer la estructura de la organizacion.

— Establecer las relaciones.

— Crear las descripciones de cada puesto (definir atribuciones,
relaciones, responsabilidades y autoridad).

— Fijar los requerimentos de cada puesto.

Creemos que a lo largo de este capitulo, con los argumentos ex-
-puestos y las citas de autores c¢n que nos hemos apoyado, ha que-
dado suficientemente demostrada la hipétesis que establecimos.
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CAPITULO IV

LA DIRECCION DE PERSONAL COMO ASESOR HUMANO

4.1.
4.2.

4.4.
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DEL DIRECTOR GENERAL (Hipétesis 4.7)

El «rol» humano del Director Gencral.
El deber de eleccion del equipo humano: la seleccién de per
sonal.

4.2.1. Planteamiento previo.

4.2.2. Politica de reclutamiento.

4.2.3. Objetivos de una politica de seleccion.
4.24. Medios de una politica de seleccion.
4.2.5. Control de la politica de seleccion.

El deber de formacién del equipo humano. La formacién pro-
fesional.

4.3.1. Plantcamientos previos. _

4.32. La Formacion Profesional antec la nueva Ley de Edu-
cacion.

4.3.3. Objetivos.

4.34. Técnicas y medios.

El deber de motivacion de sus colaboradores:
Promocion del personal.

44.1. La promocién y los ascensos.
4.4.2. Establecimiento de una politica de promocién.
4.4.3. Dcterminacion del techo de promocion.



4.5.

4.6.

47.

4.8.

4.9.

44.4. Programa de promocion.
445. Algunos sistemas de ascensos.
44.6. Los planes de promocién a largo plazo.

Politica de informacién.

45.1. Sentido de la misma.

45.2. Clases de informacion.

4.5.3. Distorsién de la informacion.
4.5.4. Comunicacién escrita y oral.
4.5.5. Comunicacién ascendente.
45.6. Comunicacion descendente.
4.5.7. Comunicacién horizontal.

Politicas en orden a la scguridad del hombre.
4.6.1. Politica de seguridad e higienc.

a) Caracteristicas de esta politica de seguridad.

b) Consideraciones sobre los accidentes. Coste de los
accidentes.

c) Consideraciones sobre la politica de higiene en el
trabajo.

4.6.2. Politica de Prevision Social.

a) Accidentes de trabajo v enfermedades profesionales.
b) Enfermedad.
c) Jubilacién.
d) Viudedad y orfandad.
e) Seguros.
f) Auxilios extraordinarios.
Replanteamiento de los servicios v obras sociales.
Economatos, Comedores, Viviendas, Préstamos, etc.
Los Servicios Médicos de Empresa.
Otras motivaciones del equipo humano.

Papel de estas politicas y técnicas como ayuda al «rol» del
Director General. Limitaciones y puntualizaciones.
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4.1. EL ROL HUMANO DEL DIRECTOR GENERAL

En el Capitulo I (1.7.) al citar a Gelinier en las tareas de un
Director General referiamos como uno de sus puntos clave la tarea
de conducir hombres que el citado autor resume en: elegirlos, per-
feccionarlos y motivarlos. Schneider (48) al referirse al rol del direc-
tivo, destaca los siguientes puntos:

1. Obtencién del beneficio econémico (donde resalta los proble-
mas del conflicto humano que esto reporta y que veremos
en el capitulo siguiente).

2. Determinacién de politicas.

3. Establecimiento de relaciones de su empresa con otras em-
presas, el Estado y los Sindicatos.

4. Dirigir internamente su empresa, entendiendo por dirigir
«hacer que las cosas se hagan», para lo que debe:

a) Establecer su organizacién.
b) Procurarse el personal adecuado.
. ¢) Motivar al personal.

Sin querer oscurecer la tarea de gestién econémica del Director,
actividad bdasica de la empresa, lo que es cierto es que para lograrla
ha de apoyarse en un equipo humano al que ha de dirigir y motivar.

Galbraith (49) afirma que los economistas han creido tradicio-
nalmente que en materias econémicas los hombres actiian sélo, o
por compensacién econdémica, o por coaccién. Sin embargo, mas
adelante llega a la conclusién de que existen otras fuerzas por las
que el hombre se mueve especialmente dentro de una organizacién,
debiendo aspirarse a que este hombre dentro de la misma funcione
por identificacién con sus objetivos, o por adaptacién de los mis-
mos. Asi explica los éxitos de los equipos de investigacién del espa-
cio en U. S. A. mucho mas espectaculares que los de empresas priva-
das con prioridad de motivaciones econémicas.

El Director que cree que «sélo con pagar» ya tiene sus problemas
resueltos, estd completamente equivocado, lo mismo que el hombre
de «mano dura» en el seno de la empresa ha pasado a ser pieza
de museo.

La Direccién de la empresa se ha convertido en un «tacto de
codos» en la que deben ponerse en juego habilidades econémicas,
organizativas y humanas, no sabemos cual con mas peso.

B. B. Gardner y D. G. Moore (50) afirman: «se suelen considerar
que la organizacién de la empresa tiene dos aspectos, «<empresarial»
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el uno, y <humano» ¢l otro. Este tiltimo cn general se reserva para
designar a los empleados. Es mas, a menudo el término «relaciones
humanas», llega a convertirsc en sinénimo de «relaciones con los
empleados». En consecuencia, los empresarios se ven continuamen-
te amonestados a no olvidar el «aspecto humano» de la empresa
para alcanzar sus objetos econémicos y administrativos».

Que la filosofia que haya detras del movimiento de las Relacio-
nes Humanas sea puramente teleolégica respecto del fin econémico,
o que encierre un scntido filantrépico o cristiano es algo que en
cada caso habria que analizar, pero lo que no nos cabe duda es que
el Dircector de la Empresa, junto con una actividad de gerente de
actividades econdmicas y técnicas es a su vez gerente de un sistema
de actividades humanas. :

Ante esta realidad del rol humano del Director, aparece como
instrumento empresarial adecuado para avudarle al desempenio de
este rol, el Director de Personal, con un departamento especializado
en estos problemas.

B. B. Gardner y D. G. Moore (51) afirman a este respecto, refi-
riéndose al Departamento de Personal, «su papel es complejo y han
de esforzarse en cumplir diversas funciones para cada persona. En
primer lugar tienen que avodar a la alta Direcccidn:

a) Valorando el estado de la moral del trabajo en la organiza-
cidn, v tratando de prever los efectos de cualquier hecho que pueda
alterarla.

b) Intentando diagnosticar las situaciones problematicas y pro-
poniendo programas de correccion.

¢) Analizando la personalidad de los individuos que han de
ocupar cargos de responsabilidad.

d) Estudiando la estructura dc la empresa y otros esquemas
mas eficaces.

Para ser concretos en este capitulo vamos a cefiirnos a los si-
guientes aspectos de la tarea de un Director con respecto a su equi-
po, con lo que encontrard el mejor apoyo en un bien montado
departamento de personal.

a) Eleccién del equipo humano.

b) Formacién del mismo.

¢) Motivacién del equipo.

127



42 EL DEBER DE ELECCION DEL EQUIPO HUMANO
SELECCION DE PERSONAL

4.2.1. Planteamiento previo

La seleccién de personal, de un modo cientifico no ha sido
tomada en serio por la empresa espafiola hasta que la contraccion
econdémica del afio 1959, con la drastica reduccién de los créditos
a las empresas, nos empez6 a ensefiar claramente los graves errores
cometidos al contratar un personal que entré en las empresas por
los procedimientos tradicionales, y del que raramente se habia
estudiado la adaptaciéon de sus aptitudes a las exigencias de los
puestos de trabajo. Hasta aquel momento, el ingreso en las plan-
tillas de las empresas se hizo con alegria, y cuando los negocios
comenzaron a flaquear, las empresas se dieron cuenta de que mu-
chos de sus hombres se habian convertido en hombre-problema a
la hora de adaptarse a un mercado competitivo que exigia un equipo
de calidad.

Aunque la legislacion laboral en materia de despido fue suavi-
zada al reducirse los expedientes a una simple carta de despido, a
partir de la Ley de Procedimiento Laboral, evidentemente este
procedimiento no se podia aplicar por injusto y antisocial, lo que
obligé a muchas empresas a la iniciacién de los fatidicos expedien-
tes de crisis regulados por el Decreto de 26 de enero de 1944, y
mas recientemente regulados de nuevo por el Decreto 3090/1972 de
2 de noviembre.

Estamos enjuiciando una situacion histérica que hemos presen-
ciado en «primera fila» pero ello no obsta para reconocer que el
fenémeno de acercamiento a las modernas técnicas de seleccién de
personal, fue intuido también por inteligentes empresarios al frente
de negocios bien orientados que, o bien por inquietudes humanas,
o bien por la clasica posicion, entonces de moda, de implantar las
«relaciones humanas» como una técnica mas de buena organizacién,
abrieron de par en par las puertas, primero a las empresas consul-
toras, luego a los primeros psicélogos profesionales espaiioles que
salieron de las Universidades de Madrid y al poco de la de Barcelo-
na, y después por una caterva de aficionados que a menudo mal-
versaron la utilizacion de las técnicas psicotécnicas, llegando en al-
gunos casos a desacreditarlas.

No es nuestro objetivo en este trabajo desarrollar monografica-
mente las técnicas de seleccién de personal, sino enjuiciar la situa-
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cién de la empresa espafiola con respecto a cste problema y sacar
unas conclusiones practicas para el momento actual.

Para corrobar el avance que han tenido en Espafia las técnicas
de seleccién, a continuacién reproducimos el resultado de la encues-
ta de la Asociacion Europea de Direccién de Personal sobre el
empleo de técnicas de seleccion.

De estas estadisticas podriamos deducir:

1. Que la mayoria de las empresas encuestadas han abierto de
par en par sus puertas a las técnicas psicométricas.

2. Que las pruebas de personalidad se utilizan con discrecién,
dado lo delicado de su manecjo e interpretacién. Lo mismo
respecto a la grafologia.

3. Que no es todavia muy frecuente ecmplear a consultores en
estas materias.

4. Que los exdmenes médicos pueden considerarse generaliza-
dos en el ingreso.

Ahora bien, ¢cual debe ser cl objetivo de una politica de selec-
cion? ¢Qué medios deben ser empleados? ¢Qué controles debemos,
razonablemente, establecer para saber si acertamos? ¢Se puede ha-
blar de scleccion sin hablar de un buen reclutamiento?

4.2.2. Politica de reclutamiento

Es cvidente que un buen reclutamiento de mano de obra, ahorra
tiempo, abarata la seleccién y mejora su eficacia. Tanto el recluta-
miento como la seleccién no son mas que aplicaciones al tema de
la planificacién de personal al que hemos dedicado amplio espacio
en el capitulo III de este trabajo.

Pero estimamos que una buena politica de reclutamiento exige:

a) Un buen conocimiento de las exigencias del puesto de tra-
bajo de la empresa.

b) Una buena planificacién de personal.

¢) Un conocimiento del «<mercado de la mano de obran».

d) Establecimiento del nimero de hombres a reclutar para se-
leccionar uno (relacién recluta-seleccién).

Ya nos hemos referido repetidamente a lo largo de este trabajo
al punto a) siempre que hemos proclamado la necesidad de efectuar
buenos analisis y descripciones de puestos de trabajo, cristalizados
en los «Inventarios de Puestos de Trabajo».
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Sin planificacién de personal no hay seleccién ni reclutamiento,
sino el clasico barullo, improvisacién y sorpresa diaria en que se
converte la contratacién de personal en muchas empresas. El mila-
gro de encontrar el hombre ideal para un determinado puesto en
un tiempo record, no se puede realizar de ordinario.

El «mercado de mano de obra» hay que estudiarlo a fondo,
aprovechando:

a) El contacto con otras empresas.

b) Las entrevistas de salida del personal.
c¢) Las propias entrevistas de seleccion.
d) Las encuestas de salarios.

Nos vamos e referir brevemente a estas ultimas, con las que
hemos tenido en estos ultimos afios experiencias interesantisimas.

Una buena encuesta de salarios ha de tener a nuestro modo las
siguientes caracteristicas:

1. Estar centrada en ramas muv concretas de la produccién
o los servicios.

2. Estar basada sobre puestos de trabajo tipicos, ya que las
encuestas hechas sobre categorias laborales sirven para muy
poco.

3. Han de recoger informacién sobre maximos, minimos v me-
dios, para dar margen a las variaciones debidas a las condi-
ciones personales del titular.

4. Han de recoger informacion no solo sobre salarios, sino tam-
bién sobre los beneficios sociales tales como previsién social,
vivienda, economatos, comedores, cantinas, etc.

5. Para hacer comparaciones congruentes han de recoger infor-
macién sobre jornada de trabajo (nimero de horas) y vaca-
caciones.

6. Han de basarse en un estricto anonimato de las empresas
aportantes de datos. Solo asi se lograran encuestas verda-
deras.

Ello explica que la «empresa-base», es decir, la que recoge la
informacién, ha de hacer un impecable juego limpio.

Aun asi, nuestra experiencia nos dice que es muy dificil conse-
guir una buena encuesta de salarios. Otra cosa muy distinta son
los estudios a nivel nacional o internacional que efectian consul-
tores privados. Suelen ser interesantes estudios, que en el momento
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actual, con el acercamicnto dc Espafia en la Comunidad Econd-
mica Europea, pueden ser buenas herramientas de trabajo para
nuestras empresas.

Por ultimo, una breve referencia a la relacion recluta-seleccion.

Seria muy socorrido para nosotros citar indices sacados de
libros o publicaciones especializados. La verdad es que no hay uno
o varios indices que pudicran ser validos por la sencilla razén de
que en materia de personal, ya lo hemos dicho, no hay recetas.
Sélo podemos enunciar una regla de sentido comun: Cuanta més
alta sea la calificacion del puesto de trabajo para el que buscamos
un candidato, mayor ha de ser el niumero de personas reclutadas.
Esta regla, sin embargo, tiene un fallo, y es que muchas veces el
mercado estd saturado y hemos de conformarnos con lo que se en-
cuentre. Esta relacién, por otra parte, dependera de las condiciones
ofrecidas.

En Espaiia, pese a las cifras optimistas oficiales sobre el paro,
podemos decir que tenemos una cifra alta en la relacion recluta-
miento-seleccién. El problema estd muy agravado ultimamente en
el sector de licenciados y titulados de Escuelas Técnicas Superiores.
Somos entusiastas de las reformas educativas implantadas en Espa-
fia, pero ¢se ha estudiado la capacidad de absorciéon de la industria
de esta avalancha de titulados que salen? ¢Se ha hecho un estudio
nacional de «inventario» de personal e «inventario» de puestos de
trabajo? Al redactar estas lineas hemos visto en la mesa de nuestro
despacho una encuesta, que sobre esta materia, ha lanzado el Mi-
nisterio de Educacion Nacional. Esperemos que sea util, aunque a
decir verdad, estas encuestas pocas veces se contestan con el espi-
ritu que requiere este estudio, y desgraciadamente muchos, si lo
hacen lo haran como un «tramite».

El Decreto 3090/1972 recientemente promulgado, en su capitu-
lo I, dedicado a la politica de empleo y los servicios de empleo y
colocacién, se propone cntre otros objetivos un plan de evaluacion
permanente y sistematico de las necesidades cuantitativas y cualita-
tivas de la mano de obra; la investigaciéon de las tendencias de
empleo en funcién del desarrollo socioeconémico y de la evolucién
tecnolégica, estudio de la distribucién de empleos, etc.

No creemos que se haya hecho nada cientifico en este campo.
Es posible que los titulados en el futuro tengan que ocupar puestos
hasta ahora ocupados por personal que no lo es; es posible que
ello nos lleve en las empresas a tecnificar nuestras plantillas enri-
queciendo el contenido de los puestos cn aras del principio de
«pocos, buenos y bien pagados». La solucién y el planteamiento del
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problema esta como quien dice a la vuelta de la esquina y mientras
tanto y a este respecto, queremos scialar que una de las fuentes
de reclutamiento, que las leyes prevén y apenas se utilizan, son las
oficinas de colocacién.

Sobre ellas queremos hacer algunas consideraciones: una ofici-
na de colocacion debe cumplir estas misiones:

a) Poner en contacto la oferta y demanda de empleo.

b) Ordenar el mercado de trabajo estableciendo un catalogo
de ocupaciones que haga posible estos contactos de un modo con-
gruente.

c) Facilitar servicios de seleccion a las empresas modestas y a
precios asequibles.

Sin animo de critica destructiva, nuestras oficinas de colocacién
no cumplen estas misiones, quiza por falta de medios, pero eviden-
temente en Espafia, cuando alguien quiere buscar un empleado, no
acude a estas oficinas.

Empecemos por decir que la Ley de colocacion obrera de 1943
es una Ley desfasada por el tiempo y que Reglamento de 9 de julio
de 1959 regula una serie de organismos, unos del Estado (Ministerio
de Trabajo), otros de Sindicatos y otros mixtos, que a nuestro en-
tender deberian refundirse en un solo servicio nacional semejante
al que existe en otros paises (Vg.: ¢l U. S. Employment Service,
que visitamos en 1960 en Washington y que unifica todos los esfuer-
zos federales en esta materia).

Por otra parte nos parece, que nada se perderia, antes se gana-
ria, si se regulasen las agencias privadas de colocacién. En la prac-
tica, las empresas consultoras de seleccién estan actuando como
agencias de colocacién, y en muchos casos con competencia y efica-
cia, y sin embargo, sin un estatuto legal que les permita abierta-
mente actuar como agencias de colocacion.

Si le preguntasemos a cualquier trabajador espaiiol por la car-
tilla profesional, muchos de ellos nos dirian: ¢Qué es eso? Y sin
embargo, esta claramente regulada como obligatoria en el articu-
lo 75 del Reglamento antes aludido.

Por otra parte, y con toda sinceridad, este documento esta muy
desacreditado en los escasos ambitos en que se utiliza (por ejemplo
en la construccién), ya que en afios de «super-empleo» el obrero
que consiguié que se le reconociera una categoria superior a la que
normalmente tenia, legalizé su situacion en la cartilla, apareciendo
muchos «oficiales» que todo lo mas eran peones especialistas. En
plan constructivo queremos decir sobre las oficinas de colocacién:

134



a) Consideramos necesario que se prestigien las oficinas de co-
locacién, mediante un contacto mucho mas estrecho con las empre-
sas, que lleve a su dnimo el dirigirse a estas oficinas en deman-
da de mano de obra, porque tenga garantias de un buen y eficaz
servicio.

b) Es totalmente necesario que el nomenclator nacional de ofi-
cios y profesiones que obligatoriamente debe confeccionar la Direc-
cién General de Empleo en virtud de los articulos 85-86-87 del Regla-
mento antes aludido, se mantenga al dia, se divulgue y se extienda
a las Ordenanzas Laborales de un modo obligatorio. Al cabo de los
anos el barullo de la clasificacion profesional del trabajador es
tremendo y hasta caben rasgos humoristicos... (En la Ordenanza de
la construccién se regula una categoria de «Jefe de Personal» a un
nivel bajisimo).

A este respecto, como un ejemplo de catalogacién de empleos,
citamos el «Dictionary of ocupational titles» que en tres volimenes
edita el citado U. S. Employment Service y que permite un lenguaje
comun en materia de clasificacién profesional en todo el pais.

c) Nos parece gue seria una actividad muy util y que podria
autofinanciarse el que estas oficinas de colocacién pudieran ofrecer
servicios de seleccion a las empresas.

Ultimamente han aparecido unas disposiciones sobre empleo se-
lectivo que se refieren a los trabajadores maduros (Decreto 2431/66
y 1293/70) y sobre trabajadores minusvalidos (Decreto 2531/70).
Compartimos plenamente la inquietud del Ministerio de Trabajo
por estos problemas, y creemos firmemente que tanto un trabaja-
dor maduro como el minusvalido pueden rendir perfectamente en
las empresas en un puesto apropiado. Sin embargo, no debera ex-
trafiarnos la desconfianza de las empresas ante los «Registros» de
caracter oficial que estas disposiciones entrafian. Es menester, para
lograr actitudes positivas que las oficinas de colocacién creen un
clima favorable hacia sus «Registros» y desde luego que el Estado
en sus ingresos no ponga dificultades y limites de edad para el ingre-
so en sus Cuerpos.

El Decreto que hemos citado varias veces en este epigrafe, abre
un rayo de esperanza, toda vez que recoge toda esta inquietud que
hemos expresado acerca de las oficinas de colocacion, y al parecer
existen importantes proyectos para potenciar a corto plazo las
mismas.

Concluimos este punto, afirmando que, dado un suficiente cono-
cimiento de los pucstos de trabajo, un buen conocimiento del mer-
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cado dc mano de obra y un conocimiento de las necesidades de per-
sonal a través de una buena planificacion, la politica de personal en
cuanto a reclutamiento debe obtener una fluidez de candidatos para
ser sometidos al proceso de seleccién, en la proporcién que razona-
blemente nos postule la situacién concreta y acudiendo a las fuen-
tes clasicas de reclutamiento (anuncios, hojas de solicitud, colegios
profesionales, familiares de empleados, Universidades y centros do-
centes, y preferentemente agencias de colocaciones publicas o pri-
vadas).

4.24. Objetivos de una politica de seleccion

Una buena politica de seleccion de personal, basada en un reclu-
tamiento previo, debe tener los siguientes objetivos funcionales:

1. Lograr especificaciones claras de los requerimientos de cada
tarea.

2. Asegurar una fluidez de reclutamiento, fijando de antemano
la relacion recluta-seleccion.

3. Desarrollar procedimientos de seleccion, cuidadosamente es-
tudiados, técnicamente aceptables y aplicados con espiritu
justo.

4. Promover una informacion previa a los aspirantes, de las
caracteristicas econ¢micas, posibilidades de ascenso, clase
de trabajo y condiciones minimas que han de reunir las
mismas.

5. Promover una buena acogida a los seleccionados para acele-
rar la integracion.

Como objetivos operativos que concreten los anteriores, pode-
mos citar:

1. Recibir peticiones de nuevo personal, reclutarlo y someterlo
a un proceso de seleccion (funcién administrativa).

2. Elegir el proceso mas adecuado para cada grupo de tareas
y administrar unas pruebas (funcién técnica).

3. Establecer unas normas de seleccién para cada nivel (fun-
cién técnica).

3. Establecer unas normas de¢ seleccion para cada nivel (fun-
cién técnica-normativa).

Estos objetivos deben de cstar basados c¢n una filosofia que
puede variar de unas cmpresas a otras, o segin las circunstancias

136



o legislaciones. Algunas de estas politicas, y solo a modo de ejemplo
podrian ser:

a) «En igualdad dc condiciones dar preferencia a los hijos de
los empleados».

b) «Establecer unos niveles minimos dc cultura para cl in-
greso».

c) «Dar preferencia al personal local».

d) «No hacer excepciones respecto a la obligatoriedad de efec-
tuar las pruebas de seleccion».

e) «Poner topes de edad al ingreso en la cmpresa».

Con este sencillo esquema de lo que es la politica de seleccidn,
vamos a formular unas conclusiones sobre estas politicas:

a) Una seleccion de personal, como funcién permanente en la
empresa, estd condicionada por la planificaciéon de personal, el volu-
men de empleo futuro e indices de rotacién de la propia empresa.
Son muy pocas las empresas que necesitan mantener una seccién o
departamento permanente.

b) Una funcién de seleccion de ordinario no es mds una fun-
ciéon de sustitucion de efectivos humanos o de ampliacién de los
mismos. Su mecédnica es sencilla pero de contenido delicado. Es
mucho mas incomoda la politica de sustituciéon por la urgencia en
que a veces se plantea.

¢) Los resultados de una buena scleccion tardan en notarse.
Los de la mala resaltan enseguida. Sin embargo, es una funcién
agradecida, da frutos brillantes, «sc nota» al cabo de cierto tiempo
y da prestigio a la funcién de personal antc el mando.

d) La seleccion es una técnica, un prondstico, una diagnosis
humana. Es falible.

e) La eleccion de los hombres de un equipo es decision indele-
gable de un jefe. La seleccion facilita esta eleccion, pero la ultima
decisién nunca debe tomarla el Departamento de Personal, sino la
linea.

f) La seleccion debe ser realista. No existen «super-hombres».

Como afirma Nowell C. Kephert (52) «el aspecto mas importante
de este proceso de seleccidon es ¢l que estd basado en realidades.
Es la realidad la que sustenta tal proceso desde el principio hasta
el final. En un buen proceso de seleccion no hay lugar para los
presentimientos, adivinanzas, intuiciones ¢ hipétcsis».
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4.24. Medios de una politica de seleccion

Quizd no haya técnica dentro de las técnicas de personal con
mas medios a su alcance. Esta diversidad de medios nace de:

a) Que los individuos son todos diferentes y que se diferencian
entre otras cosas:

— En sus aptitudes.
— En sus rasgos de personalidad.
— En sus aptitudes fisicas sensoriales.

En sus aptitudes

— Cada hombres es mas apto para unos trabajos que para
otros.

— La seleccidén asi hace mas satisfactorio el trabajo y al mismo
tiempo mejora los rendimientos.

— Pero el problema no se acaba alli. Las aptitudes se pueden
desarrollar y la seleccién hay que ligarla con la promocién.

Las aptitudes se distribuyen aproximadamente dentro de una
poblacion estadistica siguiendo la «distribucién normal» o curva
de distribuciéon de Gauss.

Esto que es cierto al hacer seleccion, tenemos que moderarlo
teniendo en cuenta los factores sclectives y de azar que intervienen.

El mando debe comprender esto pero para comprender a los
muy buenos y a los muy malos, y a los medios. Esto es importante
tenerlo en cuenta cuando =¢ trata de problemas de distribuciéon de
primas, calificaciones, produccidn, etc.

La distribucién normal falla muchas veces:

1. En tareas complejas la amplitud de la curva de distribucién
es mas amplia que en tareas simples (politica de traslados y
distribucion de personal: Fomentar a los mas altos en apti-
tudes y trasladar a los mas flojos a tareas mas simples).

2. La practica no iguala la habilidad para producir. Las dife-
rencias en la aptitud para aprender una tarea pueden incre-
mentar mas las diferencias. Por eso basar la selecciéon sdlo
en experiencia es un error.

3. La distribucién normal se refiere a poblaciones iguales, si
no se suelen dar distribuciones bimodales. También un mal
sistema de estimulos puede producir modas. Si sélo se fo-
menta al muy bueno, el de en medio se desalienta.

4. Una buena seleccion previa o viceversa una mala seleccién
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produce sesgo sdandosc asimetrias en la curva de distri-
bucién.

Entre una larga lista de aptitudes, sefialamos las mas usuales
en seleccién por mas conocidas a través de los tests:

— Inteligencia general.

— Inteligencia abstracta.

— Inteligencia verbal.

— Inteligencia espacial.

— Inteligencia matematica.

— Fluidez verbal.

— Atencién difusa y concentrada.
— Rapidez de perceptiva.

— Comprension mecanica.

— Aptitudes psicofisicas.

En su personalidad

Ya sabemos c6mo la personalidad del individuo esta condicio-
nada por factores fisiologicos, aptitudes mentales y fisicas, tempe-
ramento y caracter.

A efectos de seleccion nos interesan los rasgos de personalidad:

Asi por ejemplo en el test C. E.P. (editado por el INPAP y adap-
tado por el profesor Pinillos) se estudian los siguientes rasgos:

— Introversion-extroversion.
— Control-neuroticismo.

— Sinceridad-insinceridad.
— Paranoidismo-sumision.

En la industria nos interesan otros muchos rasgos: Vg.: hones-
tidad, perseverancia, jovialidad, dominio, emocionalidad, capacidad
de adaptacion, sociabilidad.

Los rasgos fiscos estdn muy ligados a la personalidad. Dependen
también de aspectos hereditarios, del funcionamiento de las glan-
dulas tiroides y paratiroides, endocrinas, etc.

Los métodos que se emplean en la industria para el estudio de
la personalidad suelen ser:

— Cuestionarios de personalidad.

— Tests proyectivos.

— Técnicas de calificacion por el mérito.
— Grafologia.
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Es condicion indispensable para que los cuestionarios sirvan
para algo, que el sujeto sea sincero. Por ello, este rasgo suele
medirse con «escalas de mentiras».

Los cuestionarios son mas recomendables para ser aplicados
al personal colocado mas que al de nuevo ingreso. Pueden ayudar
a adaptar a los individuos dc la empresa y se utilizan con éxito
cn la orientacion profesional.

Sin embargo, los indices dc¢ validez de estos cuestionarios no
suelen ser muy altos.

La entrevista, completa mucho cstos sistemas y refuerza su
validez.

En sus aptitudes fisicas y sensoriales

La exigencia de los puestos de trabajo condiciona la necesidad
de poseer aptitudes de estc tipo para determinados puestos dc
trabajo.

Para detectar éstas, el reconocimicnto médico y en general la
labor del médico de empresa es un elemento basico.

Velocidad de reaccion, agudeza visual, agudeza auditiva, habili-
dad manual, coordinaciéon bimanual y visomanual, etc., son apti-
tudes, entre otras, de estc grupo.

En sus actitudes

Los hombres también son diferentes en sus actitudes. Actitud
es cierta tendencia mcntal que representa una predisposicién para
interpretar los hechos sociales. Son basicas en el planteamiento de
toda la psicologia social.

Los hombes que vamos a scleccionar, nos vienen a la empresa
con determinadas actitudes que los HECHOS de nuestra industria
las convierten cn favorables o desfavorables.

Estas actitudes cstan muy condicionadas por un lado por fac-
tores de la propia personalidad, por las emociones, salud, grado
de descanso, y por otro, estan influenciadas por el ambiente, con-
vicciones de los padres, grupo social, grado de informacion, etc.

Las actitudes caractcrizan a cicertos tipos como el «rebelde», «el
sumiso», «el lider».

En seleccion hay que tenerlos en cuenta y sobre todo hay que
contar con ellos. Hoy sc le da una gran importancia incluso por
encima de las propias aptitudes en seleccidn.

Las actitudes son influenciables.
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También se da gran importancia en seleccién a las tendencias
vocacionales, siendo muy usual la utilizacion de cuestionarios de
intereses, v. g.: cuestionario de Kuder.

b) Que las tareas son todas diferentes.

Diferencias en los trabajos

Los trabajos para los que seleccionamos son distintos también.

Se han querido hacer muchas clasificaciones, ninguna completa.
Asi es usual hablar de DIRECTIVOS, TECNICOS, ADMINISTRA-
TIVOS, PERSONAL CUALIFICADO y PERSONAL INCUALIFICA-
DO para designar grupos de tareas cubiertas por este tipo de per-
sonal.

Pero en realidad en el extremo ante cada trabajo, dadas sus
EXIGENCIAS, habria que disefiar un adecuado PROCESO de se-
leccion.

Esto no siempre es posible, por lo que en seleccién hay que
hacer procesos por bloques de trabajos similares, buscando asi una
economia necesaria.

El ideal al hacer seleccién es poseer las caracteristicas y exi-
gencias de trabajo para deducir de esto el mejor proceso. Esto no
es ni mas ni menos que poseer un ANALISIS PROFESIOGRAFICO.

Los fines de este andlisis son los siguientes:

1. Describir objetiva y detalladamente todas las fases v ope-
raciones que la preparaciéon y ejecucidén de la tarea com-
prenden.

2. Determinar las aptitudes, conocimientos y rasgos motiva-
cionales que su cficaz realizacién parecen exigir.

Un andlisis tiene cuatro partes:

1. Identificacién de la tarea y descripcién de sus condiciones
externas: Ambiente fisico, materiales, instrumental v maqui-
nas empleadas, retribucion, etc. (Caracteristicas generales
segun el profesor Siguan.)

[N

Descripcién de forma abreviada y fiel de las operaciones
de cada tarea:

— Lo que hace.
— Para qué lo hace.
— Cémo lo hace.
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3. Exigencias de la tarea:

— Conocimientos generales.

— Conocimientos y experiencia profesional.
— Actividad mental. '

— Actividad fisica.

— Iniciativa.

— Responsabilidad.

— Cooperacién y contactos.

4. Otros datos:

— Forma normal de recluta.
— Forma normal de entrenamiento y aprendizaje.
— Forma normal de ascenso.

Monografias profesionales

Son un estudio donde se analizan las condiciones de un trabajo
profesional (caracteristicas generales, sociales, econémicas, ambien-
tales y tecnoldgicas). En ellas se hace una descripcién del trabajo,
descomponiéndolo en sus ciclos o fases y haciendo recalcar sus
puntos claves, terminando en un profesiograma donde se expresen
las cualidades requeridas para la ejecucién del trabajo y la va-
loracién de su importancia relativa en una escala previamente es-
tablecida. La expresién grafica de esta ultima se llama perfil pro-
fesiogrdfico o psicograma.

Los analisis profesiograficos se hacen:

— Por experiencia u observacion directa del trabajo.
— Cuestionarios al operario.

— Entrevista con el operario.

— Entrevista con el mando.

— Métodos mixtos.

¢Qué medios se utilizan tradicionalmente en seleccién de per-
sonal?

a) Procedimientos tradicionales:

— Prueba en el mismo trabajo.
— Titulos.

— Certificados.

— Recomendaciones.
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b) Procedimientos cientificos:

— La entrevista.

— Los test de aptitudes y personalidad.
— Los examenes profesionales.

— Los examenes fisico-médicos.

— Grafologia.

No es el objeto de nuestro trabajo el describir las técnicas an-
tes mencionadas, que pertenecen méas bien al campo especifico de
la psicologia industrial, pero acerca de los medios en seleccién
queremos afirmar lo siguiente:

La seleccién es un proceso y como tal es una combinacién de
técnicas. Por ello no pueden valer «férmulas» generales, sino que
cada situacion reclamara el utilizar unas u otras técnicas.

El orden de aplicacién de los procedimientos o técnicas ha de
hacerse aplicando un principio de economicidad v de légica. Por
tanto, aqui el orden puede alterar el resultado.

Los periodos de prueba en las empresas espafiolas suelen ca-
recer de un seguimiento adecuado. Las consecuencias son graves:
Pasado el periodo de prueba, normalmente el candidato se con-
vierte en fijo desde el punto de vista laboral.

La recomendacién a fuerza de abuso de la misma ha pasado a
segundo plano. Hoy }a recomendaciéon a lo mas sirve como refe-
rencia o como garantia de ser llamado a unas pruebas que son
objetivas. La recomendacién en algunos casos y por determinadas
empresas es reprobada abiertamente.

La entrevista bien hecha es imprescindible siempre en toda
seleccion.

Los tests para ser aceptables han de reunir estas condiciones:

— Ser validos. /

— Ser fiables.

— BEstar tipificados.

— Ser aplicados o interpretados por profesionales solventes.

La seleccién da como resultado el diagnosticar para cada tarea
unos individuos adecuados. La eleccion final de estos hombres co-
rresponde al mando. El periodo de prueba perfecciona la eleccién.

Como afirma Ruch (53):

«1. No espere que un test le resuelva todos sus problemas.
2. No confie exclusivamente del consejo de profesores.
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3. No espere poder trasladar un programa completo desde
olra empresa.

4. No considere los tests s6lo como medios para rechazar

empleados.

No espere que un programa de tests sea perfecto.

No se deje engafiar por el nombre de un test.

7. No comience un programa de tests hasta que tenga una
persona capaz de manejarlos».

oW

4.2.5. Control de la politica de seleccion

Una buena seleccion dcbe notarse al cabo de cierto tiempo.
¢Como podemos controlar sus resultados?

— Cuando un porcentaje alto de sujetos seleccionados pasa fa-
vorablemente el periodo de prueba.

— Cuando existe alta correlacion estadistica entre los resulta-
dos de la seleccién v la calificacién de los sujetos en el
trabajo.

~—- Cuando las propias prucbas psicotécnicas son validadas cn
la propia cmpresa y dan resultados satisfactorios.

— Cuando los jefes piden con fe al departamento encargado
de la seleccion sus necesidades de sustitucion o ampliamente
porque han comprobado los buenos resultados que han dado
los individuos que se les han enviado.

— Cuando en definitiva estamos enriqueciendo el potencial hu-
mano de la empresa y el inventario de personal lo acusa
mejorando sus indices.

4.3. EL DEBER DE FORMACION DEL EQUIPO HUMANO

LA FORMACION PROFESIONAL
4.3.1. Planteamientos previos

Creemos exista mucha confusiéon en el mundo empresarial so-
bre lo que es formacion profesional. A menudo, se confunde la
formacién profesional con ciertas obras sociales (becas, bolsas de
estudio, préstamos al honor, etc.) que algunas empresas con mas
o menos sentido «social» conceden a sus empleados. Por ello,
seria buenos antes de definir nuestro punto de vista sobre tan im-
portante cuestién, centrar el concepto de qué se entiende por for-
macion profesional.
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Raymond Vatier (54) dice que es «un conjunto de acciones sus-
ceptibles de poner a los hombres y a los grupos en condiciones
de asumir competentemente sus funciones actuales o las que les se-
ran confiadas para la buena marcha de la empresa».

Nos parece una excelente definicién de la que queremos des-
tacar tres conceptos:

a) La formacién profesional busca la competencia profesional
de los hombres para ejercer uno o varios puestos de trabajo.

b) La formacién profesional tiene un sentido actual y dina-
mico.

¢) La formacién profesional debe buscar la promocién del
hombre hacia el futuro.

No son estos conceptos los tinicos validos en la formacién pro-
fesional, pero los destacamos como importantes.

William Mc Gehee y Paul W. Thayer afirman (55): «El adies-
tramiento tiene una finalidad especifica dentro de la industria.
Tiene que desarrollar unas experiencias que desarrollen o modifi-
quen el comportamiento de los empleados de tal forma que lo que
el empleado realiza en su trabajo sea eficaz para los fines y obje-
tivos de la organizacién».

Este es otro aspecto importantisimo. La formacién profesional
industrial llevada a cabo por la propia empresa ha de ser realista.
De otro modo pierde eficacia.

La formacién profesional, para nosotros, ha de ser eminentemen-
te humana. Se trata de desarrollar aptitudes y modificar actitudes.
Un plan de formacién que no sea capaz de reunir estas dos condi-
ciones habra formado autématas, no hombres competentes.

Sin embargo, como siempre ocurre, una politica de personal
especifica como es la formacién, no puede desarrollarse con inde-
pendencia de otras politicas de personal; especialmente va muy
ligada a la politica de promocion. ‘

Una empresa que gasta grandes cantidades de dinero en forma-
cién y, v. g., lleve una desastrosa politica de salarios o improvise
la politica de seleccién o formacién, estd tirando su dinero, esti
formando hombres para las empresas de la competencia.

En definitiva, como asegura el mismo Raymond Vatier, son
aquéllos que saben, pueden y quieren ejecutar su trabajo. Es decir,
la competencia profesional se logra a base de pedagogia, aptitudes
y motivacién. Es, pues, un problema no sélo técnico sino humano.

Otro aspecto importante y previo es el de considerar que el
dinero que gastamos en formacién profesional no es un mero gasto,
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sino que es una auténtica inversién que debe incluirse en todo caso
en los presupuestos de explotacién, ya que es un gasto de mante-
nimiento del equipo mas importante y basico de la empresa: el
hombre.

La formacién profesional no es exclusivamente la formacién
obrera como muchos sélo quieren ver. Esta debe abarcar todos
los escalones de la empresa y tan formacién es la de directivos, co-
mo la de mandos medios o la de los administrativos.

La responsabilidad de la formacién profesional del equipo hu-
mano es funcionalmente tarea de los mandos con respecto a sus
hombres. Los Departamentos de Personal o de Formacién, en su
caso, son meros asesores y facilitadores de medios. Nunca un
mando debe delegar en estos departamentos la formacién como
responsabilidad, sino como servicio.

La formacién profesional, como conjunto de acciones, abarca
un ciclo muy amplio que va desde la practica y experiencia en el
propio trabajo al curso de especializacién. La formacién de los
hombres a quienes mandamos es tarea de cada dia, de cada hora,
es la huella del buen mando, al igual que el ensefiar es dejar la
huella del maestro en el alumnado. Creer que formar es sélo man-
dar a nuestros empleados a un curso vy esperar el milagro, es to-
talmente erréneo.

La formacién profesional cuesta tiempo y dinero. Unos resulta-
dos eficaces no se palpan sino después de varios afos de labor.
Los resultados pueden ser, sin embargo, del «ciento por uno». Una
plantilla renovada al cabo de los afios por ingreso de chicos pro-
cedentes de Escuelas de Oficialia, unos técnicos formados desde
la terminacién de sus carreras con formacién teérica y practica,
la reconversién y puesta a punto de nuestros hombres por la
Formacién Profesional Acelerada, los cursos a mandos superiores,
medios e intermedios, la instruccién programada para aprovechar
al maximo las posibilidades de los «huecos» libres, etc., aparte de
desterrar rutinas y malos habitos, redunda en beneficio de la ca-
lidad, de la moral del personal, de las posibilidades de promocién
y hasta es un magnifico punto de partida para la reestructuracién
de la empresa.

La formacion profesional, como tarea educativa es responsabi-
lidad de la sociedad en su conjunto, por lo que no podemos cargar
a la empresa con la responsabilidad exclusiva de este tema. Se
impone una coordinacién de esfuerzos, ya que actualmente estan
dispersos (Ministerio de Educacién y Ciencia, Ministerio de Tra-
bajo, Sindicatos, Mutualidades Laborales, etc.).
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La formacién profesional tiene grandes ventajas para la em-
presa y los trabajadores. Algunas de éstas, sin que consideremos
exhaustiva la lista, podrian ser:

a) Reduccién de desperdicios.

b) Mejora de métodos.

¢) Reduccién de absentismo y rotacién.
d) Reduccién del tiempo de aprendizaje.
e) Reduccién de la supervisién.

f) Reduccién de costes.

g) Reduccién del coste de conservacion de la maquinaria.
h) Reduccién de conflictos iaborales.

i) Mejora de la calidad.

j)  Reduccién de accidentes.

k) Mejora de la informacion.

1) Mejora de la moral de trabajo.

43.2. La Formacion Profesional v la nuteva Ley de Educacion

Los articulos 40, 41 y 42 de la Ley 14/1970 de 4 de agosto, Ge-
neral de Educacién y Financiamiento de la Reforma Educativa,
contempla la formacién profesional estableciendo como «finalidad
especifica la capacitacién de los alumnos para el ejercicio de la
profesién elegida, ademds de continuar su formacién integral.

Tres grados establece el articulo 40 de la Ley de Educacién:

a) Para los procedentes de la Educacién General Basica que
no prosigan el bachillerato.

b) Para los Bachilleres o los que procedan de la Formacién
Profesional de primer grado.

c) Para los procedentes de Facultad o Escuela Técnica Supe-

rior y los que terminaron la Formaciéon Profesional de segundo
grado.

El articulo 41 abre las puertas a una formacién no sélo profe-
sional, sino a «cuestiones de orden social, econémico, empresarial
y sindical que cominmente se presentan en ella», y a una «colabo-
racién de las Asociaciones y de los Colegios Profesionales, asi como
de las empresas dedicadas a las actividades de que se trate».

En el articulo 42, el Gobierno se reserva la exclusiva en ma-
teria de aprobacién de planes de estudio, si bien, abre un abanico
de colaboraciones incluso con «Entidades interesadas de caracter

publico o privado», por lo que cabe pensar upa colaboracién con
las Empresas.
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Parece, es pronto para opinar, que hay un rayo de esperanza
a una colaboracién con el mundo industrial, principal recipienda-
rio de los alumnos de Formacién Profesional y con el que hasta
ahora se ha contado poco o muy poco. En el sentido de la cola-
boracién, justo es decirlo, el Ministerio de Trabajo y la Organiza-
cién Sindical han sido mucho mas asequibles en esta colaboracién
que se ha hecho en algunos casos en un plazo de igualdad me-
diante la forma de conciertos. El Ministerio de Educacién y Ciencia
tiene una oportunidad magnifica ahora de contar con las empresas
para hacer en la nueva Ley una formacién profesional para ellas
y con ellas. Si la sabe aprovechar, el dinero que se gaste serda
eficaz. Si no lo hace, podemos caer en un ciclo irreal de formacién
y las empresas nuevamente tendran que seguir haciendo formacién
por su cuenta.

43.3. Objetivos de la formacion profesional en la empresa

¢Qué objetivos se pueden conseguir en la empresa con la for-
macion profesional?

a) Suministrar a nuestro. personal conocimientos nuevos apro-
piados a las especificaciones y exigencias de los puestos de trabajo.

b) Desarrollar, a través de ella, las aptitudes manuales e in-
telectuales.

c) Elevar el «tono profesional» actual de nuestros especialistas
y técnicos.

d) Modificar actitudes, rutinas y malas costumbres introduci-
das en los procedimientos de produccién y supervisién.

e) Mejorar la colaboracién, introduciendo el espiritu de equipo.

f) Mejorar el estilo de mando.

Estos objetivos amplios y ambiciosos hay que concretarlos en
objetivos especificos y operativos, que deben ser cuanto mas pre-

cisos mejor. Para ello es necesario, al acometer el problema de
la formacién profesional, programar los siguientes pasos:

1. Determinacion de las necesidades de formacion
— Por niveles profesionales.

— Por especificaciones o dreas concretas.

Esta concreccién se puede hacer estudiando el inventario de
personal, estableciendo una colaboracién y contacto permanente

148



con los mandos, a través de los cuestionarios de calificacion o por
cualquier otro sistema que nos dé con realismo el cuadro de ne-
cesidades.

2. CONCRETANDO LOS MEDIOS a poner en juego, de los que
hablaremos en el punto siguiente

3. ESTABLECIENDO UN REGISTRO DE RESULTADOS Y UN
PLAN DE CONTINUIDAD (FOLLOW-UP) QUE NOS PERMITA
EL CONTROL DE MEDIOS Y OBJETIVOS

4.3.4. Las técnicas y los medios de formacion profesional en la
empresa

Vamos a hacer un recorrido somero y a establecer unas pre-
misas sobre las principales técnicas hoy en vigor en la empresa
espafiola. Nos referimos:

a) A las Escuelas de Aprendices y al aprendizaje en general.

b) A la Formacién Profesional Acelerada.

c) A la Instruccién Programada.

d) A los cursos de Formacién de Mandos.

e) A la organizacion de cursos en general.

f) A la utilizacidon de medios de formacién ajenos a la propia
empresa.

1. El aprendizaje y las Escuelas de Aprendices

El aprendizaje como institucién, tiene una larga historia que
se remonta a la época gremial. Desde el punto de vista legal, el
aprendizaje estad regulado por la Ley de Contrato de Trabajo, siendo
obligatorio para los empresarios el mantener en sus plantillas un
determinado porcentaje de aprendices.

Desde nuestro punto de vista, el aprendiz es una figura que
como tal ha desaparecido de gran parte de la industria. Las razo-
nes son obvias:

— Los procesos de produccién se han modificado sustancial-
mente y la especializaciéon ha hecho imposible la coexisten-
cia del maestro y el aprendiz en un mismo proceso.

— El concepto de oficialia ha sufrido una radical transforma-
cién.

— Los oficios clasicos han quedado reducidos casi exclusiva-
mente a los procesos de mantenimiento y conservacién.

— La polivalencia va siendo una forma muy normal de cualifi-
cacion profesional.
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De donde deducimos que la obligaciéon legal, antes apuntada,
debe ser suprimida, salvo las empresas que por su tamafio y carac-
teristicas mantengan escuelas de aprendices.

El aprendizaje desde el punto de vista escolar industrial es el
proceso que se cursa en las escuelas de aprendices para obtener
la oficialia.

Destacan entre estas escuelas por la concepcién de la ensefianza
y por sus instalaciones, la Institucién Sindical Virgen de la Paloma,
fundada por Orden Ministerial de 28 de mayo de 1946 y que ha
dado muchas promociones en artes graficas, automovilismo, car-
pinteria, delineacién, electricidad, mecéanica y metalurgia.

En cuanto a las Escuelas de Aprendices dentro de la empresa,
nos parece que deben tener las siguientes notas que las deben
caracterizar:

1. Han de estar dotadas de un buen material de ensefianza.
Es un error ensefiar con aparatos y herramientas usadas y
defectuosas.

2. Dada la edad de los alumnos (14 a 18 aiios) han de comple-
mentar la ensefanza profesional con una formacién moral,
civica y humana.

3. Han de hacer orientacién profesional como procedimientos
de garantia para evitar la elecciéon de caminos equivocados
a los muchachos.

4. Han de cuidar la seleccién de alumnos, los programas, las
pruebas, los profesores, etc., procurando que todo ello sea
de primera calidad.

5. Han de estar pensadas en las especialidades de la propia
empresa.

Por lo que hemos afirmado en el punto 4.3.2., a la vista del
desarrollo de la nueva Ley de Educacion, creemos que las cldsicas
Escuelas de Aprendices estan llamadas a ser sustituidas por Es-
cuelas de Formacién, para los alumnoes procedentes de la Ensefianza
General Basica.

2. Formacion Profesional Acelerada

Vamos a dar una breve idea de lo que es la Formacién Pro-
fesional Acelerada.

En lineas generales, es una «acumulacién de experiencias y di-
ficultades, en un corto espacio de tiempo». Por lo tanto, es un
medio de emergencia para formar profesionales, a la vista de las

150



pavorosas cifras de déficit de profesionales, sobre todo a partir de
la segunda guerra mundial, ya existen particularmente en Europa.

El profesor SUTER, un psicélogo de Zurich, fue al parecer el
predecesor de esta especialidad. Realizé sus primeras experiencias
en 1930 en la «Batly Shre Factory». CARRARD, su ayudante, fund6
el Instituto de Psicologia Industrial de Zurich.

Después de la segunda guerra mundial, se desarrollé este mé-
todo en gran manera debido al déficit por bajas de guerra. Fue
Mr. WILLIAM BERENSCHOT, Jefe de Readgovend Burcan Jr. B. W.
Berenschot, una empresa de consultores por él fundada, el que
basandose en el T. W. I. norteamericano y en colaboracién con
los profesores SILBERER y DA SILVA, mont6 varios planes de
Formacion Profesional Acelerada.

En América del Norte se conoce la F.P.A. con el nombre de
Master Training Concept (M. T.C.).

La F.P.A. se utiliza:

— Para entrenar operarios completamente nuevos.

— Para entrenar operarios completamente nuevos.

— Para entrenar operarios antiguos a nuevos métodos.
— Para mcjorar el tono de los buenos operarios.

— Para mejorar bajas ejecuciones.

— Como método de proimocién para el ascenso.

— Para adaptar a obreros parados.

Ademas, desde el punto de vista humano, busca:

— Orientar al operario en el lugar en donde va a trabajar.
— Desarrollar en ¢l actitudes positivas.
— Desarrollar en ¢l la actividad precisa para hacer el trabaja.o

Sus campos son amplisimos.. ‘
Entre otras, se han desarrollado en Espafa en las Escuelas
Sindicales las especialidades de:

— Fontaneria.

— Calefaccion central.

— Encofradores-ferrallistas.

— Albaiileria.

— Pintura.

— Solado.

— Carpinteria de taller-ebanisteria.
— Torno.

-— Fresa.
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— Reparacion de maquinaria agricola.
— Ajuste mecanico.

— Electromecanico.

— Electricista-instalador.

— Soldadura oxiacetilénica.

— Soldadura eléctrica.

— Forja.

— Cerrajeria.

— Chapisteria.

Las reglas mas importantes de la Formacion Profesional Ace-
lerada son:

— Hacer que el aprendiz aprenda haciendo.
— Hacer que el aprendiz aprenda una sola cosa a la vez.
— Dar al aprendiz la posibilidad de absorber lo que aprenda.

Una Escuela de Formacion Profesional Acelerada, que frecuente-
mente se monte a nivel de empresa, debe reunir entre otras las
siguientes condiciones:

— Debe ser amplio y montado con esplendidez.
— Debe reunir excepcionales cualidades higiénicas.
— Debe ser alegre.

— Debe estar dotado de pizarras y material escolar abundante
y bueno.

— El utillaje debe ser modcrno. Es equivocado llevar aqui lo
que no sirve.

— Debe estar rodeado de zonas de esparcimiento.

La F. P. A. es muy interesante como arima para combatir la falta
de mano de obra especializada. Ante la impotencia de los métodos
normales de formacién por lo largos y costosos que resultan, la
F.P.A. ha iniciado en el terreno industrial acompafiada casi siem-
pre del éxito.

La F.P.A. es hoy facil de introducir en la empresa existiendo
en Espafia una amplia experiencia altamente positiva. Hay consul-
tores experimentados capaces de prestar un asesoramiento para la
formacion de técnicos y monitores, asi como unas excelentes Es-
cuelas Sindicales de Monitores. Es pues un método interesante,
adecuado para los usos que hemos expuesto y muy apropiado para
la situacién espafiola del momento.
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3. Formacion de mandos intermedios

La formaciéon de mandos es una de las cuestiones mas delicadas
a abordar en una empresa. Pero evidentemente también, una de
las cuestiones mas urgentes. En general, cuando s¢ habla de forma-
cién de mandos, suele entenderse que nos estamos refiriendo exclu-
sivamente a la formacién de los llamados mandos medios e interme-
dios. Y nada mas erréneo que abordar esta formacion sin comenzar
por la formacién de los mandos superiores. El fracaso de una for.
macion de mandos, que vuelque toda su actividad en los mandos
medios e intermedios y olvide a los superiores, nos llevaria a una
conclusion: los mandos de abajo se estrellarian ante la incompren-
sion de los mandos superiores. Con ello, se han dado casos en que
esta formacion incluso ha sido contraproducente.

Lo primero que tenemos que confesar es la gran confusién que
existe en la terminologia. ¢Qué es un mando medio? ;En qué se
diferencia del mando intermedio? ¢(Qué es un mando titulado o
profesional? ¢Qué es un mando superior? Vamos, brevemente, a
tratar de enmarcar cada uno de ellos, y después abordaremos el
tema de la formacién.

Mando superior: Es el que, a las ordenes directas de la Direc-
cion (Direccion General o Direcciones especializadas) tiene a sus
6rdenes mandos profesionales («cadres» en su version francesa).

Constituyen el «primer escalén» del mando, a partir de la Direc-
cién y son el eje sobre el que se basa la estructuracién departa-
mental de la empresa.

Mando profesional: También llamado mando medio, incluido en
la denominacion antes aludida dc «cadres» (56) puede considerarse
siguiendo la definiciéon de Vatier (57):

«Es un asalariado que asume, bajo la autoridad de los dirigentes
de la empresa, una delegacion de poderes que implican responsa-
bilidad, respecto a la marcha de un sector determinado o la solu-
cién de una situacion particular. De hecho asume tareas de gestion,
de organizacion y de estudio, pudiendo llevar consigo o no mando».

Esta definicion tiene tres puntos de referencia: nivel, funcién
y formacién. Resumiendo lo que a este respecto matiza la ponencia
aludida en la nota, el nivel es el tipico de la posicién de «bisagra»
entre la alta direccion y los mandos intermedios; en cuanto a su
funciéon cabe aqui introducir a los técnicos de la empresa que no
son mandos por trabajar en «staff» y en cuanto a la formacién es
claro que a este nivel se incluye, o bien nivel de titulado académico

.
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o personas que sin titulo han alcanzado con su experiencia un nivel
equivalente.

Mandos intermedios: Son los que dependiendo de otro mando,
de ordinario mando profesional de los definidos en el grupo ante-
rior, ejerce el mando directamente sobre operarios, o nivel equiva-
lente en la administracién o servicios.

Esta clasificacion, meramente indicativa, admitiria no pocas dis-
cusiones respecto al caso particular de cada empresa, pais o rama
de la produccién. Pero no tratamos de sacar una conclusién clara
en este punto, ya que a nuestro modesto entender no la hay. No
obstante, también es verdad que cuando distinguimos entre el man-
do superior y el resto de los mandos, casi siempre hay una frontera
bien definida.

El problema surge al intentar clasificar los mandos intermedios
y como mero problema clasificatorio, podriamos abordarlo desde
muchos puntos de vista: del derecho laboral, de las unidades orga-
nicas que manden, del nimero de hombres que manden. Dejamos
esta cuestion, tal y como la hemos expuesto, para abordar los pro-
blemas de la formacién del mando.

¢Cémo abordar la formacién de los mandos? A nuestro entender
la formacién de mandos a nivel empresa debe basarse en las siguien-
tes acciones:

1. Establecer el marco adecuado de delegacion y responsabili-
dad para que el mando pueda ejercerse con toda plenitud.

2. Adaptar a nivel de Direcciéon General una actitud firme y
ejemplar en cuanto a las acciones formativas del mando.

3. La formacién intraempresarial en forma de cursos, debe
hacerse de arriba hacia abajo, no bajando de escalén hasta
no consolidar una base formativa.

4. Deben fomentarse:

a) Las instituciones en puestos de mando por ausencias
temporales de los titulares.

b) La toma de decisiones graduada a distinto nivel.

c) La participacion del personal con mandos, en reuniones
donde se discutan problemas de la empresa.

d) La plena responsabilidad del mando con respecto a la
gestion del personal que se le encomiende.

5. Nunca entendemos por accién especifica de formacién de
mandos, la capacitaciéon técnica o el «reciclage». La forma-
cion especifica para el mando debe ir enfocada al desarrollo
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dc actitudes y habitos de tipo humano organizativo y eco-
némico.

6. La formacién de mandos necesita un especialisimo segui-
miento pues es una accién que se «enfria» rapidamente ten-
diendo a caer de nuevo en rutinas y practicas nefastas (irres-
ponsabilidades, no delegacién, desequilibrio emocional, des-
prestigio, etc.).

Como medio concreto de formacién de mandos, hacemos refe-
rencia a los cursos A. M. E. (Adiestramiento de Mandos de Empre-
sa) introducidos en Espafia por el Ministerio de Industria por la
ya desaparecida Comision Nacional de Productividad.

Consisten fundamentalmente en tres cursos:

1. Formacién para la instruccion.
2. Formacion para los métodos.
3. Formacion para las Relaciones Humanas.

4. Instruccion programada

La instruccién programada ha irrumpido en <! mundo industrial
muy recientemente, pero con tal fuerza, que hay que considerarla
con gran relieve dentro de las técnicas formativas.

Como afirma Carrigan (58), las caracteristicas [undamentales de
esle tipo de ensefianza se basan en:

1. La preparaciéon y presentaciéon de materias en fases discon-
tinuas de programacion.

2. La subdivisién de las materias del curso en unidades concep-
tuales ordenadas y progresivas.

3. La participacion activa del estudiante durante todos los pa-
sos separados del proceso de aprendizaje.

4. EIl conocimiento inmediato de los resultados para cada pun-
to distinto que se le presente.

Hemos tenido ocasién de conocer esta técnica de cerca y hemos
intentado adaptarla al mundo empresarial en que nos movemos.
Siendo una técnica pedagdgica compleja no nos parece este trabajo
el lugar adecuado para extendernos en ella.

Solamente en el terreno pragmatico queremos afirmar:

1. Que es una técnica que sélo es apropiada para el aprendizaje
de técnicas muy concretas y con respuestas drasticas. No
vemos sirva para una formacién de «criterios».
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Que es una técnica cara. Una hora de ensefianza programada,
requiere mas de 100 horas de trabajo.

Que por ello es técnica apropiada para «grupos de empresas»
mas que para una sola empresa. Los intentos espafioles han
sido abordados o por grandes empresas (Renfe) o por gru-
pos de empresas.

5. Los cursos de formacion en la propia empresa

Somos decididos partidarios de los cursos de formacién «a me-
dida» de las necesidades que se detecten en la empresa.

Estos cursos, que pueden apoyarse en las técnicas pedagogicas
mas modernas, han de tener las siguientes caracteristicas:

Han de organizarse a peticion de la linea y con su colabo-
racion.

Han de ser adaptativos al problema que traten de resolver.
Han de huir de copiar «recetas» o «cursillos» mas o menos
comercializados.

Su eficacia aumenta, reduciéndolos en extensién de tiempo y
en intensidad de jornada.

Pueden ser magnifico instrumento para calificacion y promo-
cion.

Han de controlarse sus resultados.

— Han de incluir planes de seguimiento.

6. La formacion fuera de la empresa
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Estimamos que en este tema existe demasiada confusién, mez-
clandose en estas politicas motivaciones puramente «sociales», con
motivaciones de formacién profesional.

Por ello distinguimos:

Formacion profesional extraempresarial

Incluimos en este concepto la formacién profesional que «en-
cargamos» fuera de la empresa, enviando a nuestro personal
para que se forme en aspectos especificos de su puesto (idio-
mas, cursillos especializados, formacién general o especifi-
ca, etc.). Esta formacion debe incluirse en los presupuestos
de formacion de cada departamento, deben de controlarse



los resultados y hasta seria correcto, en determinadas con-
diciones, el condicionar la superacién de estos estudios a
la promocién.

2. Bolsas de estudio

Las empresas, para fomentar la ampliacién de cultura de
sus empleados y de un modo indirecto la formacién profe-
sional de los sectores mds modestos de su personal, con
mejor o peor orientacién y respondiendo a un sentido «so-
cial» suelen convocar anualmentc, o bien unas bolsas de
estudio, o bien la asistencia gratuita a determinados centros
de formacién. Este tipo de ayudas, que no deben mezclarse
con las del apartado 1, y, por tanto, no deben tener nada
de «laboral» podrian ajustarse a estas caracteristicas que
aconsejamos: '

a) Han de darse a los méas capacitados.

b) No deben coaccionar a nadie.

c) Deben ser administradas por comisiones del propio per-
sonal.

d) Debe existir un control de resultados a efectos de reno-
vaciones y a efectos de inventario de personal.

e) Su concesién nunca debe arrastrar compromisos de pro-

mocioén «a priori».

44. EL DEBER DE MOTIVACION DEL PERSONAL

4. Promocion del personal

Una de las motivaciones mas acusadas del hombre en la indus-
tria, es el deseo de promocién, el deseo que lleva implicito no sélo
un aspecto econémico de remuneracién, sino algo mucho mas pro-
fundo y que afecta a toda su personalidad y que se traduce en el
innato deseo de perfeccionarse, de lograr que se le encomienden
mas altas responsabilidades y que se extienda su influencia a los
demas y su autonomia sea mayor.

No vamos a entrar aqui cn las profundas consideraciones psico-
légicas que el tema entrafia, aunque si queremos puntualizar la
importancia del tema, poniendo como contrapunto las dificultades
que el mismo tiene en el marco de la empresa.
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Dos autores franceses del momento, Vatier (59) y Bosquet (60),
a quienes he tratado personalmente, han tocado magistralmente el
tema de la promocién.

Raymond Vatier, enfoca la promocién en la empresa como la
busqueda de hombres competentes «<hombres que sepan ejecutar
su trabajo, puedan y quieran desarrollarlos.

Para dicho autor, los problemas a resolver deben dar respuesta
a las preguntas «¢a quién promover?, y ¢para qué?».

Ello presupone:

a) El conocimiento de las necesidades de la empresa en cuanto
a hombres (planificaciéon de personal).

b) Conocer el patrimonio humano.
c¢) Organizar una metodologia de la promocion.

Para Vatier, la palabra promociéon debe comprender para el
hombre:

— Mayor responsabilidad técnica y social.
— Mayor prestigio.

— Confianza mayor de sus superiores.

— Mayor remuneracion.

— Mayor autonomia.

Por otra parte, la formacién y promocién son dos politicas inti-
mamente ligadas y que son complementarias.

Sefiala por dltimo Vatier como dificultades y riesgos de la pro-
mocién, las siguientes:

— Que la promocién supone muchas veces un cambio de cono-
cimientos.

— Que la promocién lleva a veces aparejada una desespeciali-
zacién.

— Que la promocién exige autonomia y el candidato a veces
no tiene experiencia.

— Que el promocionado pasa muchas veces a mandar a perso-
nal «que eran como él», y esto le planteara serios problemas
de relaciones.

Ramond Vatier traza en su obra un panorama muy realista de
las dificultades intrinsecas que la propia empresa tiene para el
tema de la promocién debido a ciertas exigencias que son obligadas
y algunas de las cuales sefiala:
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— La limitacién del mimero de puestos de trabajo en niveles
superiores, a nivel nacional y, por supuesto, a nivel empre-
sarial,

— Los propios niveles de formacién v experiencia que crecien-
temente exigen los puestos de trabajo industriales y que
varian segun el cambio de escalén en que se produce la pro-
mocion.

— La carencia de una auténtica orientacién profesional, que
dirija a cada uno a su camino. Es tragico alimentar esperan-
zas a quienes no se les pueden dar.

— La dualidad especializacién-formacién completa que sc exige
seglin los puestos y que limita automaticamente las opciones
de promocion.

— La falta de progresién (61) coexistiendo con la promocién
que reserve a esta ultima caminos auténticos de capacidades,
mientras que la primera premie los méritos o el buen ren-
dimiento.

Por ultimo, tanto Vatier como Bosquet se pronuncian en cuanto
a los medios de promocién hacia férmulas que coordinen la forma-
cién y den como resultado la promocién, sin olvidar el papel pre-
ponderante de las técnicas de calificaciéon («merit rating») a cargo
de los mandos en cuanto a la responsabilidad de su manejo.

44.1. La promocion y los ascensos

Se suele identificar la palabra promocién y la palabra ascenso,
pero analizando el significado que suele darse a una y otra, ocurre
a veces que se habla de ascenso cuando al empleado simplemente
se le cambia de categoria reglamentariamente sin que con ello
aumente su responsabilidad y sin que el contenido de su trabajo
varie un dpice. Promocién para nosotros es «supuesta una capacidad
del individuo, unos méritos y una competencia reconocida, otorgar
al mismo un puesto de mas responsabilidad o una ampliacién de
funciones y responsabilidades en su mismo puesto, a cambio de
otorgarle una categoria superior que implique una sustanciosa me-
jora econémica y de prestigio».

La promocién es uno de los estimulos mayores que podemos
ofrecer a nuestro personal por llevar unido sobre los factores de
tipo econémico, aspectos sociales y de prestigio.
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44.2. Establecimiento de una politica de promocién

Una politica de promocién tiene que conjugar muchos aspectos,
y suele de ordinario ser una politica muy dificil de administrar.
Se nos ocurren como basicos los siguientes aspectos:

a) La determinacién del «techo» de la empresa.

b) El establecimiento de una politica de ascensos para cubrir
las vacantes que nos permita dicho «techo».

c) La colaboracién de los mandos a través de una politica de
calificacién del personal.

4.4.3. Determinacion del «techo de promocidn»

Algunas Reglamentaciones de Trabajo determinan, absurdamen-
te, unos porcentajes minimos que deben mantener las plantillas de
las empresas respecto al ntimero de jefes, administrativos, mandos
medios, etc.

Para nosotros, la composicién ideal de una plantilla estara con-
dicionada por las propias exigencias de organizacién; en definitiva,
por el propo proceso productivo y que puede estudiarse cientifica-
mente mediante el analisis de tareas.

Evidentemente no todos los puestos de trabajo de la empresa
tienen la misma valoracién, y esta propia jerarquizacién marca una
estructura de plantilla. Un buen estudio de organizacién debe dar-
nos por cada unidad orgdnica de la empresa, una estructura ideal
de plantilla.

Asi enfocadas las cosas parece que «cada puesto de trabajo debe
tener predeterminada una categoria laboral en funcién del conte-
nido del puesto o de las exigencias legales del mismon».

Comparando las plantillas ideales, con los escalafones reales de
individuos y sus respectivas categorias, podemos conocer mas o
menos cudl es el «techo» de los Departamentos y qué vacantes po-
demos ir cubriendo por promocién.

Si tenemos hecha la valoracién de puestos de trabajo y su co-
rrespondiente escala salarial y conocemos la «dispersién», esta nos
marcard automiticamente el «techo» de los departamentos.

De hecho, en las empresas puede haber varias situaciones obje-
tivas de promocion:

— Empresas con dispersién positiva. La promocién se ha hecho
mal y se ha producido una «elefantiasis». Hay demasiados
jefes y las posibilidades de promocién futura son escasas.

— Empresas con dispersién negativa. Politicas absorbentes. Se
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han delegado pocas funciones. Hay posibilidades de promo-
cidén.

— Empresas con escasa rotacién y con pocas posibilidades de
promocion.

— Empresas con gran rotacién y con posibilidades de promo-
cion. Etc,

Resumiendo: en una situacién de buena organizacién, las posi-

bilidades de promocién son mayores o menores en una empresa
segin la «dispersién» que exista o el grado de rotacién que exista.

Hasta aqui hemos hablado de la «promocionabilidad» en fun-

cién de la organizacién. Ahora hablaremos del modo con que el
hombre debe acceder a la promocién.

4.4.4. Politica de ascensos: Programa de promocion

11

— Es una politica ligada a la politica de reclutamiento y selec-
cién por un lado y a la de formacién por otro.

— Un «Inventario de Personal» puede facilitar una politica de
ascensos.

— La Legislacién Laboral establece condiciones que no pode-

mos prescindir de ellas, pero que a veces no concuerdan con
estos principios.

Las condiciones que debe tener una politica de ascensos, son:

a) Debe dar oportunidades a todos los escalones de la empresa.

b) Debe basarse en las exigencias de los puestos de trabajo.

c) Debe llevar anejo un programa de formacién.

d) Las pruebas deben tener una base equitativa.

e) Ha de ser objetiva. :

f) Ha de ser asequible y al mismo tiempo que tengan una cier-
ta dificultad y consistencia sus pruebas.

g) Ha de tener marcado caricter profesional.

h) Ha de ser sincera.

i) Ha de ser publicada entre los empleados.

Los factores negativos de un programa de promocién

a) Los ascensos por «dedo».

b) La improvisacién de las pruebas.

c) La ausencia de normas fijas.

d) Los ascensos por escalafén sin posibilidad de otro sistema.
e) La poca diferencia econémica en los puestos ascendidos.
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El programa de promocién de una empresa debe contener:

Descripciéon de los niveles y categorias profesionales.
Necesidades de personal a corto plazo.

Modos de llenar estas posibilidades.

Estadisticas de personal promocionable.

Modos de reclutar los candidatos a la promocién.
Pruebas a las que han de ser sometidos.

Quién debe juzgar las pruebas.

Problemas de adaptacion de los ascendidos en las nuevas
categorias.

PN hE W

44.5. Algunos sistemas de ascensos

A) Concursos-oposiciones

Constituyen uno de los modos mas objetivos de organizar los
ascensos.

a) El concurso

— Debe estar basado en algtn sistema lo méas imparcial posible
y que se traduzca en resultados numéricos (Vg.: «Merit-
Rating», Estadisiica de Rendimientos, etc.).

— Es una magnifica ocasién para administrar pruebas psico-
técnicas.

— Sus diversas pruebas deben estar ponderadas.

— Pueden puntuar en el mismo, la antigiiedad, los premios (ne-
gativamente las faltas), la puntualidad, etc.

b) Oposicién

Debe tener parte tedrica y parte practica.
Ha de estar precedido de algun cursillo.
Debe constar de pruebas tipificadas.

Las diversas pruebas han de ser ponderadas en sus puntua-
ciones y ser facilmente juzgadas.

B

5. Debe referirse a materias acordes con el puesto promocio-
nado.
6. Se deben conocer previamente los programas.
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B) El turno de antigiiedad

Somos partidarios de que la antigiiedad se premie econémica-
mente en los salarios, que se tenga en cuenta en los concursos, que
se otorguen premios y galardones a los antiguos... pero el ascenso
por simple antigiiedad si ésta no va acompafiada de mejora en la
formacién, no nos parece justa.

Sobre todo es fatal aplicar el turno de antigiiedad para los
puestos de mando.

No somos partidarios de él porque:

a) No tiene en cuenta las aptitudes.
b) No tiene en cuenta los méritos.
¢) Crea problemas humanos.

44.6. Los planes de promocion a largo plazo

La rotacién inevitable, los planes de expansion de la empresa,
y una serie de variables conocidas, han llevado al establecimiento
de «planes de personal a largo plazo» a las grandes empresas, uti-
lizando incluso métodos estadisticos y de programacién lineal.

Sin profundizar en este tema, que hemos tratado en otros tra-
bajos (62) sefialamos que la planificacién de mano de obra, basada
en los inventarios de personal, no debe conformarse con una visién
de hoy, sino del mafana.

Causas conocidas como son la jubilacién, la creacién de nuevos
puestos o el porcentaje normal de rotacién, no deben coger de
sompresa a la empresa. Todo hombre-clave debe tener su segundo o
sustituto y la vigilancia de potencial humano de la empresa debe
ser tarea primordial v preferente del Departamento de Personal en
estrecha colaboracién con la linea.

45. POLITICA DE INFORMACION

45.1. Sentido de la comunicacion en la empresa moderna

Muchos de los problemas de las industrias en su vertiente hu-
mana estan determinados por la falta de comunicacién entre los
distintos niveles de las mismas. La informacién es un elemento
basico en la formacién de actitudes en el trabajo. El personal cuan-
do estd informado, se siente mucho mas integrado y penetra en
el «porqué» de todos sus actos. Ademas, la buena informacién hace
que las medidas que toma la Direccién se conozcan en su verda-
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dera intencién y no se conviertan muchas veces en medidas de
efectos contrarios.
En esquema, una buena informacién proporciona:

a) Mayor integracion del trabajador en la Empresa.
b) Actitudes favorables del trabajador.

c) Mayor eficacia en las 6rdenes o medidas.

d) Refuerzo de la motivacién en el trabajador.

e) Creacién de «buen clima».

45.2. Clases de comunicacion

Usualmente, la comunicacion se clasificard en los tres apartados
siguientes:

a) Descendente.
b) Ascendente.
¢) Horizontal.

a) Descendente

Cuya finalidad es comunicar al personal inferior las drdenes
o noticias que emanan de la Direccién y de los niveles su-
periores de la misma.

b) Ascendente

Cuya finalidad es obtener datos y noticias relativas a la
moral laboral del personal, a sus aspiraciones, deseos, opi-
niones, etc,

c) Horizontal

Cuya finalidad es promover el intercambio de datos e im-
presiones entre los miembros de un mismo nivel jerarquico
o de su mismo grupo.

Las técnicas informativas suelen agruparse de acuerdo con la
clasificacién anterior, aunque en realidad hay técnicas (como por
ejemplo, la entrevista) que pueden utilizarse en sentido ascendente
y descendente. Nosotros nos ajustarmos a la clasificacién tradicio-
nal, a sabiendas de que existen zonas de solape entre los diferentes
grupos.

Es necesaria la comunicacién en las tres direcciones aludidas,
Una informacién parcial de estas descritas es insuficiente e inclusi-
ve podria agravar los problemas,
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A nuestro entender una direccion consciente debe preparar un
plan de informacién, planeado en todos sus detalles ya que a la
aplicacion de técnicas debe preceder una fijacion de objetivos.

Es importante la distincién de comunicacién en una o dos
direcciones. Nos referimos al proceso de interacciéon de la comuni-
cacion. El que comunica puede hacerlo sin recibir en el mismo
momento de la otra parte su opinién o el resultado de esta comu-
nicacién. Con ello, ganaria velocidad en la comunicacién, pero no
- se lograria saber nada de la eficacia. Si el comunicado tiene en ese
mismo acto oportunidad de expresar sus sentimientos con respecto
al mensaje recibido aumenta la eficacia pero entran factores de
orden psicolégico que complican el problema.

¢{Qué es preferible? Cada circunstancia aconsejara lo mejor en
cuanto al modo de implantar las comunicaciones, aunque en cuanto
a las clases de comunicaciones que deben existir estd claro para
nosotros que tanto la horizontal como la ascendente o descendente
son necesarias para un «clima» bueno de trabajo.

45.3. La distorsion de la informacion. Los bulos y rumores

El fenémeno de los bulos y rumores suele ser siempre resultado
de una falta de informacién o de una informacion defectuosa. Los
bulos y rumores son uno de los peores negocios de una empresa,
porque:

a) Minan la moral laboral.

b) Desvian la politica de la direccion.

¢) Fomentan la desilusién y la critica destructiva.

d) Suelen ser siempre falsos.

¢Como combatir los rumores y los bulos?

1. Detectandolos, cosa nada facil.
2. Facilitando una buena informacién.
3. Utilizando la informacién «con técnica».

Los medios de informacién no pueden dejarse al criterio impro-
visador de cada jefe, antes bien, deben responder, como dijimos,
a una politica o plan previo.

4.54. Comunicacion escrita y oral

Ambas comunicaciones deben coexistir y ambas tienen su técni-
ca. Pronunciarnos por una u otra no nos parece légico. Ambas son
necesarias.
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Los medios escritos de comunicacién mas frecuentes son:

— Manuales de empleados.
— Periddicos de empresa.

— Circulares.

— Murales.

— Tablones de anuncios, etc.

Los medios orales mas frecuentes son las 6rdenes. También se
utilizan sistemas de altavoces y sobre todos los mas eficaces usados
con este fin, son: la entrevista y los comitds.

4.5.5. La comunicacion ascendente

Es importantisima y a menudo olvidada. La eficacia de las me-
didas de Direccion esta condicionada por la verosimilitud de los
supuestos de partida.

Este tipo de comunicacién a menudo se encuentra obstaculizada
por los niveles medios de mando. Otras veces llega arriba deforma-
da por un fenémeno que se repite en las comunicaciones de tipo
social.

De aqui que sea necesario que los mandos sean formados para
que colaboren en la eficacia de esta informacion.

Cuando se le abre al personal esta via de comunicacién, colabo-
rara activamente en la mejora de métodos y aumento de producti-
vidad, ya que se acostumbrara a exponer lo que vea con espiritu
constructivo.

Las técnicas concretas son varias. No vamos a detallarlas y sim-
plemente las enunciaremos:

a) Encuestas

Suelen utilizarse para medir aspectos de la moral de los grupos.
Son muy delicadas y como condiciones minimas deben ser:

1. Concretas. Referidas a puntos-clave.
2. Claras, sin concesiones a la ambigiliedad.

3. Anoénimas, con alguna restriccion, tal como exigir el depar-
tamento del gue la cumplimenta.

No se debe abusar de su utilizacién.
Deben ser traducidas a medidas objetivas y numéricas.
Las conclusiones deben sacarse con precauciones.

Now»n ok

Deben tener algin mecanismo que mida la sinceridad.
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b) Bugzones de iniciativas

Requieren un condicionamiento muy exigente,
Los fines de estos sistemas son:

a) Mejorar el clima de las relaciones humanas despertando el
sentido de la colaboracién.

b) Persuadir al trabajador de la conveniencia de una critica
constructiva basada en el contacto con la realidad.

¢) Mejorar la productividad.

d) Mejorar los incentivos econdémicos.

e) Fomentar la personalidad de los trabajadores.

f) Abrir cauce a la informacién.

Dificultades:

a) La tendencia individualista del trabajador.

b) Desconfianzas.

c) Susceptibilidad de los mandos medios.

d) El punto delicadisimo de tener que rechazar sugerencias
no viables.

e) El trabajador puede pensar que le quieren explotar sacan-
dole sus propias ideas.

¢) Los Jurados de Empresa

Uno de los mejores medios de informacion cuando funcionan
bien.

d) Los comités y reuniones con los subordinados

Sistema de grandes éxitos cuando se gradda y se elaboran las
reuniones con previos temarios. Estas reuniones dejadas a la im-
provisacién constituyen un fracaso y son fuentes de critica des-
tructiva.

e) Entrevistas

Del superior con el inferior. Realizadas con lcs condicionamien-
tos impuestos por la técnica, son un magnifico medio de infor-
macioén.

4.5.6. La comunicacion descendente

Lo primero que hay que determinar es qué debe comunicarse
al personal.
Segun el profesor Siguan, debe conocer (63):
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a) Todo lo que le ayude a comprender mejor su trabajo, su
funcién y la de los demas.

b) Todo lo que aumenta el sentido de solidaridad con la em-
presa.

c) Todo lo que refuerce la impresién de su importancia y del
aprecio que recibe de su valor.

Y como casos concretos, debe informarsele sobre:

a) La politica y objetivos de la empresa.

b) Lo que la empresa espera de sus empleados.

¢) Los resultados y beneficios.

d) Planes futuros.

e) Dificultades. y modo de superarlas.

f) Los problemas que afectan al personal.

g) Los servicios que la empresa ofrece al personal.

La informacién descendente debe controlarse. Es necesario com-
probar si el «tiro dio en la diana».
Entre las técnicas concretas podemos citar:

A) EIl Manual del Trabajador

Es un folleto que el trabajador recibe al entrar en una empresa,
donde aparte de desearle una carifiosa bienvenida, se le orienta
sobre todos los puntos de vista de la empresa, organigrama, regla-
mento, etc.

B) Periddicos de empresa

Hacemos un esquema de la ponencia desarrollada por el autor
en la Asamblea de la Unién de Periédicos de Empresa celebrada
en Madrid (64).

a) Objetivos bdsicos

Informacién descendente.

Informacién horizontal.

Desarrollo de sentimientos de solidaridad.
Difusién de noticias.

Portavoz de los contactos personales.
Portavoz de las actividades extra-laborales.
Instrumento de formacién para el personal.
Instrumento de consejo familiar y moral.
Esparcimiento del personal.
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10.
i1,
12.

Portavoz del Jurado de Empresa.
Instrumento para las campafias de prevencion de accidentes.
Instrumento para fomentar las individualidades y estimulos.

b) ¢Qué no debe ser un periddico de empresa?

WENochWN -
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Portavoz de la Direccion para hacer «su» politica.
Boletin de publicidad.

Alarde de técnicos en publicidad o en periodismo.
Escenario para lucir habilidades literarias.

Tablén de anuncios.

Instrumento de polémicas.

Galeria para el lucimiento de unos pocos.
Instrumento de servilismo y «coba» a la Direccion.
Instrumento de «autobombon».

Un periédico de pasatiempo.

c) Condiciones de éxito

@

v ®No v s

10.

11.
12.

Periodicidad regular.

Actualidad de la noticia, ausencia de trabas.

Informacidén grafica selecta no necesariamente sensacional y
que sea de la empresa.

Presentacion amena.

Discreto nimero de paginas.

Equipo-base de colaboradores.

Apoyo de la Direccién.

Amenidad y sencillez de estilo.

Gratuita distribucién.

Acceso a la colaboracién de todos los empleados, pero rigu-
rosa seleccidn.

Administracién seria.

Envio a domicilio de los ejemplares.

d) Condiciones de mantenimiento

Revision periédica de formato.

Revision periddica de las secciones.
Revisién periddica de los colaboradores.
Vigilancia de los costes.

Crear un habito de lectura en el lector.
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4.5.7. La comunicacion horizontal

Totalmente necesaria, a menudo olvidada, cuando se practica
suaviza el mecanismo social de la empresa, evita malos entendidos,
fomenta el auténtico compafierismo y, en definitiva, es complemen-
to imprescindible de la informacion ascendente y descendente.

Tipica técnica de comunicacién horizontal son las reuniones o
comités. Las ventajas principales de estas reuniones estriban en (65):

a) Las decisiones se estudian mejor.

b) Las decisiones se ejecutan mejor.

c¢) Los participantes adquieren una formacién y una experien-
cia indudable.

d) Se desarrolla el espiritu de equipo.

e) Las capacidades humanas se afirman.

Las condiciones de estas reuniones se resumen en las siguientes:

1. Se deben fijar unos objetivos a las reuniones.
2. Se debe conocer el tamafio y la composicién del grupo.
3. Se debe precisar la forma de exponer los asuntos.
4. Se debe prever el giro de la discusidn.
5. Deben de tener un tiempo tope.
6. Debe preceder a ellas el entregar una Orden del Dia.
7. Se deben atender los detalles materiales.
7.a. Sala comoda.
7.b. Material de trabajo.
8. Debe haber una direccién de la reunion, evitando:

a) Que se desvie el tema de la reunién.

b) Que la discusion enire en terreno apasionado.
c) Que se susciten cuestiones personales.

d) Que se diluya.

¢) Que no se establczca orden en las intervenciones.

4.6. POLITICAS DE PERSONAL EN ORDEN A LA SEGURIDAD
DEL HOMBRE

4.6.1. Politica de seguridad e higiene
La seguridad en el trabajo estd siendo objeto de un gran desa-

rrollo en el seno de la empresa y hasta se estd promoviendo cole-
giadamente por ramas de la indusiria (agrupaciones de seguridad
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en la industria siderometalurgica, eléctrica, etc.) El Gobierno ha
promulgado la nueva Ordenanza de Seguridad e Higiene, dando es-
pecial relieve a los Comités de Seguridad e Higiene en el Trabajo.
Hoy, la seguridad en la gran empresa, constituye una especiali-
dad con sus vertientes técnica y de medicina del trabajo.
Vamos a tocar en este punto las siguientes cuestiones:

a) Caracteristicas que debe tener una politica de seguridad en
la empresa.

b) Algunas consideraciones sobre los accidentes de trabajo.

c) Algunas consideraciones sobre la higiene en el trabajo.

a) Caracteristicas de la politica de seguridad a nivel empresa

1. Debe estar basada en la responsabilizacién de la funcién al
nivel de los mandos directos de la empresa.

2. Debe basarse en un sincero interés de la Direccidon por estos
problemas.

3. Debe reforzarse con una formacion sistematica sobre seguri-
dad a todos los niveles.

4. En la adopcion de medidas eficaces que garanticen el perfec-
to funcionamicnto de los sistemas de alarma, prevencion y
seguridad.

5. En la creaciéon de departamentos especializados que aseso-
soren, vigilen y promuevan la seguridad, pero que no susti-
tuyan al mando en sus responsabilidades.

6. En dar auténtica participacidén al personal a través de los

' Comités de Seguridad e Higiene.

7. En la colaboracién de técnicos, médicos, Departamento de
Personal, que coordinen medidas y esfuerzos hacia una mis-
ma direccidn.

b) Los accidentes de trabajo
b.l. Responsabilidad en los accidentes

Desde el punto de vista humano, que es el que nos interesa des-
tacar, hablaremos de responsabilidad en los accidentes, intentando
llegar a las causas que los han provocado. Este punto de vista no
tiene nada que ver con el concepto legal de responsabilidad que
sabemos que los Reglamentos lo centran en la persona del «empre-
sario», el cual, a su vez, asegura el riesgo con una pdéliza de seguro.
Desde nuestro punto de vista, hay dos factores de responsabilidad
perfectamente definidos:
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— El de la responsabilidad del propio trabajador.
— El de la responsabilidad del empresario a través de su or-
ganizacion.

A esto deberiamos afnadir un tercer factor, que podriamos llamar
«neutral», que es el azar o suerte que no deja de ser un riesgo mas,
un riesgo indefinido, que favorece o perjudica segin los casos a
uno de los dos responsables.

El factor responsabilidad del propio trabajador, suponiendo
siempre su aversién al accidente, estriba fundamentalmente en el
hecho de que hay hombres mas predispuestos al accidente que otros
por su propia constituciéon. Es la tipica predisposicion al accidente
que en algunas personas es alarmante.

El factor responsabilidad del empresario, a través de su orga-
nizacién, esta fundamentado por un lado en las medidas de seguri-
dad que se tomen, y por otro, en la propia organizacion del trabajo,
que condiciona muchisimo la accidentabilidad.

El factor neutral suerte, influye, pero su influencia es menor a
medida que centremos los otros dos. Cuanto mejor distribuyamos
a los hombres, segiin sus aptitudes en un trabajo y cuantas mas
medidas de seguridad tomemos y mejor planifiquemos y organice-
mos, arrinconaremos el factor azar a sus justos términos.

Cuandc no se teman estas medidas, el azar se hace dueiio de
nuestros talleres y obras y segun soplen sus vientos habra mas o
menos accidentes.

En el factor responsabilidad del trabajador, vamos a profundi-
zar mas, ya que desgraciadamentc detras de la mayoria de los acci-
dentes hay un fallo humano.

Por otro lado, ya lo hemos dicho, hay hombres mas predis-
puestos que otros a accidentarse. Vamos a tratar de concretar esto:

¢Por qué esta mayor predisposicién de algunos? No podemos
tratar de dar una sola contesiacion puesto que los matices huma-
nos son tan ricos que dificilmente los podemos unificar. Sin embar-
go, si podemos asegurar que dado que todos los hombres somos
distintos en la personalidad, ésta influye decisivamente a través
de la conducta en el trabajo a esta predisposicion.

Y nada mas efectivo que trazar una serie de subfactores huma-
nos influyentes en el accidente.

Pero antes vamos a dar un dato escalofriante: De muchas esta-
disticas indusiriales se¢ ha deducido que el 75 % de los accidentes
los sufre el 25 % de los operarios. Eso demuestra que esa cuarta
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parte de los operarios, salvo el azar, es el mas predispuesto al
accidente.
Vamos a describir algunos subfactores:

1.

10.

Los individuos audaces, que desafian el peligro constante-
mente, evidentemente son personas predispuestas al acci-
dente.

El hombre predispuesto al accidente, no es un hombre ge-
neralmente enfermo, sino que en muchos casos se trata de
hombres sanos y llenos de vitalidad.

El desmafio y la torpeza son frecuentemente factores que
favorecen la accidentabilidad. Este tipo de individuos hay
que colocarlos en lugares donde no exista peligro.

Aunque parezca paradoja, a veces el individuo destacado en
destreza cn el oficio, le resulta facil, por confiado y por no
tomar las suficientes medidas de seguridad, caer en el acci-
dente.

No se crea que el viejo es mas accidentable que el joven.
Muchas veces la pérdida de facultades acelera el instinto
de seguridad.

El individuo distraido es facilmente presa del accidente. El
trabajo exige concentracion. El hombre que se distrae cons-
tantemente es hombre que peligra cn el trabajo.

El individuo que permanece mds tiempo en un puesto de
trabajo, estdA menos propenso al accidente que el individuo
nuevo.

Evidentemente la posesion de determinadas aptitudes favo-
rece la exclusion de los accidentes. Una buena agudeza vi-
sual, coordinacién visomanual o bimanual, velocidad de
reaccion, destreza digital, atencién difusa, etc., son cualida-
des que, poseidas en alto grado, favorecen, la evitacion del
accidente.

El poseer sanos los érganos de los sentidos es algo funda-
mental para colocar a un hombre en puesto donde exista
peligro. La falta de visién y la sordera son factores, funda-
mentalmente a tener en cuenta, cuando se trate de distri-
buir trabajos.

Las personas con inestabilidad emocional, es decir, aquellas
personas predispuestas facilmente a cambios de estado de
Animo por pequenas cosas son, como se ha demostrado
estadisticamente, personas predispuestas al accidente.
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De aqui podemos sacar la consecuencia de que un hom-
bre enfurecido o bajo un estado de mal humor, es facilmerite
presa de un accidente.

11. El hombre satisfecho c¢n su trabajo, satisfecho de su con-
diciones fisicas y laborales es hombre mas dificilmente vic-
tima del accidente que el frustrado, el incémodo, el insatis-
fecho.

12. Por ultimo, en esta lista no exhaustiva de subfactores hu-
manos, tenemos que destacar que hay ciertas enfermedades
como la epilepsia y las enfermedades cardiacas que eviden-
temente ponen al hombre en peligro de accidente.

Todo esto, ¢qué significa?

Que el jefe, capataz, y en general el mando de linea de un
trabajo, debe tener en cuenta todos estos factores al designar los
hombres adecuados para cada tarea. Esto significa igualmente que
la colaboracién del médico de empresa es indispensable, y que
desde luego es menester tomar muy en serio la seleccion de per-
sonal,

La seleccion profesional no es dejar sin empleo al hombre que
posea cualidades deficientes o que tenga taras fisiolégicas. Selec-
cion es buscar el hombre adecuado para cada trabajo, es adaptar
al hombre a su puesto de trabajo, es, en una palabra, contar tam-
bién con el factor seguridad, con la predisposicién al accidente,
es ajustar caracteristicas del puesto y cualidades.

El mando en todo esto tiene un papel fundamental. De nada
servira tener un Comité de Seguridad si el jefe no incorpora sus
criterios a su labor.

Al personal hay que informarle en materia de seguridad y hay
que formarle. El problema de la seguridad no se resolverd sin
conviccién. El mando debe hacer ver a su personal que él es el
primer interesado en este asunto de la seguridad.

Por desgracia, se ven todos los dias accidentes provocados por
imprudencia de la propia victima. Si este sujeto pasivo del acci-
dente no colabora, sera muy dificil hablar de prevencién. Pero
esta colaboracién derivar4 en gran parte de la propia calidad del
mando. Estamos convencidos que tan importante como la compe-
tencia profesional del mando es su competencia humana, y dentro
de esta competencia debe ser un buen instructor de seguridad.

Esta conjuncién de informacion - mando - hombre es el secreto
para disminuir esta predisposicion al accidente a la que nos hemos
referido con algun detalle.
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El factor de responsabilidad de la empresa, o del empresario
como lo tipifica la nueva ordenanza de seguridad e higiene, suele
ponerse de manifiesto a través de dos actuaciones:

— Las especificas medidas de seguridad.
— La propia organizacién del trabajo.

En las primeras, la ausencia de las mismas pueden dar lugar
con cierta frecuencia a la produccién de accidentes. Pero estas
medidas deben tener dos caracteristicas: Tomarse con una clara
actitud de prevencidn, y en segundo lugar, que sean eficaces.

No entramos en cudles deben ser estas especificas medidas, ya
que variaran de una industria a otra. A modo de complemento de
estas medidas especificas, mas bien dirigidas hacia la actitud, se
nos ocurre:

1. Responsabilizar al mando de su cumplimiento. No ~creemos
en la eficacia del «vigilante de seguridad» si no se apoyan
en el mando directo. Cuando se produce un accidente mortal
o grave, es obligatorio emitir determinados informes (Ins-
peccién de Trabajo, OSME, ctc.). Una empresa consciente
de la importancia de la seguridad no debe conformarse
con cumplir estos tramites. Debe agotar la investigacion de
los hechos, abriendo si preciso fuere un expediente que
exhaustivamente recoja todos los detalles para dar con las
posibles causas.

2. Dotar a los Comités de Seguridad e Higiene de los medios
necesarios y respaldar fuertemente su actuacién.

3. Por medio de inspecciones, bien del Comité de Seguridad,
bien de los mandos superiores de linea a las instalaciones,
en presencia del mando directo.

4. La utilizacién de letreros, vallas, reclamos, etc., que avisen
de los peligros. La utilizaciéon de cédigos de colores, etc.

5. La ejemplaridad de los mandos superiores. Un alto mando
que no utiliza, por ejemplo, el casco donde es obligatorio,
induce a los demas a no cumplir esta norma.

6. La discreta utilizacion de carteles divulgadores de la segu-
ridad sin incurrir en abusos que pudieran llegar a obse-
sionar al personal.

Pero por encima de todo esto, para nosotros, la seguridad
radica en la organizacién del trabajo. Un puesto de trabajo
bien disefiado, un almacén bien organizado, unos aparatos
bien instalados con sus instrucciones al alcance de cual-
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quiera, una red de incendios inteligentemente planeada, una
eficaz organizaciéon de alarma, etc., son las mejores garan-
tias frente al accidente.

Un Servicio Médico eficaz, preparado para casos de emer-
gencias, unos socorristas preparados que saben c6mo actuar
en un momento determinado, una cadena de llamadas tele-
fénicas de emergencia bien organizada, etc.

El autor, cuya actuacién profesional se desarrolla en el
mundo de las refinerias de petréleo, las industrias mas peli-
grosas y también por ello las que mejores dispositivos de
seguridad tienen, sabe por experiencia que estos factores
antes mencionados son los mas importantes.

b.2. El coste de los accidentes de trabajo (66)

No es facil acometer este tema sin caer en imprecisiones, pero
pese a ello, es tan llamativa necesidad el poner de relieve el costo
de los accidentes, que vamos a intentar dar unas orientaciones.

Cuando hablamos de coste de los accidentes, pensamos en se-
guida en los costes de nuestra poéliza de seguros, que como se
sabe es a exclusivo cargo de la empresa.

Pero sélo a grandes nimeros queremos recordar la famosa fér-
mula de Heinrich, segiin la cual por cada peseta que la empresa
desembolsa por prima de seguro, desembolsa la empresa otras
cuatro pesetas por los costes indirectos (pérdidas de tiempo de
jefes, compaiieros, paro de maquinas, etc.).

En lineas generales podriamos decir que en el coste de un acci-
dente entrarian los siguientes elementos:

1. Salarios pagados por tiempo perdido por los trabajadores
que no han sufrido en el accidente.

2. Dafio al material o al equipo.

3. Salarios pagados por el tiempo perdido por los trabajado-
res accidentados (en el auto-seguro) o complementos de
salario cuando se pagan.

4. Horas extras que han de hacerse para recuperar la mar-
cha de la produccién entorpecida por el accidente.

5. Salarios de los mandos superiores, por el tiempo requerido
en actividades del accidente.

6. Decrecimiento de la produccién hasta lograr la normal, al
reincorporarse el trabajador después del accidente.
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7. Costo del aprendizaje del trabajador que le sustituye du-
rante la baja.

8. Costo del Servicio Médico propio, en cuanto los actos en
que intervino.

9. Tiempo de oficina para rellenar la formulacién de acci-
dentes, certificaciones, etc.

10. Tiempo perdido por comentarios, corrillos, etc.

11. En caso de accidentes muy graves, tiempo perdido en co-
mentarios, paros en sefial de duelo, baja del rendimiento
general por psicosis colectiva, etc.

Estos factores y quizdas otros nos formarian parte del costo
de los accidentes y si queremos llevar nuestros costos al dia,
habriamos de determinar estadisticamente una serie de costos fijos
para afadirle las variables en cada caso.

— Elementos fijos del costo de accidentes

Importe pagado por primas del seguro de accidentes.
Coste de los servicios médicos u hospitalarios.

Coste del Departamento de Seguridad.

Parte proporcional de costos del Departamento de Personal.

PON =

De¢ aqui podriamos determinar estadisticamente una serie de
datos fijos por accidente, considerando un periodo de tiempo. A
su vez, estos datos podriamos repartirlos en los distintos tipos de
accidentes, segun sea la clasificacion que elijamos.

Estos costes fijos variardn segin se lleve el auto-seguro de in-
capacidad temporal o no.

— Elementos variables del costo de accidentes

— Horas perdidas por el lesionado.

— Horas perdidas por los trabajadores que le auxiliaron.

— Horas perdidas por los trabajadores por el impacto psicolé-
gico producido.

— Horas perdidas por supervisién para restablecer la situacién.

— Costo del dafio producido en el equipo o materiales.

— Costo de la pérdida de ritmo de produccién.

Estos elementos variables, naturalmente, no podemos deducirlos
sino de un «parte de accidente» que debiera llenar en cada caso el
mando intermedio responsable del trabajo donde haya ocurrido el
accidente.

Si se llevan estos datos afio por afio, los fijos podremos estimar-
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los por adelantado, suponiendo una accidentabilidad media. Los
variables podemos llegar a estimarlos estadisticamente, suponiendo
una pérdida media de tiempo por accidente, segtin se trate de acci-
dentes con baja o sin baja.

Asi la «American Society of Safety Engineers» aconseja se haga
un estudio piloto en las empresas para determinar la media de
costo de los accidentes en sus cuatro clases antes descritas. Asi,
en un estudio que se cita en «Personnel Handbook» se citan los
siguientes costes:

Accidentes de la clase 1 ... ... ... ... ... ... § 60—
Accidentes de la clase 2 ... ... ... ... ... ... $§ 19,30
Accidentes de la clase 3 ... ... ... ... ... ... & 280
Accidentes de la clase 4 ... ... ... ... ... ... $ 121,30

— El presupuesto del Departamento de Seguridad

Un Departamento de Seguridad debe tener un presupuesto y
el Jefe del Departamento debe dar cuenta de su gestién con sentido
econ6émico. El hacer la maxima labor, con su presupuesto, es evi-
dentemente responsabilidad de este Departamento.

Un Departamento de Seguridad suele tener aparte de un Jefe,
sus Inspectores y sus servicios.

El dinero que nos gastemos en fomentar la Seguridad ir4, si
se invierte eficazmente, en beneficio de la accidentabilidad.

Es menester controlar si nuestro presupuesto esta logrando algo
positivo o no..

Un modo eficaz de comprobarlo es con el llamado «Safety In-
vestment Return», o dicho de otro modo, el retorno de inversién
que nos produce cada peseta gastada en el Departamento de Se-
guridad.

Este indice no es mas que la expresién porcentual del ahorro
que produce en los gastos la inversién de un plan de seguridad.

Se acompariaran los costes de dos afios consecutivos, v. g.:

Afio 1960 ... ... ... ... ... ... 4.460.000 ptas.
Afio 1959 ... ... ... ... ... ... 4.886.000 ptas.
Ahorro ... ... ... ... ... ... ...  426.000 ptas.

Dividiendo el importe de este ahorro por el importe del presu-
puesto del Departamento de Seguridad (o de una campafia con-
creta) sacarian el tanto por ciento del «retorno de inversion».
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c) Algunas consideraciones sobre la Higiene en el Trabajo

Dentro del tema de la medicina en el trabajo, quizds sea éste
el capitulo de mas directa vinculacién con el equipo del servicio
médico de empresa. La higiene industrial es basica para la pre-
vencién de enfermedades y para lograr una convivencia humana
grata dentro del seno de la industria.

Hay que hacer unas consideraciones en este punto referentes a:

— Instalaciones.
— Usuarios.
— Empresa o «empresario».

Instalaciones:

Fundamentalmente nos referimos a servicios higiénicos, vestua-
rios y comedores. Es fundamental dotar en las industrias estos
servicios con generosidad. Y hasta nos atreveriamos a decir que
muchas veces son una fuente de grave descontento y el ambiente
de una empresa a veces se transparenta a través de la calidad de
estos servicios.

No debe comenzar el trabajo en ninguna industria u obra en
la que previamente no estén suficientemente estos servicios. Dichos
servicios deberan estar limpios, responsabilizdndose de su cumpli-
minto a mandos responsables.

Esta minima exigencia, que cada generacién exigira con mas
fuerza, nos llevara afortunadamente al concepto de la fabrica agra-
dable, frente a esa imagen de suciedad que era tipica de la in-
dustria.

Howmbre:

El factor hombre en la higiene es fundamental como receptor
directo de todas estas medidas.

Como sujeto pasivo, debe individualizarse en este delicado te-
rreno, partiendo de la ficha médica que al hacerse el reconoci-
miento periédico tiene el servicio médico.

Un aspecto fundamental de la higiene industrial es la lucha y
prevencién de las enfermedades profesionales. Aqui si que el factor
hombre toma su maximo valor. Desde la rotacién de hombres en
aquellos puestos de trabajo de peligrosidad permanente, hasta los
reconocimientos periddicos, la lucha contra el polvo y ambientes
toxicos, pasando por el uso de protecciones reglamentarias, el pa-
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pel del hombre y del mando medio colaborando en esta lucha
es fundamental.

Por 1ltimo, el factor hombre es esencial en el cuidado de las
propias medidas higiénicas, el cuidado de las instalaciones (que cui-
dara mas cuanto mejores sean) y el cumplimiento de instrucciones.

Empresa:

La Empresa ademds de dotar una buenas instalaciones, como
antes deciamos, creemos puede adoptar una actitud que resumimos
asi:

1. Los problemas de higiene, desde el punto de vista de la
empresa, son problemas de actitud. Es menester inculcar
una actitud positiva de las cmpresas hacia los problemas
de higiene industrial, a los que generalmente no se les con-
cede la debida importancia.

2. Es necesario aceptar y respaldar las acciones de los médicos
de empresa. El consejo del médico de empresa debe ser
siempre seguido y convertido por la empresa en una orden
ejecutiva.

3. Es necesario igualmente crear una actitud positiva de las
empresas hacia los Comités de Seguridad e Higiene, convir-
tiendo sus acuerdcs en 6rdenes escritas.

4. Debe exigirse, como una funcién mas del mando, el cola-
borar en el cuidado, conservacién y mantenimiento de cual-
quier tipo de instalaciones higiénicas que se hallen en el
recinto que les esté encomendado en su area de mando.

5. Debe exigirse la entrega y utilizacién de ropa y elementos de
proteccién adecuados para trabajos de humedad, profundi-
dad, téxicos o peligrosos.

6. Debe evitarse la rutina en los reconocimientos médicos,
siendo las empresas las primeras interesadas en que éstos
se hagan bien, y que se cumplan las disposiciones sobre ana-
lisis, reconocimientos previos y periédicos. inspecciones de
ambiente, etc.

4.6.2. Politicas de Prevision Social

¢La empresa puede establecer su propia politica de previsién
social?

Si quisiéramos responder a esta pregunta con la legislacién en
Ia mano, pocos son los caminos que le deja libre la Ley de Segu-

180



ridad Social, como no sea dentro del marco de su ambito. La Ley
en sus articulos 178 y 185, establece los caminos por los que se
pueden establecer mejoras voluntarias en las prestaciones de la
Seguridad Social.

Segun estos articulos, para poder establecer estas mejoras (salvo
la ayuda familiar) hay que agotar en primer lugar el camino de la
mejora de bases de cotizacion hasta el 100 por 100 de las estable-
cidas (0. M. 25-3-69).

La realidad es que contemplando el «abanico» de las cotiza-
ciones, nuestra seguridad tiene un acusadisimo sentido social. Si
en el «abanico» salarial estamos a la altura de paises ultracapita-
listas, en cambio en las bases de cotizacién dejamos atras a los pai-
ses mas socialistas. ¢Contraste? Si, pero no se trata aqui de dis-
cutir este «abanico» politico, sino las consecuencias que ello acarrea,
y que a nuestro entender son:

a) Las clases universitarias, casi todas ellas incluidas en la
base 1 de cotizacidn, tienen un divorcio acusadisimo entre
ingresos reales y bases de cotizacidn.

b) Estos grupos son los méas perjudicados en las situaciones
de accidente de trabajo y jubilacién, en relacién a su sa-
lario real.

¢) Como consecuencia de ello, la mejora de bases de cotizacién
es muy interesante econémicamente para las empresas con
plantillas con gran carga de tareas de bajos niveles de
cotizacion salarial. En cambio, no resuelve casi nada a las
empresas con plantillas muy cualificadas (v. g.: industria
quimica, empresas de ingenieria, consultores, industria elec-
trénica, metalurgia de precisidn, etc.), que se ven obligadas
a sus expensas a mejorar estas prestaciones con elevadisi-
mos costos,

¢Qué pasa en la practica? Que las empresas se han visto obli-
gadas a resolver este problema que hoy es esencial, o bien dentro
del marco legal, o por otros caminos, que sin violar la Ley, han
aportado soluciones originales bien estudiadas y que vamos a co-
mentar.

El problema es esencial a nuestro entender por el juego de
motivaciones laborales que inciden en el mismo y que nos llevan
a la conclusién que hoy el personal a la par que la consecucion
de un buen salario busca una seguridad hacia el futuro en su
trabajo. Por otro lado, una buena previsién social es un iman que
atrae mano de obra de calidad, a la par que es un factor de reten-
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cion del personal y valvula de regulaciéon de la plantilla a través
de una buena politica de jubilaciones anticipadas.

Recientemente ha aparecido la Ley 24/72 de Financiacién y Per- °
feccionamiento de la Accién Protectora del Régimen General de la
Seguridad Social, que vuelve de nuevo la sistematica de la cotiza-
cién hacia el acercamiento al salario real, pero con unas limitacio-
nes prudentes que el legislador establece sin abandonar del todo
el sistema de bases de cotizacién.

Varias soluciones se pueden aportar a la mejora de la previsién
social en la empresa.

a) Accidentes de trabajo y enfermedades profesionales (0. M. de
25-11-66).

Mediante la cobertura por el régimen de autoseguro del riesgo
de incapacidad temporal, con tal de tener unas instalaciones sani-
tarias adecuadas, mas de quinientos trabajadores fijos y tener acre-
ditado un correcto cumplimiento de la seguridad social (art. 208-
209 de la Ley de Seguridad Social).

Esta modalidad, ampliamente experimentada por la gran em-
presa, supone un ahorro considerable en los costos, la eleccién de
un servicio sanitario para casa caso y una considerable reduccién
en el absentismo al estar en manos del propio médico de empresa
la facultad de dar las bajas.

b) Enfermedad (0. M. 25-11-66)

b.1. Asuncion directa de la asistencia sanitaria e incapacidad labo-
ral transitoria por enfermedad comiin o accidente no laboral

Nos parece muy costoso de montar, muy laborioso de mantener
y, en definitiva, lleva a la propia empresa problemas extralaborales
de la familia del trabajador. Pocas son las empresas que tienen
este servicio y no aconsejamos su implantacién.

b.2. Sistemas de ayudas complementarias por enfermedad

Admitidas por la Ley sin mejora de bases. Casi todas las em-
presas, vista la insuficiente prestacién econémica que por enfer-
medad se recibe del Seguro de Enfermedad, bien por concesién
graciable, bien por Convenio o Reglamento de Régimen Interior,
establecen complementos econdmicos durante la enfermedad del
trabajador, que pueden llegar a complementar hasta el cien por
cien del salario.
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Estos sistemas, montados con un sentido social, en la practica
han fomentado el absentismo por enfermedad, inclinandose por
tanto a que se monten con estas caracteristicas.

1. Tener el caracter de fondos mutuos y. administrados por
los propios trabajadores.

2. Que concedan complementos a partir de determinados pe-
riodos minimos de enfermedad, para evitar el abuso de ab-
sentismo en periodos muy cortos. De este modo tendria un
auténtico sentido social.

3. Que la concesién de estos complementos no sea automadtica,
sino a peticion de parte y con informe del Servicio Médico.

b.3. Art. 53 del Reglamento de los Servicios Médicos de Empresa

Se concede por la Direccion del OSME (Organizacién de los
Servicios Médicos de Empresa) a aquellas empresas con mas de
cien trabajadores fijos a su servicio, que posean Servicio Médico
y reunan determinados requisitos.

Permite esta concesion, al médico de empresa, en horas espe-
ciales dentro de la jornada de trabajo, pasar consulta y recetar
a los trabajadores incluidos en el SOE, con lo cual se evita un ele-
vado porcentaje de absentismo por prevencién de enfermedades
y se evitan salidas a consultas de médicos alejados del centro de
trabajo. Es un servicio facil de montar y muy aconsejable, siempre
que el prestigio del médico sea grande con el trabajador, ya que
de otro modo, no evitariamos las salidas.

c) Jubilacion

Punto importantisimo en la prevision social, cabe abordarlos
desde varios puntos de vista:

1. Por mejora de bases de cotizacion (ya hemos comentado
sus pros y sus contras).

2. Por mejora de pensiones a través de Convenio Colectivo,
una vez superados los topes de cotizacidn.

3. Por mejora de cotizacion en una Mutualidad, acordado en
Asamblea General.

4. Por férmulas encuadradas en las cajas de previsién de em-
pleados (incluidas en la legislacién) o por la creacién de:

Fondos empresariales.
Suscripcién de pélizas de seguros.
Fondos extra-empresariales.
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Todas estas férmulas, que conocemos de cerca, son tan especifi-
cas y caen tan de lleno en la especialidad de seguros que no pode-
mos abordarlas técnicamente, por lo que desde el punto de vista
de unas «politicas» de jubilacion concluiremos diciendo:

1.

La férmula de fondos empresariales, a nuestro entender, es
la mas conveniente, ya que no inmoviliza capitales cuyo
valor actual adquiriria cifras altisimas.

La férmula de cajas de prevision con donativos de la pro-
pia empresa y aportaciones de los trabajadores es una for-
mula justa, social y solidaria.

Toda decisién de implantacién de formulas complementa-
rias de jubilacion debe de ir precedida de un estudio ac-
tuarial.

No existiendo en la legislaciéon espaiiola una jubilacién for-
zosa, propiamente dicha, las férmulas complementarias de
jubilacién deben estimarla, reservandose la iniciativa la pro-
pia empresa.

Los estudios de jubilacién deben ser realistas y tener en
cuenta que la media de vida va subiendo. Esta subida de la
media de vitalidad ha hecho ya tambalearse economicamente
a mas de un sistema (por ejemplo, el sueco).

Los sistemas de jubilacion son caros. Hay que aceptar la te-

" sis de que «los trabajadores activos deben sostener a los

pasivos», principio esencial para una filosofia de las jubi-
laciones.

Los sistemas que junto a las pensiones establecen premios
de jubilacién en forma de capitales han tenido mucho éxito,
de tal modo que cabe el establecimiento de férmulas mixtas
en las que el interesado pueda elegir entre el cobro de un
capital y'una pensién, o una pensién superior que contvierta
el premio en renta.

d) Viudedad y orfandad

Tema dificil y que el mutualismo laboral no resuelve comple-
tamente. Creemos que este tema para resolverlo hay que ligarlo inti-
mamente al tema de la orfandad, de modo que abogamos por un
reforzamiento del tema de la orfandad a base de la Seguridad So-
cial, o en su defecto, por cajas de previsiéon o fondos empresariales
precedidas de un serio estudio actuarial.

Decimos esto por dos razones:
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1. Por creer que el tema de la viudedad es tragico, cuando hay
hijos detras en edad escolar o la mujer esta en edad anciana.
En otros casos, la legislacion hoy avanzada de igualdad de
derechos de la mujer, permite a la viuda trabajar.

2. Porque abordar un seguro de orfandad es factible, ya que
el céalculo de sus costos es sencillo y tiene el limite de la
edad que se fije para el cobro de la pensién.

Los seguros de orfandad, por lo dicho, no son demasiado caros,
y son complemento imprescindible de las pensiones de viudedad.

Las pensiones de viudedad «sine die» nos parecen inabordables
por la mayoria de las empresas, siendo tema tipicamente de mu-
tualidad.

e) Seguros privados

Cada vez se extiende mas la costumbre de suscribir por las em-
presas polizas colectivas de seguros que puedan cubrir:

— Entrega de capitales en caso de muerte natural.

— Entrega de capitales en caso de muerte por accidente profe-
sional o extraprofesional.

— Entrega de capitales en caso de invalidez.

Encontramos que estos seguros prestan un importante papel y
mucho mas si son administrados con participacion del personal
que aporta también su parte alicuota de prima.

f) Auxilios extraordinarios

Algunas empresas establecen para sus cmpleados ayudas con
motivo de situaciones de nupcialidad, natalidad, defuncidn, etc.

Sin quitar su valor intencional, en general nos parecen de mu-
cho menos valor que los anteriores, existiendo en muchos de estos
sistemas reminiscencias paternalistas hoy en desuso.

4.7. REPLANTEAMIENTO DE LOS SERVICIOS Y OBRAS SOCIA-
LES EN LA EMPRESA

¢Qué entendemos por obras sociales?

Lo primero que habria que precisar, es qué entendemos por
. obras sociales, término que se presta a confusién y de cuyo titulo
oimos a menudo versiones pintorescas. Lo «social» es algo elastico
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como la goma, y bajo su denominacion se engloban desde una fiesta
benéfica hasta un reparto de juguetes a nifios, pasando por excur-
siones y terminando en la promocion de un club.

Estamos tocando un punto delicado y queremos desde el prin-
cipio centrar el tema. ;Qué son obras sociales en una empresa?
¢Qué piensan hoy los hombres del trabajo sobre estas obras socia-
les? ¢Como replantear hoy estas politicas y céomo enfocar su ad-
ministracién?

Cuando se habla de obras sociales generalmente, como luego
veremos, nos estamos refiriendo mas bien a una lista bastante con-
creta de «servicios sociales complementarios» o lo que, en términos
anglosajones, se ha venido llamando los «benefits». Es a estos ser-
vicios y a su administracién a los que vamos a dedicar gran parte
de nuestra exposicion.

Pero antes de entrar en detalle queremos dejar bien sentado cual
es nuestro pensamiento sobre la Obra Social de una empresa, o
dicho de otro modo, sobre la obra social que debe desarrollar una
empresa.

Para nosotros, y asi lo expresibamos ya hace anos (67), un em-
presario puede actuar en la politica social:

— A través de su propia actuacién como empresa.

— A través del desarrollo de una politica de personal.

— A través del establecimiento de unas obras sociales bien plan-

teadas y administradas.

Todo lo que se haga a través de una politica de personal que
haga la empresa mas justa, mas humana, mas participativa, es autén-
tica politica social.

Fundamentalmente, todo lo que se haga para que el hombre
sea mas responsable, mas libre, mds comunitario en una sociedad
que se nos presenta hostil, sobre todo en la gran ciudad, es también
auténtica politica social.

Por eso la hora del paternalismo ha pasado y se ha abierto una
era en la que el hombre quiere ser responsable, quiere poder elegir,
quiere participar y ser actor de su futuro, no sujeto pasivo.

Esta es la clave de las «Obras y Servicios Sociales» que vamos
a plantearnos o mejor dicho, tal y como reza el titulo del epigrafe,
a replantearnos.

Pero no hemos acabado de centrar el tema.

Si estamos ya impuestos de que la obra social es algo mas que
unos servicios y debe ser una actuacién global del empresario y
del directivo de personal, es indudable que queda por contemplar
algo que no podemos olvidar: La realidad del hombre inserto en
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una saciedad compleja y en el mundo industrial con una familia y
con una problematica diaria. ¢Es que un planteamiento general
como el que antes hemos expuesto es suficiente?

Parece que no, y este campo de lo individual inserto en lo social
es la esencia y raiz para nosotros de las obras y servicios sociales
dentro de la empresa.

El sentido de palabras tales como beneficios sociales, obras so-
ciales, servicios sociales, bienestar social, etc. son palabras de carga
individual aunque insertas en una sociedad, en este caso de la so-
ciedad industrial.

¢Cudles son estas obras sociales?

En la tercera parte de este epigrafe vamos a desarrollar con
detalle cada una de las que para nosotros pueden insertarse como
tales obras sociales, con cuya concrecién, creemos, habremos expues-
to segun nuestro criterio cual es el especifico campo de su desarro-
llo. Al mismo tiempo expondremos cual es el replanteamiento que
actualmente tienen las politicas y las normas de administracién.
Pero, ¢por qué replantear estas «obras sociales»?

Hay que replantearlas, no porque estuviesen mal planteadas en
sus inicios, sino sencillamente porque los tiempos han cambiado.
Seria muy cémodo para nosotros criticar planteamientos de hace
20 o 30 afios a raiz de una guerra en Espafia, que hoy afortunada-
mente no valen. Y no valen porque, y vuelvo a decir afortunada-
mente, la sociedad espafiola ha cvolucionado social y econémica-
mente y con ello el pensamiento del trabajador y del empresario.

Podriamos seleccionar algunos hechos que creemos han influido
en este cambio de mentalidad: :

a) El deseo de participacion del personal en todo lo que atarie a
su criterio individual y social

Es evidente que todo el campo dc los servicios sociales es pro-
penso a dar una participacién amplia y sincera a sus usarios. Hoy
no se puede concebir un comedor de empresa, una barriada de
fabrica, una Mutualidad de Prevision o un Grupo de Empresa sin
auténtica participacion del personal en su administracion. El cam-
po puede ser susceptible de ampliacién y muchas empresas han
entregado la politica de préstamos o la adjudicaciéon de bolsas de
estudio a comisiones formadas por el propio personal.

Ahora bien, esta participacién debe ser sincera y debe entrafiar
auténtica responsabilidad frente a la empresa y frente a los usua-
rios. Si no se da esta condicion, estaremos jugando a la participa-
cién o haciendo participacion para la galeria.
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b) El acrecentamiento del sentido de libertad y respeto u la dig-
nidad humana

Ya no vale montar servicios u obras sociales sin contar con los
que van a utilizarlos. Tampoco sirven estos servicios para justificar
una mala politica de personal. Unos servicios creados para el hom-
bre deben contar fundamentalmente con su usuario. Por eso todo
asomo de paternalismo en ellos debe ser desterrado. Todo asomo
de humillacién, cortado de raiz. Todo exceso en su planteamiento
queriendo, aun con buena voluntad, entrar en el entorno de la
vida privada del trabajador debe ser frenado a tiempo. Tan malo
en todo esto es pasarse, como como quedarse corto.

¢) La contratacion colectiva

Fenémeno universal que ha llevado el campo de las condiciones
laborales al terreno de la negociacién. Ya no se pueden establecer
éstas unilateralmente, sino que se llevan a la mesa de la negocia-
cion. Las obras sociales a medida que pasan por el tamiz de la
misma se convierten en derechos y obligaciones para unos y otros.
Las mejoras, que se conquistan, también se pagan por el trabajador,
bien directamente a través de la participacién en su financiacién,
bien a través del mecanismo de prestaciones y contraprestaciones,
con lo cual pierden ese sentido de beneficio gratuito, que tenian, y
se estiman mucho mas por sus usuarios. Esto, lleva automaticamen-
te aparejado un sistema selectivo: las obras sociales que se decla-
ran «caducas» se cancelan.

d) El sentido de seguridad hacia el futuro

Cada vez el hombre moderno, mira mas hacia su futuro. De
ahi el gran auge del Mutualismo y de la Seguridad Social. De ahi
también el éxito que estan teniendo en las empresas las institucio-
nes complementarias de Seguridad Social. Hoy se aprecia tanto
como un salario alto, una jubilacién sustanciosa, un buen seguro
de vida o un buen servicio asistencial. En la escala de incentivos,
éstos se han puesto a la cabeza. Es cierto que motivan mas al
hombre maduro que al joven. Pero cuando llega el infortunio y el
trabajador joven ve a su alrededor el problema del compaiiero
bien resuelto, se da cuenta que el problema de la jubilacién, la
orfandad, la viudedad o el accidente, no es so6lo el problema de
«los viejos», sino el problema suyo de cara al futuro.
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e) El aumento del nivel de vida

Este evidente hecho lleva aparejado todo un cambio de menta-
lidad social. Cosas muy apreciadas hace afios, hoy han perdido im-
portancia. Cosas que hace poco sélo estaban al alcance de privile-
giados, hoy lo estdn para muchos mas. Para ocupar el tiempo libre
hay muchas mas posibilidades. El veraneo es cosa generalizada
¢No es cierto que todo esto hara replantear mas de una obra social
por falta de clientes?

f) Tendencia de la redistribucién social

Consecuencia de lo anterior v consecuencia del desarrollo eco-
némico, las diferencias en el «abanico salarial» se irdn cerrando,
con lo cual, como va ocurre en los paises mds desarrollados, el
criterio social se ird «democratizando» a través de la cultura v la
diferencia en los «signos exteriores» se iran estrechando.

Andlisis de las politicas v administracién de obras sociales a nivel
empresa

Y vamos ahora a pasar a analizar con cierto detalle estas obras
sociales comenzando por establecer un catalogo v pasando después
a comentarlas por separado.

¢Qué enfoque deben tener estas obras sociales? Creo que se de-
ducira facilmente de lo que hemos afirmado anteriormente que:

a) No deben montarse estas obras como justificaciéon de una
mala politica salarial o mala politica de personal. Diriamos
son complementarias, pero no sustitutivas.

b) Deben tener una mira eminentemente humana e individual,
apoyadas en un colectivo social.

c) Aunque las consideramos englobadas en el Departamento
de Personal, no debemos de darles caracter «laboral».

d) Deben cefiirse a aspectos concretos, pero sin traspasar los
limites de la libertad individual del sujeto.

e) Deben llenar unas necesidades reales y, por tanto, respon-
der a una peticién expresa o tacita del trabajador.

¢Cudles son estas obras sociales?
Vamos a establecer una lista, no exhaustiva, de estas obras y
servicios sociales.
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a) Funciones tipicamente asistenciales

Ayudas ante situaciones de emergencia familiar.

Asistencia social a enfermos.

Gestoria para el trabajador.

Politica de consejo extra-laboral (entrevistas de consejo, des-
ahogo, etc.).

LN

b) Servicios Sociales (Promocién y administracién)

— Economatos.

— Guarderias.

— Comedores.

— Colonias veraniegas para nifios y empleados.

c) Promocion de Instituciones culturales y recreativas

d) Promocion y administracion de instituciones complementarias
de Prevision Social

Ayudas por enfermedad.

Ayudas por accidente.

Complementos de jubilacién.

Seguros de vida y accidentes extraprofesionales.
Complemento$ de viudedad vy orfandad.

. Fondos de ahorro, etc.

Este punto lo hemos tocado en el 4.6.2.

e Wb~

[=))

e) Politicas de préstamos y viviendas

f) Bienestar del trabajador en general

Vamos a acometer el comentario sobre cada una de ellas.

A) Funciones tipicamente asistenciales

En primer lugar podemos contemplar un grupo de funciones
que podriamos llamar «ayudas ante situaciones de emergencia fa-
miliar».

¢Cuales son estas emergencias? Podriamos exponer una larga
lista de situaciones de emergencia, en las cuales todos podemos
encontrarnos.

— Fallecimiento de un ser querido.
— Nacimiento de un hijo.
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— Matrimonio del trabajador.
— Separacién matrimonial o problemas conyugales.
— Conflictos padres-hijos.
— Problemas econémicos.
"= Problemas familiares (de todo tipo). Etc.

Ante todos estos problemas la posicién de la empresa debe ser
de absoluto respeto a la intimidad del trabajador.

Las tres primeras situaciones, que son normales dentro de la
tematica familiar, suelen ser contempladas no sélo por la Seguridad
Social que las ampara con aportaciones econémicas, sino muy fre-
cuentemente por ayudas complementarias que establecen las empre-
sas en sus convenios, reglamento, o por normas internas.

Las demas situaciones son tan delicadas que la empresa no debe
meterse en ellas, si no es a peticién del irabajador y con «pies de
plomon».

Aqui creemos que hay un amplio campo para la Asistente Social
que puede ejercer una politica de consejo, siempre a peticion de
parte, o bien orientandole hacia personas o instituciones especiali-
zadas en esta clase de problemas. Frecuentemente en las empresas
que hay médico o psicélogo en intima colaboracién con el Asistente
Social, son estos profesionales los que en determinado momento
pueden hacer una gran labor. Pero para que esta labor sea eficaz,
hay que garantizar el secreto profesional de los actuantes.

Dos ideas queremos afiadir a este punto:

La primera es que muchas de las situaciones senaladas en el
segundo bloque pueden producir una baja en el rendimiento del
trabajador, temporalmente. Corresponde al buen tacto del empre-
sario el saber distinguir cste bajo rendimiento circunstancial, del
habitual bajo rendimiento y saber manejar la disciplina con flexi-
bilidad. Toda conducta humana es causal y no se puede juzgar siem-
pre al semejante por los resultados.

La segunda idea es que dentro de este grupo de funciones
creemos que hoy ya no pegan ciertas costumbres que ya estan
caducas. Por ejemplo: el regalar canastillas a los recién nacidos,
el hacer regalos a los empleados que se casan (que prefieren mil
veces el dinero) o el enviar coronas de flores a los familiares falle-
cidos con una dedicatoria de la empresa, etc.

El respeto a la intimidad tiene sus propias exigencias, y una
empresa no debe romper el cerco de lo personal y familiar.

En segundo lugar vamos a referirnos a la asistencia social a
enfermos.
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Es un servicio que debe llevarse en intima conexién con el ser-
vicio médico de empresa. Esta interesante faceta de las obras so-
ciales de una empresa puede buscar los siguientes fines (68):

— Que el enfermo tenga una atencién 6ptima de las organiza-
ciones sanitarias de la Seguridad Social.

— Que conozca y utilice todos los recursos existentes en la so-
ciedad que puedan paliar la situacién en que se encuentra.

— Facilitar el entendimiento individual médico-enfermo, tan im-
portante para una recuperacion.

— Tener conocimiento de los recursos precisos e inexistentes
para ponerlo en conocimiento de la direccién, con vistas a
una resolucién del problema.

Es una funcién delicada, nunca de caracte fiscalizador, que per-
sigue resolucién de problemas que podriamos llamar socio-econémi-
co-laborales y que facilita el centrar unos problemas de por si deli-
cados.

Para nosotros es una funcioén tipica del Asistente Social de la
empresa.

En tercer lugar vamos a referirnos a la gestoria para el tra-
bajador.

Servicio eficaz, implantado por muchas empresas. Constituye
ventaja para el trabajador, ya que se facilita el encargo de funcio-
nes burocraticas (certificados de nacimiento, pasaportes, renova-
cién de carnets, fe de vida, etc.) del exterior.

Servicio gratuito, al coste estricto de las tasas oficiales, consti-
tuye ventaja para el trabajador y para la empresa, que evita el
absentismo para estas gestiones.

Nos hemos referido varias veces, a lo largo de este epigrafe, a
la profsién de Asistente Social, y al llegar a lo que hemos titulado
politica de consejo extra-laboral, de nuevo hemos de poner en pri-
mer plano a esta profesién, en su actuacién en el mundo industrial.

¢Cual es el papel del Asistente Social en la empresa de hoy?
Evidentemente, su papel estd fuera de duda que es de gran impor-
tancia, pero tampoco nos cabe duda, que es un papel que estd en
plena evolucion. Como afirma Madelaine Bernard (69) «en las em-
presas en las que el Asistente Social en aceptado y eficaz, éste sé6lo
desempeiia su funcién de Asistente Social. En las otras, en las que
se ve muy discutido, ha tenido que aceptar funciones de control.
Ante la diversidad de tareas asumidas por los Asistentes Sociales
de empresa en todo el mundo, quedan sorprendidos por su ampli-
tud y por la agilidad de adaptacién que se les exige. Sin embargo,
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parece que viven la misma evolucién, pasan de las tareas de ejecu-
cién a la funcién de consejo, a medida que se van imponiendo en
las empresas nuevas estructuras y que hay personas que toman en
sus manos las responsabilidades que les corresponden, las cuales
habran sido provisionalmente asumidas por los Asistentes Sociales».

Esta afirmacién que hace Madelaine Bernard refiriéndose a la
funcién en el mundo, es muy exacta, y en Espafia los Asistentes
Sociales, que han tenido que escribir paginas anénimas de trabajo
casi heroico, en las primeras épocas de implantacién de los Servi-
cios Sociales en las empresas, con unas condiciones sociales muy
diferentes de las de hoy, encima ahora con el aluvién de hechos
que mencionabamos en el punto segundo (al hablar del replantea-
miento de las obras sociales), se les ha exigido de golpe y porrazo
una adaptacién que sinceramente estan logrando con gran altura
y profundidad.

Hoy, el Asistente Social de Empresa, y seguimos invocando la
obra de Madeleine Bernard, puede tener tres facetas primordiales:

1. La ayuda a los individuos.

2. La participacién en la creacion, en el funcionamiento y en
la mejora de las realizaciones sociales de la empresa.

3. La participacién en la evolucién de la politica social de la
empresa.

La funcién primera es clarisima: una funcién de consejo, para
la que se requiere un gran prestigio y preparacién de cara al tra-
bajador.

La segunda es una inapreciable ayuda para los trabajadores y
para la propia empresa. Una participacién que debe ser recibida
con apertura por los Jefes de Personal, y de otra parte por los
diferentes grupos afectados por estas relaciones, a los que debe
captar y ganar por su competencia.

La tercera funcién, muy importante, requiere una amplia colabo-
racién y confianza entre el Asistente Social y la direccién de la
empresa (Jefes de Personal, Mandos Directos) un gran tacto por
ambas partes, una apertura, una confianza ganada dia a dia en
una colaboracién mutua, en definitiva, una integracién.

* Esta funcién, tan delicada e importante, requiere tacto, discre-
cidén, secreto profesional, etc.

En este momento evolutivo que se estid desarrollando también
en las empresas espafiolas, el encaje de esta funcién est4 llegando.

En gran parte se lograra si se conjugan Asistentes Sociales y di-
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rigentes de Personal competentes. Por eso hoy cualquier funcién
social requiere preparaci6n, altura, tacto y vocacién.

B) Servicios sociales

Unas palabras sobre los servicios sociales. Estos servicios para
nosotros deben tener las siguientes caracteristicas:

a) Que llenen una necesidad sentida por los trabajadores.

b) Que se administren con amplia participacién de los mismos.
¢) Que no sean nunca obligatorios.

d) Que sean atractivos y verdaderamente ventajosos.

e) Que las instalaciones sean buenas.

f) Que tenga al frente profesionales especialistas en la materia.

Sin que tengamos nada en contra de estos servicios, estamos
seguros que muchos de ellos no pasarian airosos un examen con
las condiciones que les hemos sefialado. Por ello creemos que son
servicios que unas veces estaran en «alza» y otras en «baja», segin
que respondan o no a su condicionamiento previo.

Vemos gran porvenir a las guarderias infantiles, como conse-
cuencia de la evolucién de la legislacién de proteccién a la mujer y
su incorporacién a la vida del trabajo.

Vemos con menos optimismo las residencias veraniegas, pues la
gente quiere veranear sin ver al jefe y si su nivel de vida se lo
permite (y cada vez mas se lo permitird) preferira irse fuera de
la empresa a descansar. '

Los comedores los contemplamos como mero instrumento y fa-
cilitacién de horarios, no como salario en especie como en tiempos
se calificaron.

Por ltimo, los Economatos cumplen su misién con los articulos
basicos, pero no deben desbordar los mismos entrando en otros
ambitos. En la situacién de normalidad de abastecimiento que hoy
se disfruta en Espafia creemos que han perdido gran importancia
y en muchos casos los gastos de mantenimiento suponen un gasto
para las empresas muy desproporcionado al beneficio que pro-
porcionan.

C) Promocion y administracion de instituciones culturales y re-
creativas

Tipicas funciones a promocionar por los llamados Grupos de
Empresa, muy frecuentemente integrados en la Obra Sindical Edu-
cacién y Descanso. Estos grupos deben tener una base: la esponta
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neidad. Nos parece bien que la empresa los fomente o los apoye,
pero si no tienen una base de espontaneidad deducida de un grupo
que tenga aficién por algo, serdn una cosa languida y al final aca-
bardan muriendo solos.

Depende mucho de la ubicacién geogrifica de la empresa y de
su tamafio, el que estos grupos tengan ambito para desenvolverse.

El deporte y las distracciones son una buena valvula de escape
para la tensién que el trabajo produce. La organizacién de campeo-
natos y el participar con otras emvoresas es interesante siempre que
no se rebasen ciertos limites pasionales.

Dos actividades hemos visto con especial atencién, las excur-
siones y las actividades culturales.

Las primeras ayudan al conocimiento mutuo v al espiritu de
camaraderia que los estrechos limites de una oficina o fabrica v
sus horarios no pueden provorcionar. Es muy conveniente en toda
empresa programar antes de emnezar el afio el calendario laboral
y sus posibles «puentes» para aue estas excursiones se puedan rea-
lizar con programacién anticipada.

Las actividades culturales pueden ser muchas v si hay un grupo
base v entusiasta pueden fomentarse bien. Representaciones de tea-
tro, concursos de fotografia, pintura. biblioteca volante, etc. Nos
parecc muv bien que se organicen, por ejemvlo. ciclos de conferen-
cias, pero haria falta una buena promocién de los mismos para
poder llenar una sala en horas fuera de trabajo. Otro tanto podria-
mos decir de los conciertos, recitales, etc.

Con un sentido practico es mucho mis interesante apoyarse en
otras actividades culturales promovidas nor otras instituciones
(Vg.: cultura popular del Ministerio de Educacién vy Ciencia), que
no promover propias actividades que cuestan caras, y podemos en-
contrarnos con que la gente no vaya.

La necesidad de estas obras v servicios se acenttia cuando exis-
ten concentraciones de trabajadores. Entonces, independientemente
de lo que en la fabrica se organice, es conveniente la promocién
de un casino o club que centralice las actividades del poblado en
el que tengan la méaxima intervencién los trabajadores, dotdndolo
al maximo de distracciones y actividades, no sélo para los traba-
jadores sino también para sus familias.

Insistimos en un punto importante: Todas estas actividades
deben ser claramente extra-laborales y con un ambito de la maxima
libertad; cualquier intervencién de la empresa, en conductas y en
actitudes, haria fracasar automaticamente las mismas.
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D) Politica de préstamos y viviendas

a) Politica de préstamos

Hablamos de préstamos cuando nos referimos a préstamos de
cantidades superiores al sueldo devengado por los trabajadores.

La politica de préstamos es delicada, muchas veces hay dema-
siadas peticiones, y no siempre claras en su motivacién, y son un
auténtico problema para el Jefe de Personal que le quema infruc-
tuosamente.

Por ello se aconseja la creaciéon de Comisiones de Préstamos
con las siguientes caracteristicas:

1.
2.

La empresa establece un fondo de préstamos.

La Comisién ante este fondo ha de tratar de ser justa al
limite de sus posibilidades de informacién.

Las Comisiones deben de ser mixtas: Jefes y trabajadores
de prestigio.

La Comisién ha de ser objetiva: Funcionard con unas nor-
mas.

El Servicio de Orientacién Social informa y sélo tiene en
la Comisién un voto de calidad.

b) Viviendas

La politica de viviendas es tema que no se puede generalizar,
pues dependera de las caracteristicas y posibilidades de cada em-
presa, y estd muy condicionada por las obligaciones legales.

Sé6lo a modo de orientacion, diremos unas cuantas notas:

1.

2.
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Las barriadas de empresa entrafian graves problemas de
convivencia y de tensién.

Las viviendas en alquiler, ligado éste al contrato de trabajo,
son una modalidad que tiende a desaparecer salvo en lo im-
prescindible (fabricas alejadas de nucleos urbanos).

Las férmulas de alquiler con acceso a la propiedad, o las
férmulas de préstamo hipotecario, estdn adquiriendo gran
extension, sirven para cumplir los compromisos legales de
la empresa, y facilitan la libertad de elegir la residencia del
trabajador.

Las adjudicaciones de viviendas deben hacerse con una nor-
mativa justa y social que no olvide los puntos de vista em-
presa, pero no coarte la libertad del trabajador.

Las empresas colaboran a la resolucién del gravisimo pro-



blema de !a vivienda, pero no puede imputarse a ellas la
responsabilidad de la total resolucién que corresponde a la
sociedad y al Estado.

E) Bienestar del trabajador en general

— Becas de estudio (ver 4.34. [6]).

a) Para empleados

Aprobada la Ley de Educacion creemos que con ella adquiriran
mayor importancia las colaboraciones de las empresas en materia
de formacién profesional, mieniras que perderan importancia estas
«becas», 0 «bolsas de estudio» que en gran parte estaban dirigidas
a actividades que la nueva Ley anuncia como gratuitas para todos
los espanoles.

b) Para hijos de trabajadores

Tema tipico de ayuda complementaria transitoria, nos parece
que hoy con el planteamiento de gratuidad de la Ley de Educacién
desaparecera del ambito de la empresa.

Pero para nosotros esta claro, en tanto subsista, que la empresa
debera fijar un fondo para este fin y entregar en manos del Jurado
o de una comisién su distribucién entre el personal mas modesto.

Aqui si hay que tener cuidado de no coartar la libertad de los
padres, poniéndoles fuertes condicionamientos en la entrega de es-
tas becas (Vg.: condicionandolo a tal centro de ensefianza, etc.).

— Cantinas, maquinas de bebidas, salas de descanso, etc.

— Buenos servicios y vestuarios.

— Lugar del trabajo limpio, espacioso, etc.

— Masica en el trabajo (o en comedores).

¢Qué resumen de conclusiones podemos hacer de esta materia?
Muy en sintesis vamos a seleccionar estas conclusiones:

1. Las obras y servicios sociales de una empresa deben apo-
yarse en una politica social de base, que parte del cumpli-
miento del fin social de la empresa como tal y se concreta
en una buena politica de personal.

2. Las obras y servicios sociales no deben, por tanto, ser una
justificacion para enmascarar malas politicas salariales o
inadecuadas politicas de personal.

3. Las obras y servicios sociales deben llenar necesidades indi-
viduales sentidas por los trabajadores, estar bien montadas,
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tener participacion de los mismos en su administracién y
ser de libre utilizacién.

4. La politica de consejo debe ser impartida, a peticion de
parte, y encomendada a profesionales que sepan guardar el
sigilo profesional y que respetando la intimidad del traba-
jador no se entremezcle con los problemas laborales de la
empresa.

5. Las instituciones complementarias de prevision constituyen
hoy uno de los incentivos mas interesantes para el trabaja-
dor a nivel empresa. Corresponde a la empresa su iniciativa,
encontrando con imaginacién, férmulas y campos nuevos,
siempre de la mano del trabajador que es su usuario.

6. Existen muchas férmulas y enfoques de obras y servicios
sociales que hoy estan ya «caducas». El propio «cliente» nos
marcara la caducidad de las mismas y los enfoques que él
desea. Las empresas deben promocionar estas obras y servi-
cios con el oido abierto a sus usuarios.

7. Los servicios y obras sociales deben ser realistas, basados
en formulas econdmicas soportables, apoyados en buena or-
ganizacion y por profesionales y técnicos que los enfoquen
adecuadamente.

4.8. LOS SERVICIOS MEDICOS DE EMPRESA

Creados por el Decreto de 21 de agosto de 1956, los Servicios
Médicos de Empresa ejercen una estrecha colaboracién en la poli-
tica de personal de las empresas.

Todas las empresas con mas de 1.000 trabajadores fijos, tienen
que tener Servicio Médico propio.

Cabe también la posibilidad de una implantaciéon voluntaria de
estos servicios, aunque las empresas con mas de 100 y menos de
1.000 trabajadores habran de poseer Servicio Médico, mancomu-
nandose con otras empresas obligatoriamente, salvo que, como he-
mos dicho, deseen voluntariamente tener su propio servicio inde-
pendiente.

La organizacion de los servicios médicos corresponde a la Direc-
cién de la empresa, oyendo al Jurado, que en estas materias actiia
como 0rgano asesor.

Los Servicios Médicos de Empresa fueron recibidos, en princi-
pio, por el empresariado espaifiol con auténtico recelo. Contribuyé
a ello el hecho de que, por Decreto, y sélo por el hecho de tener
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una plantilla numérica, se obligase a las empresas a la cobertura
de un puesto que mentalmente no se consideraba necesario.

Algunos empresarios, los menos, intuyendo el problema, se ha-
bian adelantado y antes de las disposiciones legales de 1956 exis-
tian algunas empresas con servicios médicos propios.

El panorama, al cabo de los afios, ha cambiado totalmente y
el empresario ya no duda de la necesidad de estos servicios, y la
colaboracién del médico de empresa ha sido inestimable, especial-
mente en los siguientes campos especificos relacionados con la poli-
tica de personal:

a) En el campo de la seleccion de personal.
b) En el campo de la lucha contra el absentismo.
c) En el asesoramiento para la rotacién interna de puestos.

d) En la redaccién de las condiciones psico-fisioldgicas de los
puestos de trabajo.

¢) En el planteamiento de problemas de reconversién de mano
de obra.

f) En el asesoramiento para planes de jubilaciones anticipadas.

g) En el diseno y control de los sistemas complementarios de
retribucion, en caso dc¢ bajas por enfermedad.

h) En el diseiio de puestos de trabajo.

i) En el disefio y control de las instalaciones de comedores,
vestuarios, y en general, de instalaciones de caracter social.

j) En la asistencia médica al personal en horas de trabajo.

k) En los primeros auxilios en caso de accidentes.

1) En el diagnéstico precoz de enfermedades a través del re-
conocimiento anual.

m) En la formaciéon de socorristas.

n) En el montaje y seguimiento de auto-seguros de accidentes

de incapacidad transitoria que reportan un interesante ser-
vicio y una gran economia de costos.

o) En la colaboracién en campaiias nacionales sanitarias, ejer-
ciendo una facilitacién de medidas profilacticas directamen-
te al personal de las empresas (campafias de vacunacién,
orientacion, prevencion alimenticia, etc.).

Actualmente, las Mutuas Patronales, vienen desarrollando una
interesante labor, facilitando a las empresas de menos de cien tra-
bajadores servicio médico de empresa, invirtiendo sus excedentes
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en servicios que devuelvan gratuitamente a sus empresas mutua-
listas.

Estamos firmemente convencidos de la utilidad y necesidad de
poseer un buen Servicio Médico de Empresa, como complemento
imprescindible de una buena politica de personal.

49. PAPEL DE ESTAS POLITICAS Y TECNICAS COMO AYUDA
AL ROL DEL DIRECTOR GENERAL. LIMITACIONES Y
PUNTUALIZACIONES

A lo largo de este capitulo hemos presentado unos criterios
para fijar en la empresa espafola una politica de personal y que-
remos insistir en que el establecimiento de esta politica, como
afirmabamos en el punto 4.1., es una exigencia de la propia tarea
o funcién del Director General de la Empresa.

Elegir un equipo, prepararle, hacerle trabajar a gusto, son ta-
reas que tiene que abordar cualquier directivo que se tenga por
tal, y quiera alcanzar con éxito unos objetivos.

A nivel mediana y pequefia empresa, es probable que este papel
pueda asumirlo personalmente el Gerente, pero a medida que se
complique el tamafio y la complejidad de Ja empresa, no cabe duda
que necesitara apoyarse, para poder cumplirlo, en un staff bien
preparado, y que de ordinario no puede ser otro que el Departa-
mento o Direccién de Personal.

Hemos huido, a lo largo de este trabajo, de hacer afirmaciones
tajantes en unas materias sobre las que puede haber mil condi-
cionamientos de todo tipo. Por eso no queremos excluir, en la
variada imaginacién que cabe introducir en la organizacién, otras
formulas que en definitiva todas conducen al apoyo y asesoramien-
to de la decisiéon gerencial en materia humana. Asi, cabria que el
«staff» humano de un Director General puede tener diferenciadas
departamentalmente la seguridad del resto de las funciones hu-
manas por estar mas ligada a las funciones de produccién; a veces
hemos visto los departamentos de Formacién funcionar directa-
mente dependientes de la Gerencia, y cada circunstancia o empresa
puede aconsejar diversas formulas organizativas. Lo que quere-
mos destacar es que, en todo caso, la politica de personal no es
un asunto extrano a la linea jerarquica de la empresa, sino que
entra de lleno en las responsabilidades directas de los directivos
de la empresa, y que la complejidad de sus tareas de produccidn,
distribucién, financiacion, etc., les obligara a apoyarse en un «staff»

200



que les ayude a poder cumplir sus funciones humanas directivas.
Esto hoy lo estan solucionando los departamentos de Personal y
por ello ha de exigirseles una mentalidad y una altura adecuada a
la delicada tarea que se les encomienda.

Las técnicas de reclutamiento y seleccion de personal serdn
una herramienta imprescindible para poder decidir la incorporacién
de nuevos hombres a la empresa. Pero ello no excluye su decision.
Nunca un Director de Personal deberia decidir quién entra en la
empresa, sino debe conseguir que, previa su seleccion, decida el
cabeza de equipo.

La formacién de personal ha de apoyarse hoy en técnicas psico-
pedagodgicas, y en la gran empresa puede requerir el montaje de
Escuelas, cursos o medios audiovisuales de envergadura. Pero ello
no libera a cada mando del deber y responsabilidad que tiene res-
pecto a su formacion, de la que los medios antes descritos no pasan
de ser eso; medios.

La promocién de personal exige unos estudios, unas técnicas,
una sistematica en la eleccion. Pero el mando jerarquico debe
tener en el momento de decidir la ultima palabra. A través de la
promocién no sélo motiva al equipo, sino que lo llama a tareas
de mas responsabilidad.

La informacion hay que ponerla cauces; pero la informacion
la tiene que dar quien produce los hechos dignos de ser infor-
mados.

La seguridad, motivaciéon importantisima en nuestros dias, re-
quiere estudios técnicos importantes. Pero el velar por la seguri-
dad de nuestros hombres es algo implicito a la tarea de dirigir
y mandar. _

El interés por el futuro de nuestros hombres y por tener cu-
biertas con un sistema de previsién o de servicios sociales todas
sus emergencias vitales, requiere un montaje técnico, un plantea-
miento econémico y una atencion personal a través de unos ser-
vicios. Pero este interés corresponde directamente al mando.

Los departamentos de personal, por tanto, para que actien con
eficacia, deben aspirar a crear el condicionamiento para que la
Direccién y sus organos lineales puedan cumplir su deber de ge-
rentes, eligiendo, formando y motivando a sus hombres. Cualquier
desviaciéon de este esquema producira una desviacion de responsa-
bilidades, y a la larga desacreditara la funcion de los departamentos
de personal.

En este capitulo hemos aportado amplios criterios para la crea-
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ciéon de unas politicas de personal. Ello demuestra, vista la com-
plejidad de estas politicas, la necesidad de, salvando las particu-
laridades de cada empresa, implantar en ellas un departamento de
personal bien preparado y conociendo todas estas areas que ayude
a la gerencia al cumplimiento de sus funciones de conductor de
un equipo de hombres, o bien, en la pequefia empresa, a que la
propia gerencia adquiera unos conocimientos sobre estas areas
que le permitan asumir la preparacion de sus decisiones.
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CariTuLO V

LA DIRECCION DE PERSONAL Y EL CONFLICTO ENTRE LOS
OBJETIVOS DE LA EMPRESA Y LOS DE LOS INDIVIDUOS QUE

5.1

5.2.
5.3.

5.4.

5.5.

5.6.

TRABAJAN EN ELLA (Hipétesis 5.°)

El hombre en el marco institucional dc la Empresa. Proble-
mas. Desajustes.
Ei hombre integrado cn grupos. Conflictos dc grupos.
Conflictos individuales y colectivos.
a) Conflictos colectivos:

1. Generalidades.

2. Regulacion legal.

3. ¢Es inevitable el conflicto?

b) Conflictos individuales. El despido.

Caminos para conscguir la paz social. Las relaciones indus-

triales.

1. Contrataciéon colectiva.

2. Jurados de Empresa. El llamado Sindicalismo cmpre-
sarial.

La participacién. Los Consejeros Laborales.

a) Clasificacion de la participacién.

b) Aspectos psicolégicos de la participacion.

c) Aspectos doctrinales.

d) Aspectos legales.

e) Cousecuencias para el momento actual.

El rol de la Direccién de Personal en las Relaciones Indus-
triales.
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5.1. EL HOMBRE EN EL MARCO INSTITUCIONAL DE LA EM-
PRESA. PROBLEMAS. DESAJUSTES

En el Capitulo 1 dz este trabajo expusimos algunos problemas
que el hombre, inmerso en una organizacién, tiene planteados.
En el fondo, toda esta problematica no es diferentc a la que el
hombre puede plantearse al integrarse en cualquier otro grupo.

A pesar de la reduccién progresiva de la jornada laboral, lo
que no cabe duda es que una gran parte de la vida consciente del
hombre la pasa en su trabajo.

‘«La profesion de un hombre, que absorbe aproximadamente
un tercio de su vida cotidiana, es, mas que un medio para subsis-
tir o una valvula para su energia creadora, una influencia deter-
minante sobre su existencia, incluso fuera de la jornada de traba-
jo. Su posicion social, su bienestar econémico y hasta sus costum-
bres cotidianas aparecen determinadas por la profesién que de-
sempefia» (70).

Esta profesion, que se ejerce en la empresa, en el Municipio,
en la institucion docente, en el organo estatal, en la comunidad
religiosa, en el ejército, etc., acarreca problemas en cualquier gru-
po. El autor de este trabajo ha podido comprobar en su docencia
con directivos de casi todos estos grupos enumerados que con va-
riantes especificas mds o menos acusadas, sin embargo, la pro-
blematica viene a ser parecida.

El marco institucional en que desarrollamos este esquema es
la empresa, y a él vamos a referirnos en concreto.

¢Cual es la problematica del hombre en la empresa?

a) La que se deriva de sus problemas individuales motivacio-
nales y sus desajustes.

b) La que se deriva de sus desajustes o problemas de inte-
graciéon en el grupo o grupos.

Vamos a tocar en este punto algunos de los desajustes indivi-
duales que pueden producirse en el binomio hombre-empresa.

1. Desajuste motivacional.

Desajustes aptitudes-puestos de trabajo.

Desajustes mando-subordinado.

Desajustes trabajo-informacion.

Desajustes trabajo-participacion.

Desajustes hombre-fatiga.

Desajustes autoridad-responsabilidad-medios.
Desajustes por inaceptacion de situaciones injustas.

® N LR WS
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Podemos hablar en primer lugar del desajuste motivacional.
El hombre a través de su motivacién busca unos incentivos con
los que satisfacer sus necesidades. ¢Encuentra satisfechas sus ne-
cesidades en el trabajo?

Siguiendo a Maier (71) diriamos que en el trabajo se pueden
buscar y aiin a veces encontrar incentivos econémicos y extraeco-
némicos que satisfagan algunas de nuestras necesidades.

En primer lugar, el dinero que satisface:

a) Necesidades basicas de la vida.

b) Necesidades para la salud y educacién (médicos, eleccion
de alimentos, etc.).

c) Lujos (la mayoria son necesidades adquiridas).

d) Posicién social.

e) Poder.

Y como valores extraecondémicos:

— EI estimulo.

— El conocimiento de los problemas.
— La competicidn.

— Promocién.

— Participacion.

— Premios y sanciones, etc.

Pero ¢qué busca el trabajador en el propio trabajo? Esencial-
mente busca dinero, seguridad, prestigio, dignidad, progreso y que
su personalidad se integre logrando identidad o al menos no in-
compatibilidad entre sus fines propios y los fines del propio tra-
bajo.

Newman (72) resume estas motivaciones en las siguientes: ma-
yor ingreso, prestigio y respeto sociales, seguridad, trabajo atrac-
tivo, oportunidad de desarrollarlo, actividad que valga la pena, po-
der e influencias personales, trato como persona individual, tener
voz en los asuntos propios y supervision justa y diligente.

Adentrarse en este bosque nos llevaria mucho mas lejos de lo
que pretendemos, pero si pone de manifiesto que, desgraciadamen-
te en muchas ocasiones, el desajuste motivacional entre el hombre
y su trabajo produce tensiones y frustraciones muy fuertes en el
hombre de hoy.

El mundo de la técnica en general, sumado a todo lo anterior,
esta acarreando otros desajustes y peligros. Como afirma Joseph
Hoffner (73).
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«El progreso técnico ha ocasionado la desintegraciéon y la des-
organizacién de la familia, ha llevado a nuevos peligros de muerte
y accidente ante desconocidos y la mecanizacién del trabajo ha
convertido la acciéon del trabajador en :actos elementales y me-
canicos en el automatismo del trabajo en cadena».

El somero planteamiento de problemas, cuyo analisis ha lle-
nado toda la gama de temas que contempla la psicologia indus-
trial, no pueden escapar a la consideracién de cualquier directivo.
que seriamente quiera plantearse una politica de personal. No po-
demos establecer normas sin conocer a fondo los «porqués». Mu-
chas politicas de personal han fracasado por inadecuadas, des-
ajustadas o por no acertar a ofrecer auténticos incentivos que lle-
naran necesidades sentidas por los trabajadores.

Otro de los grundes desajustes del hombre en la empresa es
el de las aptitudes y rasgos de personalidad del trabajador en re-
lacién a su puesto de trabajo. El punto lo hemos abordado a fon-
do al tocar la politica de seleccion. Hombres sin vocacién, en ta-
reas inadecuadas, estan produciendo tales tensiones que hasta mu-
chas veces desembocan en enfermedades mentales de dificil re-
versibilidad. Son dos problemas, pues, los que estan condicionan-
do la resolucién de este problema y que no pueden separarse:

a) El conocimiento de las exigencias de la tarea.
b) El conocimiento de las aptitudes y personalidad del sujeto.

¢Qué decir de los desajustes mando-subordinado? En el fondo
este problema, cuyas soluciones tenemos que buscarlas a través
de la seleccion y formacién del mando, es un doble problema,
puesto que son dos como minimo los protagonistas. Late detras
de este problema la crisis actual del concepto de autoridad y obe-
diencia en el ambito familiar, religioso y hasta en el politico y
militar, ;Cémo no habria de llegar esta influencia al mundo in-
dustrial?

Desajuste también en la informaciéon. Un hombre metido en
el seno de la empresa «haciendo» sin saber por qué, acaba convir-
tiéndose en una maquina con la consiguiente desmotivacion.

Desajustes que le produce su deseo de participar, participacién
que, como dice Maier (74), «produce interés, y el interés es real-
mente una forma de motivacién y que evita la motivacién opuesta».

. Desajustes que le producen fatiga, aburrimiento, monotonia,
y que tendremos que combatir de mil maneras, desde el montar
una sala de «relax» hasta la introduccién de un horario racional,
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paradas en el trabajo intcligentemente distribuidas o un eficaz
sistema de vacaciones o descansos.

Desajustes de responsabilidad, medios de trabajo o de falta de
autoridad que hemos analizado al tratar de los problemas huna-
nos de la organizacién.

Desajustes, en fin, por una mala distribucién de los salarios
que engendra irritacién por comparaciones, desajustes por mala
distribucién del trabajo al consentir que unos trabajen mucho y
otros poco o casi nada, desajustes por sanciones o premios mal
distribuidos, desajustes por cualquier injusticia, ante las que el
trabajador con finisimo instinto reaccionara.

5.2. EL HOMBRE Y EL GRUPO. ACTITUDES COLECTIVAS

No basta con estudiar la conducta del hombre como individuo,
pues normalmente el desenvolvimiento de nuestra conducta tienc
un entorno natural en los grupos en que nos movemos. Y la con-
ducta del grupo no es, como pudiera parecer, la suma de las con-
ductas individuales de sus componentes, sino una resultante bas-
tante compleja.

Un director en el mundo industrial no puede olvidar este pun-
to importante: no sélo va a dirigir hombres, sino que se va a en-
frentar con grupos de mas o menos entidad en los que estaran
integrados estos hombres.

Si logra que estos grupos y sus lideres se integren en su orga-
nizacién, éstos favoreceran la marcha de la empresa y se estara
ante una magnifica organizacién. Si esto no se logra, es decir, si
la organizacion formal e informal no coinciden, habra problemas.

Segun J. A. C. Brown (75), en una industria hay los siguientes
estratos:

1. La organizacién total informal de la fabrica, considerada
como un sistema de grupos muy diversos relacionados entre si:

2. Grandes grupos que generalmente insisten sobre algin as-
pecto particular de la politica interna de la fabrica (por ejemplo,
la cuestion de si se acepta o no la unién de trabajadores).

3. El grupo primario fundado en mayor o menor grado sobre
la igualdad de labores en determinada parte de la fabrica. Las
relaciones entre los miembros son mas o menos intimas, pero casi
siempre trabajan, comen y hablan juntos. Semejante grupo se de-
nomina usualmente «palomilla».
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4. Grupos de dos o tres amigos particularmente intimos que
pueden ser miembros de agregados mayores.

5. Individuos aislados que rara vez participan en actividades
sociales.

De todos estos estamentos o estratos, desde el punto de vista
psicoldgico, el mds interesante es el grupo primario, ya que «es
el instrumento de la sociedad a través del cual el individuo ad-
quiere en gran parte sus actitudes, opiniones, metas e ideales;
es también una de las fuentes fundamentales de disciplina y orden
social (76).

La investigacion de los grupos se ha cristalizado en una espe-
cialidad dentro de la sociologia industrial cual es la dindmica de
grupos, término debido al psicologo Kurt Léwin, que en 1955 fun-
da en la Universidad de Harward el Centro de Investigaciones
sobre la dinamica de grupos.

«Desde el punto de vista de accidon practica, la Dinamica de
Grupos no es otra cosa que cl conjunto de «lo que ocurre» en los
grupos o el significado psicolégico de los fendmenos de los que
son teatro los grupos. Se orienta hacia los fenémenos de cambio
y su dominio» (77).

La Empresa, por tanto, no puede considerarse en sus relacio-
nes sé6lo como un conjunto de interacciones individuo-jefe, sino
que debemos considerarla siguiendo a Schneider como un siste-
ma social, en el que se entremezclan muchas veces diferentes gru-
pos que complican la estructura de relaciones.

Estos grupos viven con otros grupos, luchan a veces entre si
y hoy seria ponerse una venda en los ojos el ignorarlo o no contar
con su dinamismo para integrarlos en la marcha de la empresa.

Desde el punto de vista colectivo pueden ser causas conflicti-
vas en la empresa, entre otras:

— El mal desempeiio de los roles.

— Los conflictos que se producen entre ellos.

— Los fallos de estructura que arrastran colectivamente a los
participantes en la misma.

Asi podriamos hablar, sin tratar de hacer una lista exhaustiva
de los mismos:

— Conflictos entre los «técnicos» y los «administrativos».
— Conflictos por el desdibujamiento del rol de mando inter-
medio.
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— Conflictos entre directivos y sus grupos de apoyo (conflic-
tos en la cumbre) (78).

— Conflictos entre «obreros» y «empleados».

— Conflictos entre grupos formales e informales.

— Conflictos entre representacién sindical y grupos de base.

A esta lista de posibles conflictos podriamos afiadir otra lista
de conflictos que llamariamos «psicolégicos» y que pueden agra-
var los anteriores, vg.:

— Conflictos por la resistencia al cambio de grupos.

— Conflictos por la introduccién de la informatica en la em-
presa (79).

— Conflictos linea-staff.

— Conflictos entre grupos politicos o religiosos.

— Conflictos entre grupos profesionales.

Toda esta problemética colectiva, unida a la individual enun-
ciada en el epigrafe anterior, nos lleva a la conclusién de que la
empresa actual no gusta en general al hombre que trabaja en ella
ni considerado individual ni integrado en grupo, y en su seno se
crean de continuo tensiones que requieren una direccién que les
suavice. les contrarreste a ser posible y trate de crear el mejor
clima compatible con el cumplimiento de los fines empresariales.

¢ Es compatible la problematica anterior con el fin de lucro de
la empresa mercantil?

Es evidente que la politica econémica de la empresa conflic-
tuara en muchos casos con la problematica humana de la empre-
sa. Pero hay que buscar salidas, pues estamos ante un circulo vi-
cioso. Sin contar con el factor humano, la empresa no puede
avanzar hacia el logro de sus objetivos.

Mas adelante buscaremos soluciones al problema, pero por el
momento vamos a analizar mas a fondo los propios conflictos.

.
5.3. LOS CONFLICTOS INDIVIDUALES Y COLECTIVOS

A) CONFLICTOS COLECTIVOS

1. Generalidades

La palabra «conflicto colectivo» ha sido generalizada en Es-
pafia en el Derecho Laboral para denominar a la huelga. Esta fi-
gura defensiva ha sido estudiada en multitud de documentos y
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considerada generalmente por la mayoria de los ordenamientos
juridicos.

Apenas hay doctrina social de la Iglesia sobre tan grave pro-
blema. La Enciclica «Rerum Norarum» de Leén XIII la califica de
«mal» para ser evitado y habria que acudir a los comentaristas
para interpretar la postura de la Iglesia sobre la misma.

Segun es doctrina tradicional, ningtin Estado, salvo causas gra-
visimas, puede prohibir la huelga como instrumento legitimo de
defensa del trabajador. A la misma suele aplicarse la doctrina que
semejantemente se conoce para la guerra, es decir, que serd legi-
tima la huelga: ‘

a) Cuando se produzca una injusticia evidente e inminente.
b) Cuando se hayan agotado los medios pacificos.
¢) Cuando haya una esperanza probable de éxito.

d) Cuando los males que se causen no sean mayores que los
evitados.

No autoriza la doctrina sobre la huclga el producir dafos in-
necesarios.

Hoy las huelgas, con mucha frecuencia, tiencn implicaciones
politicas. ¢Se puede decir que por el mero hecho de tener cariz
politico es sicmpre injusta? Dependera de la propia estructura po-
litica y de las causas sociales que la motivan.

Causas generales de la huelga (80)

1. Por su finalidad:
Defensiva: Los trabajadores se oponen a una pretension in-
justa del patroén.
Ofensiva: Pretenden obtener nuevas ventajas,

2. Por la extensi6n:
Particular: A una sola empresa.
General: De una ciudad o rama de la economia.
Total y absoluta: de todas las industrias de un pais.
3. Por los intereses que se ponen en juego:

Econdmica: Obtencién de alguna ventaja de orden cconé-
mico.

Politica: Reforma de Leyes.

Social: Mejora de condiciones de trabajo.

Revolucionaria; Fomentar la lucha de clases.
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4. Por el modo que se realiza:

De aviso o manifestacién: Generalmente corta, de horas o

un dia para mostrar solidaridad y fuerza.

De brazos caidos: Los obreros, sin abandonar el trabajo,

disminuyen notablemente el rendimiento.

De ocupacién: Los obreros se apoderan del edificio de la

empresa, permaneciendo en ella sin trabajar.

II. Regulacion legal

En la mayoria de los paises existe una Ley de Huelgas, y en
Espafia estd actualmente regulada por el Decreto 1376/70 de 20
de mayo de 1970, si bien se anuncia como préxima una nueva re-
gulacién de los conflictos colectivos.

Esquemaiticamente, este Decreto plantea la resolucidon de los
conflictos colectivos del siguiente modo:

a) Competencia para atender en los conflictos:

En Conciliacién, mediacién o arbitraje voluntario: La Or-
ganizacién Sindical.

En resolucién: La Autoridad Laboral.

En el ambito contencioso: La Jurisdiccién de Trabajo.

b) EIl procedimiento que contempla el Decreto podra instarse:
Por las empresas.

Por ios representantes sindicales de los trabajadores.
Por la Inspeccion de Trabajo.

c)

Esquema de procedimiento:

1.

Presentacién de escrito en Sindicatos o Delegacién de
Trabajo.

Envio de copias entre si por ambos Organismos y co-
pia al Jurado de Empresa (24 horas).

Convocatoria de la O. Sindical a las partes para con-
ciliacién que se celebraria en los tres dias siguientes.
Envio del resultado de la conciliacién a la autoridad
laboral (24 horas).

En caso de desavenencia, nueva conciliacién por parte
de la autoridad laboral (tres dias).

Resolucidn:

a) Si se plantease problema de interpretacién de nor-
ma legal, envio a Magistratura del Trabajo.
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b) Si se trata de interpretacion de convenio o norma
de obligado cumplimiento, se dictara laudo por la
autoridad laboral.

c) Si no hay convenio, o se dictara laudo o se instara
a las partes por medio de la Organizacion Sindical
a negociarlo.

7. En cualquier fase del conflicto, las partes pueden so-
meterlo a la decision de uno o mas arbitrios en la es-
fera sindicai.

d) Actuacion en materia de vuelta al trabajo:

1. En todo caso que se altere la normalidad, la autoridad
laboral requerira el restablecimiento a la normalidad
y cumplimiento del Decreto.

2. Los paros solo llevaran aparejada la suspension del
contrato de trabajo.

a) Si los representantes sindicales (Vocales del Jura-
do y Enlaces) havan formulado, con quince dias de
antelacién al paro, reclamacién formal por escrito
y en el término de dicho plazo no fuese contestado
por la Direccién de la Empresa.

b) Que, iniciadas unas negoeciaciones de Convenio, la
empresa no comparezca o nombie vocales u obs-
taculizare las negociaciones previa denuncia de la
otra parte ante la Organizacién Sindical.

3. Las empresas, por ocasion de un conflicto, no podran
cerrar los centros o interrumpir sus actividades salvo
para evitar mal mayor u ocupacién ilegal.

4. Las demandas por despido, consecuencia de la resolu-
cién de contratos por conflicto, no se sustanciaran has-
ta celebrado el acto de conciliacién.

5. La autoridad laboral, cuando aprecie motivo que deban
conocer otras jurisdicciones, comunicara los hechos a
la Autoridad Gubernativa o Ministerio Fiscal.

Aunque no somos partidarios de la huelga sabemos que existe,
y pensamos que el querer seguir en la postura de no regularla
abiertamente en el Derecho Laboral ¢s algo muy peligroso y que
plantea graves problemas a la empresa en el momento de su exis-
tencia, La situacién actual nos parece de insuficiente regulacian
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legal, ya que sélo se habla de «conflictos colectivos» y de hecho
estos conflictos colectivos muchas veces empiezan por la huelga,
antes de su declaracion formal. Por otra parte, el procedimiento
de solucién del conflicto nos parece excesivamente «administrati-
vo» y poco efectivo en el terreno del arbitraje y la conciliacion que
acaba «politizando» las soluciones, dejando muchas veces sin so-
lucionar el fondo del conflicto.

I1I. ¢Es el conflicto inevitable?

Segun se demuestra estadisticamcunte, ¢l niunero de conflictos
colectivos en Espaiia ha ido aumentando en estos ultimos afios.

Idéntica tendencia se observa en todo el mundo. Veamos, por
ejemplo, las adjuntas estadisticas (81), que hacen ver que la huel-
ga sigue siendo un problema actual.

Ante estas cifras nos preguntamos: ¢El conflicto es inevitable?

He aqui un cuadro muy significativo del nuevo modo de pen-
sar de un autor sobre este problema (82).

ANTES AHORA

Por definicion, el conflicto es evitable. | El conflicto es inevitable.

El conflicto es causado por incordia- | El conflicto estd determinado por

dores y lideres. factores estructurales, tales como:
por la forma fisica dc un edificio,
¢l diseiio de la estructura de una
carrera o la naturaleza de un sis-
tema de clase.

Las formas legalistas de la autori-
dad, como «seguir el tramite regla-
mentario» 0 «atenerse al regla-
mento».

El conflicto cstd integrado e¢n la na-
turaleza del cambio.

Los «scapegoals» son inevitables.

Un nivel minimo de conflictos es 6p-
timo.

Personalmente nos ha impresionado esta manera de ver el pro-
blema, cuando hasta ahora habiamos contemplado una posicién

«tabi» ante la huelga.

Nosotros fijariamos nuestra postura ante este punto diciendo

lo siguiente:
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1. La huelga va siendo un fenémeno laboral muy generaliza-
do ante el que hay que estar preparado.

2. Es, pues, necesario un andlisis constante y detallado del
clima laboral de la Empresa.

3. El mejor modo de procurar evitar la huelga es el adelan-
tarse en el establecimiento de una buena politica de per-
sonal.

4. La huelga no se arregla cuando el trabajador se incorpora
al trabajo, sino cuando desaparecen las causas de la tensién.

5. Cualquier empresa industrial debe estudiar previamente
cudles serdn sus actitudes, qué medidas de emergencia to-
mara y como se afrontara el mecanismo del didlogo hasta
la posible eventualidad de la huelga.

6. La huelga politizada o de solidaridad puede presentarse en
cualquier momento. Ante clla hay que mostrar gran sere-
nidad para no «particularizarla».

CONFLICTOS DEL TRABAJO: NUMERO DE TRABAJADORES IMPLICA-
DOS Y DIAS DE TRABAJO PERDIDOS

Paises industrializados (1) Paiscs en vias de desarrollo (2)

N. de trabaja- .| N de trabaja-

ANOS dores abarlcla- égggg d?:n pI;E_ gores( abarﬁa- ‘ggggdﬁzn pr;li_

dos (en milla- os (en milla-

res) llares) res) llares)
1958... ... 6.988 43.426 1.492 17.222
1959.... ... 7.129 95.905 2318 17.942
1960 ... ... 7.285 36.284 3.070 16.032
191 ... ... 9.856 43,261 5.368 15.773
1962 ... ... 12.146 57.400 1.908 11.707
1963 ... ... 10.062 43,649 1.655 8.728
1964 ... ... 10.212 47.644 1.731 14.441
1965 ... ... 8.420 44.041 1.439 8.295

(1) Se trata de los 17 paises siguientes: Alemania (Republica Federal),
Australia, Bélgica, Canadd, Dinamarca, Estados Unidos, Finlandia, Francia,
Irlanda, Italia, Japén, Noruega, Nueva Zeclanda, Paises Bajos, Reino Unido,
Suecia, Suiza.

(2) Se trata de los 11 paises siguientes: Argentina, Birmania, Ceilan,
Chile, Filipinas, Hawai, India, Israel, Pakistin, Puerto Rico y Unién Sud-
africana.

214



CONFLICTOS COLECTIVOS EN ESPANA
Conductas conflictivas mds frecuentes (*)

N. total %
1963

Tension ... ... cov oo v e et e e e e e 354 32
Paro total ... ... ... .. o 241 21,9
Bajo rendimiento ... ... ... ... ... oo 141 12,8
Reclamaciones a la Organizacién Sindical ... ... 111 10

1964

Paro total ... ... ... ... ... il e e e e 126 238
Bajo rendimiento ... ... ... ... ...l 73 138
Didlogo ... ... .o i el i e e e e e e s 61 11,5
Tensidn ... ... ... oo i v e e e el 57 ¢ 10,8

1965

Paros parciales ... ... ... ... ... oLl 82 34,1
Paro total ... ... ... ... ..ol 68 28,3
Bajo rendimiento ... ... ... ... ... L. 46 19
Tension ... ... ... oo o i e e e 20 83

1966

Paro total ... ... ... ... ... .. e 69 36,1
Bajo rendimiento ... ... ... ... ... ..o L 39 20,4
Paros parciales ... ... .. ... ... .o L 39 20,4
Tensidn ... ... ... oo e cn e e e e e el 18 94

1967

Paros parciales ... ... ... ... ... ... .. 2713 48,2
Paro total ... ... ... ... .o e e 240 424
Tension ... ... ... oo vl e e e e e e e 19 33
Disminucién rendimiento ... ... ... ... ... ... ... 16 28

1968 (+)

Paros ... ... ... L e e e e s 222
Disminucién de rendimiento ... ... ... ... ... ... 14

(*) Ministerio de Trabajo, Informe sobre conflictos colectivos de Tra-
bajo 1967,

di (";) Cifras parciales existentes proporcionadas por la Organizacién Sin-
ical.
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CONFLICTOS COLECTIVOS EN ESPANA
Causas mds frecuentes (*)

N. total %
1963
Mejoras salariales ... ... ... 216 20,7
Cuestiones relacionadas con la negoc1ac1on o
aplicacién de Convenios Colectivos ... ... ... 202 19,4
Decreto salario minimo ... ... ... ... ... ... ... .. 141 135
Valoraciéon del rendimiento ... ... ... ... ... ... 83 7.9
Otras CUEStIONES ... .e. cer cer cvr wre e eee ee aan 63 6
Solidaridad ... ... ... oo ceh e e e e e e e 34 32
1964
Mejoras salariales ... ... ... ... ... oo e 209 39,2
Valoracion del rendimiento ... ... ... s 71 13,3
Cuestiones relacionadas con la neg001ac1on o
aplicacion de convenios colectivos ... ... ... . 62 11,6
Otras cuestiones ... ... ... .. viv cir vee er een s 51 9,5
Solidaridad ... ... ... .. oo e e e e e e 28 52
1965
Mejoras salarviales ... ... ... ... . oo e 62 26
Valoracion dcl rendimiento ... ... ... v 35 14,8
Cuestiones relacionadas con la negomacwn o
aplicacion de Convenios Colectivos ... ... ... 32 13,5
Solidaridad ... ... ... ... o s e e e e e e 22 93
Deudas de la Empresa ... ... ... ... ... ... ... .. 21 89
Otras cuestiones ... ... ... oo cee cer eer e aen s 18 7,6
1966
Mejoras salariales ... ... ... ... ... ool 61 337
Otras cuestiones ... ... ... ... oo cev e er e e 28 15,5
Valoraciéon del rendlmlento .. 23 12,7
Cuestiones relacionadas con la negoc1ac10n 0
aplicacion de convenios colectivos ... ... ... ... 21 11,6
1967 (+)
Politico-sociales ... ... ... ... oo oot s e e e 230 384
Otras cuestiones ... ... ... .o cvv crr ver eer een e 96 16
Mejoras salariales ... ... ... 56 9,3
Aplicacién de normas legales 44 73
Solidaridad . - 38 6,3
Deudas de ]a empresa o retxaso 37 6,2

(*) Ministerio de Trabajo. Informe sobre coiniflictos colectivos de tra
bajo 1966.

(*) Ibid. Informe sobre conflictos colectivos de trabajo 1967.
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B) CONFLICTOS INDIVIDUALES

Nos hemos referido repetidamente a cllos, cuando menciona-
bamos los problemas derivados de la organizaciéon y humanos en
la empresa. Sin embargo, aqui mas bien nos referimos a los con-
flictos llevados a la esfera contencioso laboral y que ya han supe-
rado la fase interna empresarial.

Personalmente pensamos que la mayor parte dc estos conflic-
tos pudieran evitarse con un buen sistema de quejas por escrito
que con una tramitacion agil resolveria el 90 por 100 de estos enojo-
Sos asuntos.

La mayor parte de los conflictos de este tipo suelen ser de al-
guna de estas tres clases:

a) Clasificacion profesional.
b) Disciplina.
c) Salarios.

Los primeros, confusos, dialécticos, y a menudo resueltos a dis-
gusto de ambas partes, suelen derivar de la deficiente definicion
de las categorias laborales en las Ordenanzas y Reglamentos de
Régimen Interior. Una bucna descripcidon de puestos y unas bucnas
definiciones a nivel de Reglamento dec Régimen Interior evitarian
muchos de estos desagradables conflictos.

Los segundos suelen cargarse de pasiéon por ambas partes y a
menudo implican la sanciéon de despido. Sobre el despido vamos
a hacer algunas consideraciones:

 Es la resolucion del contrato dc trabajo, como consccuencia
de una falta muy grave de las especificadas en el articulo 77. de
la Ley de Contrato de Trabajo.

Podemos clasificar estas causas:

Absentismo
a) Por razones econdémicas. Ineptitud
Bajo rendimiento
. Fraude
b) Por ones moral profesio-
) razones de moral p Deslealtad

nal. Competencia ilicita
Indisciplina

Rifias y pendencias
Malos tratos
Embriaguez

Falta de aseo

c) Por razones personales o tempe-
ramentales.
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Vamos a dar, e¢n forma esquematica, las condiciones y forma
que el despido tiene en el sistema legal espaiiol.

1. El despido libre no esta permitido.

La forma de despido se cristaliza en una simple carta al
inculpado en la que de modo fehaciente se le notifique la
transgresion cometida (detallando a qué apartado del ar-
ticulo 77 antes mencionado pertenece) y la sanciéon de des-
pido que se le aplicase.

3. Esta carta es suficiente, salvo para el personal que ocupa
cargos electivos sindicales, al que habra que formar expe-
diente reglamentario.

4. En el procedimiento normal el trabajador puede recurrir
a la Junta de Conciliacion Sindical.

5. Si no hay acuerdo en el acto de conciliacién, el trabajador
puede recurrir a la Magistratura de Trabajo.

6. El Magistrado de Trabajo es siempre el que, en caso de li-
tigio, previa vista, declara si el despido es procedente o im-
procedente.

7. En caso de despido improcedente, las empresas de menos
de 50 trabajadores pueden optar por la readmision o por la
indemnizacién.

Aparte de estos aspectos legales, nos parece que tanto en des-
pidos como en sanciones los criterios que debe seguir una objeti-
va direcciéon de personal son los siguientes:

a) Debemos establecer un cauce dentro de la empresa para
que los mandos sean los que pongan en movimiento con su infor-
me cualquier peticion de sancién o despido (nunca directamente
la Direccidon de Personal).

b) Debemos ecstablecer una amplia informacion de cada caso
antes de proceder a imponer una sancion. Muchas veces las peti-
ciones de sancion llegan llenas de apasionamiento. En caso de
duda es preferible, pese a que la legislacion no lo exija, abrir un
expediente que aclare las circunstancias.

c) Las sanciones debe imponerlas la direccion de la empresa
o gradualmente la linea jerarquica. El Departamento de Personal
debe intervenir para unificar criterios en la imposicién de la san-
cién, velando para que haya equidad y uniformidad en el binomio
hechos-sancién.

d) Cuando hay que sancionar porque es justo hay que hacer-
lo, a pesar del riesgo de poder perder contenciosamente en Magis-
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tratura. Es peor una empresa débil o injusta que una empresa
que impone cjemplaridad, aunquc no siempre le den la razén.

e) Es preferible basar la disciplina en estimulos positivos que
en la imposicién de sanciones.

f) Siempre es preferible no recurrir a la via contenciosa. Una
direccién de personal habil debe de ir poco a Magistratura.

El despido por bajo rendimiento

Antes de entrar en este tema habria que preguntar al empre-
sario:

1. ¢Tiene el empresario ideas claras sobre el rendimicnto?
¢No es verdad que muchos problemas del bajo rendimiento
son consecuencias de la mala seleccion y formacién?

3. A veces, ¢no es verdad que el llamado «bajo rendimiento»
procede de la mala determinacion de los tiempos?

4. ¢Se distingue el bajo rendimiento del obrero de la baja
productividad del proceso?

Es evidente que para detectar el rendimiento hace falta una
buena organizacién. Muchos creemos que el problema del rendi-
miento hay que abordarlo positivamente, es decir, fomentdndolo.
Pero es evidente quc hay a veces que tomar medidas por bajo
rendimiento, y entonces lo primero que hay que hacer es DETER-
MINARLO. ¢(Cémo? Hay dos caminos:

a) En tareas perfectamente mensurables.
b) En tareas dificilmente mensurables.

— En el primer caso, fruto de bucna organizacion, ¢l problema
no es dificil.

— En el segundo caso hay que recurrir a la definicion legal
del articulo 77 de la Ley de Contrato de Trabajo, que pone
tres condiciones:

— Voluntario.
— Continuado.
— Inferior al NORMAL.

Voluntariedad: Se puede demostrar voluntariedad establecien-
do una presuncién: «Que cuando no se deba a trastornos psicolé-
gicos, fisicos o de falta de utiles se presume que un rendimiento
inferior al normal es voluntario.»
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Continuidad: Hay que ponerle plazos exactos al tiempo del bajo
rendimiento para marcar unas etapas quc conviertan actos aislados
en conducta continuada.

Normalidad: O se compara con una norma preestablecida, o
si no habra que compararlo con ¢l «rendimiento medio» de los
trabajadores similares trabajando en circunstancias normales.

El despido por bajo rendimiento tiene un punto NEURALGI
CO que es la prueba.

Por ello se aconseja siempre la formacion de un expediente que
recoja la maxima informacion.

No es nuestra intencion, al abordar con mas detalle el despido
por bajo rendimiento, el haber expuesto un método para despedir.
Siendo, sin embargo, el mas dificil de demostrar ante la Magis-
tratura y siendo, por otra parte, ¢l mas justo por el dafio que pro-
duce al empresario (los demas despidos casi siempre se refieren
a actos aislados punibles, y esto es una conducta continuada) y
a los propios companeros nos parecia que debia merecer por nues-
tra parte una mayor atencion.

El tercer grupo de conflictos mas frecuentes en las empresas
es el referente a las reclamaciones salariales.

Estas reclamaciones pueden derivarse:

a) De una confusa regulacién del sistema salarial.

b) Del establecimiento dc¢ sistemas de primas, de liquidacién
poco clara.

c) De interpretaciones subjetivas sobre computos de pagas ex-
traordinarias, vacaciones, impuestos, etc., a la hora de es-
tablecer la liquidacién por baja.

d) De trabajos de categoria superior intercalados con los tra-
bajos habituales.

¢) Del computo y base para el calculo de horas extiraordinarias,

Generalmente, una buena y escrupulosa administracién de per
sonal evita este tipo de conflictos, a la par que una regulacion clara
del sistema salarial tal y como propugnamos en el capitulo 6.

Las reclamaciones salariales no deben aplazarse, so pena de
que se conviertan en la clasica «bola de nieve», ya que sientan
precedente, y una vez planteada la reclamacion, naturalmente, se
extiende a cuantos estén en la misma situaciéon. Por otra parte
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suelen frecuentemente degenerar en situaciones conflictivas de tipo

colectivo, por lo que hay que tratarlas con minuciosidad, delica-
deza y realismo.

54. CAMINOS PARA ENCONTRAR LA PAZ SOCIAL: «LAS RE-
LACIONES INDUSTRIALES

Si hemos presentado ante nuestros ojos una empresa en la que
se producen conflictos, no cabe duda que hay que buscar salidas
para lograr eso que hov se conoce con el nombre de paz social.
Y el camino normalmente es el de la negociacién, bien sea a nivel
general de condiciones de trabajo (Convenio Colectivo), bien sea a
través del didlogo y negociacion del Sindicalismo de empresa y que
en Espafa podriamos centrar en ¢l Jurado de Empresa.

Naturalmente, sin una buena politica de personal, por mucho
didlogo quc hava, no habri paz social. Por tanto, las relaciones
industriales (palabra hov muy de actualidad para sefialar cste gru-
po de funciones) deben conducir a lograr una buena politica de
personal que garantice esta deseada paz social.

Constituyen estas politicas un grupo de funciones, hoy quizi
las de importancia mas trascendente, relacionadas con la negocia-
cion de condiciones laborales (contratacion colectiva), con las re-
laciones del personal con la Direccion de la Empresa, a través
de los cauces que establece la Ley (Jurados y Enlaces Sindicales),
con la participacién voluntaria o legal (Consejeros Laborales) v
con el restablecimiento de la normalidad cuando las tensiones pro-
ducen alteraciones colectivas de estas relaciones (conflictos colec-
tivos) o individuales (asuntos contenciosos en la Magistratura, es-
pecialmente reclamaciones y sanciones).

Todo este conjunto de funciones ponen de actualidad la nece-
sidad de que dentro del Departamento de Personal, especialmente
a la gran empresa, sea necesario poner al frente de las mismas
a auténticos especialistas, negociadores natos que permanentemen-
te mantengan serenamente estas relaciones con altura, cordialidad
y serenidad.

Dijimos anteriormente que la conflictividad crece y ddbamos
cifras que respaldaban nuestro aserto. La evolucién social de
nuestro pais, el aumento de la cultura y la elevacién del nivel de
vida son otras tantas razones que haran que aparezcan unas nue-
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vas tendencias sociales que acarrearan unas relaciones industria-
les mas exigentes.

El Profesor Forteza (83) senalaba entre estas causas:

— El incremento de la poblacion activa, el papel preponderan-
te de la juventud y la minusvalia de las personas que no se
adapten a la evolucién social y cultural.

— Las concentraciones de grandes masas de mano de obra en
zonas industriales.

— La crisis de la estructura de clases con ensanchamiento de
la clase media.

— EIl aumento de los niveles de instruccién y ensefianza.
— La mejora de las condiciones materiales.

Como ejemplo, cercano a nosotros, del endurecimiento de las
relaciones industriales esta el testimonio de los sucesos de mayo
de 1968 en Francia condensado en un documento (84), cuya lectu-
ra deberia de servir de meditacipn al empresario espafiol y que
nos lleva a la conclusién de que aquellas huelgas y violencias no
fueron una pura reivindicacién salarial, sino la explosién humana
de insatisfaccién que «buscaban promover una nueva concepcién
en el interior de la empresa».

En las relaciones industriales del future primaran, entre otres
aspectos, el deseo de participacién, la preponderancia del concep-
to de dignidad humana, la fiscalizacién econémica de la empresa,
la exigencia de mandos competentes, la promocién social, etc.

Vamos a desglosar nuestro estudio en varios aspectos parcia-
les, tal y como afirmabamos al principio del epigrafe:

54.1. Contratacion colectiva

Afirma Rodriguez Sahagun (85): «El Convenio Colectivo se ha
convertido en los ultimos afios en la fuente méis importante del
Derecho Laboral. La Ley le reconoce un rango intermedio entre la
Reglamentacién del Trabajo y el contrato individual, pero en la
practica su desarrollo ha sido mucho mayor que el de aquélla. Su
caracter dinamico, la intervencién directa en la creacién de la nor-
ma de las partes interesadas y la fuerza laboral que arrastran la
han catalogado como el instrumento mas agil y mas universal de
las relaciones laborales; practicamente, todos los paises evolucio-
nados tienen reconocida en su Legislacién, con diversos matices,
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la Convencién o Contrato Colectivo, y en Espafia la mayor parte
de las Empresas y trabajadores estan afectados por algun Con-
venio Colectivo Sindical, sea particular, provincial o interpro-
vincial.»

En Espaiia, el Convenio Colectivo esta regulado por la Ley de
24 de abril de 1958 y Reglamento de 22 de julio de 1958, comple-
mentado por normas sindicales de procedimiento, la ultima de
las cuales es de 9 de diciembre de 1969.

Partiendo de una definicion tomada de las Actas Federales del
Congreso de Estados Unidos (Federal Act seccion 8.), «la contra-
tacién colectiva es el desarrollo de la mutua obligaciéon de los em-
presarios y la representacion de los trabajadores para encontrar,
en un tiempo razonable y de buena fe, acuerdos respecto a los
salarios, horarios y otros términos y condiciones de cmpleo»; va-
mos a tratar de destacar algunas notas que deben caracterizar una
sana politica de didlogo en la negociacion colectiva.

a) Naturalidad en el didlogo

— a.l. El convenir, contratar, acordar, ctc., es algo normal en
las relaciones juridico-econdmicas.

— a.2. De aqui que no debe extrafiarnos que este seniido de
naturalidad se traslade a las relaciones laborales. La natu-
ralidad o el habito se adquiere con el tiempo y es evidente
que aun es pronto para poder hablar de madurez de una ins-
tituciéon que en Espafa arranca sélo desde 1958.

b) Sentimiento de mutua obligacion

— b.1. Hay una obligacién de bien comun por parte del em-
presario que es responsable socialmente de su gestién ante
el pais y por parte del trabajador al ser elegido por ellos,
los representa y compromete a sus representados con sus
decisiones.

— b.2. De aqui que ambas partes son responsables si se inhi-
ben ante problemas que pueden acarrear graves problemas
del mal clima laboral, huelgas, descontentos, etc.

c) Representatividad de las partes

— c.1. De la Empresa: Hoy sc necesitan auténticos especia-
listas del dialogo, que estudien estos problemas (Departa-
mentos de Relaciones Industriales).
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— c¢.2. Las comisiones empresariales deben ser adecuadas, ni
demasiado de alto nivel, ni tampoco enviar hombres sin po-
der de decisién.

— c.3. Los representantes de los trabajadores han de ser
auténticos, han de tener un buen asesoramiento y facilidad
de contacto con sus representados a lo largo de la nego-
ciacién.

d) Sentido econémico

En una negociacion se trata de buscar un punto de equilibrio.
Las clausulas de un convenio se traducen en una valoracién eco-
némica y por ello no podemos eludir este aspecto fundamental.
Esto requiere formacién y sentido de responsabilidad por ambas
partes. Un buen convenio debe:

— d.1. Llevar por ambas partes valoradas exactamente sus
pretensiones.

— d.2. Es menester para ello que se pueda conocer la situa-
cién econémica de la empresa con la mayor claridad posible.
Un Convenio Colectivo participa de los aspectos basicos de
la politica econémica y social de la empresa. Cuando se apar-
ta de estos aspectos objetivos se convierte en instrumento
politico al servicio de intereses ajenos a los trabajadores y
de la empresa en que se desenvuelven.

e) Buena fe

La buena fe es sinénimo de «deseo de convenir», «deseo de
dialogar», «deseo de entenderse», «deseo de acercarse».

Salirse de este ambito por una de las partes es acercarse a
posturas irreconciliables.

f) Espiritu de negociacién: Ello requiere:
— f.1. La negociacién es un arte:

— Un convenio debe ser un juego de prestaciones y con-
traprestaciones.

— Negociar a veces es dificil entre grandes grupos. Se acon-
sejan las pequeiias comisiones de trabajo que allanan el
dialogo.

—-'Es preferible lograr acuerdos parciales que no ir a pos-
turas extremas.
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— Los presidentes deben tener muy en cuenta las técnicas
de direccién de reuniones.

— El didlogo previo, bien planteado, puede favorecer una
negociacion.

— f£2. La negociacién requiere preparacion, no improvisacion.
— Las partes deben llevar un anteproyecto-base para ne-
gociar.

— Debe haber un temario que sea el primer punto de la dis-
cusién.

g) En caso de desacuerdo serd necesario un auténtico arbitraje

— Mediar es «usar una tercera parte para estar entre las partes
que disputan en cuestiones en este caso laborales».

— Conciliar es «el esfuerzo de una tercera parte para hacer su-
gerencias que resuelvan la disputa».

El arbitraje debe participar de la mediacién y conciliacién. No
creemos que la administracién pueda ejercer estas funciones con
la independencia que seria menester, puesto que su actuacion pue-
de responder a principios politicos ajenos al problema en litigio.
Hay paises que ticnen instituciones especializadas de arbitraje, vg.:
Estados Unidos: Servicio de Mediacion y Conciliacion Federal y
la «American Arbitration Association».

El arbitro debe conocer muy bien los problemas del tipo de
industria en que se plantea el desacuerdo, ser persona ecuanime,
imparcial y honrada y ser independiente.

Sin animo de profetizar y en visperas de que salga la anuncia-
da Ley de Convenios y Conflictos Colectivos, se nos ocurre, a la
vista de la experiencia que los Convenios Colectivos han tenido en
nuestra patria desde 1958, a la vista de la evolucién econémica y
social del pais, que:

— Es de desear mayor vigencia en el tiempo de los Convenios
Colectivos, fruto de una estabilizacién en los precios.

— Se hace patente la necesidad de actualizacién de la legis-
lacion.

— El Convenio de Empresa debe ser un instrumento de la adap-
tacién de la politica de personal «a la medida» de cada em-
presa.

— Es necesario seguir formando la mentalidad de empresarios
y trabajadores ante la negociacién colectiva.
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— Debe llegar un momento que la negociacion colectiva no sea

sélo un instrumento de reivindicaciones salariales, sino me-
dios de establecer una auténtica politica social.

(Al cerrar este trabajo ha aparecido la nueva Ley de Con-
venios Colectivos.)

5.4.2. El Jurado de Empresa

I.
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Generalidades

— El Jurado de Empresa es, segin el Decreto de constitucion,

«un instrumento idéneo de colaboracién constructiva que
constituido por representantes de los diversos sectores o ac-
tividades que intervienen en la creacion de riqueza, tiene
como fin la concordia social e incremento de la produccién»
(exposicion de motivos), y «cuya principal finalidad sera la
de hacer efectiva en el seno de la misma la colaboracién
entre el capital, la técnica y la mano de obra en sus distin-
tas modalidades al servicio de la mayor concordia entre los
distintos elementos que constituyen la produccion, del in-
cremento de la misma y del mayvor rendimiento en el tra-
bajo» (art. 1).

El Jurado no es un 6rgano de cogestion. Esto se desprende
de la lectura del Reglamento claramente, y detalladamente
analizaremos sus funciones. Es un 6rgano consultivo y un
excelente vehiculo de informaciéon. En muchos casos se ha
limitado a ser un organo de reivindicaciones laborales.

La figura del Presidente del Jurado es basica. Debe ser, jun-
to a las funciones que especifica el Reglamento, el creador
del didlogo. Es el receptor de una serie de sugerencias y a
su vez debe informar al Jurado, con periodicidad, de ciertas
cuestiones econdémicas y sociales. Es el eje del didlogo, y
creemos que muchas veces no es debidamente aprovechada;
esta faceta para nosotros esencial en el desarrollo de los
plenos. El Presidente, muchas veces con su actuacién, marca
la ténica de los Jurados, pasando de ser un dérgano activo
y lleno de vida a un puro o6rgano reivindicativo al que se le
teme y se le estudia con recelo.

Segin una encuesta realizada por el Instituto Jaime Bal-
mes (86), en el 42 por 100 de los cascs actiia como Presi-
dente el propio Director General de la Empresa, un 13 por
100 el Jefe de Personal y un 45 por 100 cargos varios (Secre-
tario del Consejo, Asesor Juridico, etc.).



— Las empresas que han obtenido resultados mas positivos son
las que previamente han desarrollado una labor tendente a
lograr una participacién activa de su personal.

Para lograr esto es fundamental el periodo de elecciones en
el que hay que tratar que todo el mundo se interese por
ellas y vean la trascendencia de elegir personas de prestigio,
ya que tendrin que actuar en el futuro en importantes cues-
tiones (vg.: Convenios, Reglamento de Régimen Interior,
Consejo de Administracion, etc.).

Es menester crear un clima de libertad. El que los vocales
sean personas que se sometan a la empresa es el peor asun-
to en que se vera envuelta una empresa. Esto no interesa a
ninguna de las partes.

— El Jurado tiene un Reglamento. Hay que cumplirlo, desde
luego, pero el verdadero éxito de un Jurado y de su Presi.
dente es el de ensanchar su campo de actuacién a medida
que se vaya logrando una colaboracion.

— El éxito de las reuniones estara basado:

— En que los informes sean claros e intelegibles.

— El clima del didlogo sea de sinceridad.

— Se dé un margen amplio en la libertad de expresion.
colaboracion,

— Se [lacilite informacién abundante. A mas informacién,
mas colaboracién.

— Un Presidente del Jurado debe sugerir temas al Jurado. Un
Presidente que en vez de hurtar el didlogo da base para el
mismo tiene muchas probabilidades de hacer de los Plenos
un trabajo fecundo.

— El Jurado muchas veces es un lugar donde se presentan re-
clamaciones. El ideal en politica de personal es adelantarse.
Debemos acostumbrar a los vocales a que las reclamacio-
nes solo se presenten cuando se haya agotado la linea nor-
mal de presentarlas a través de sus Jefes. Asi, no converti-
remos el Jurado en el «dnico cauce».

— A un Jurado lo que interesa es prestigiarlo ante los com-
paiieros. Por ello debemos de «apuntarle tantos» y no dejar-
lo sélo las «papeletas». :

— Un Jurado con vocales «lideres» y representativos es un Ju-
rado en el que cuando se logra un acuerdo «esta respalda-

do». Un Jurado «facilén» no sirve para nada y sus acuerdos
son «papel mojado»,
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— Una Direccién inteligente debe apoyar a los Jurados y no

debe mandar un Presidente «paragolpes» para desesperarlo
y aburrirlo. Al Jurado hay que darle oportunidad de que
«consiga cosas».

Una reunién bien dirigida da siempre fruto. Una reunién
mal dirigida degenera en tertulia o en bronca. Un buen Pre-
sidente debe conocer las técnicas de direccién de grupos.
Hoy hay temas de gran interés que pueden delegarse en el
Jurado de Empresa con garantia de éxito:

— Adjudicacién de viviendas.

— Comisiones de préstamos.

— Comisiones de becas de estudio.

— Administracién de comedores y cantinas.
— Administracién de barriadas de empresa.
— Instalaciones deportivas.

Parece claro que la Empresa, delegando en un buen Jurado
algunos de estos temas, lejos de perder, gana, evitandose
reclamaciones en algo que clla desea sea un buen servicio
para el trabajador.

Los fondos estatutarios de Consejeros Laborales constituyen
un «fondo social» que debe darsele aplicacion por el propio
Jurado. Se abre un abanico de posibilidades para su inver-
siébn y una gran oportunidad para ir demostrando la ma-
durez del mundo del trabajo acometiendo obras «de y para
los trabajadores».

Entre posibles aplicaciones a estos fondos podemos men-
cionar:

— Constitucién de Patronatos de Ensenanza.

— Mejoras de Previsién Social.

— Obras culturales, recreativas. Centros de vacaciones.
— Bibliotecas.

— Fondos de préstamos, etc.

El Jurado de Empresa a través de su intervencién de «in-
forme» en el Reglamento de Régimen Interior y a través de
sus representantes en el Convenio Colectivo participa acti-
vamente en la normativa laboral de la Empresa. Una poli-
tica dz sincero acercamiento al Jurado puede llevar a un
éxito en la negociaciéon de un Convenio, al cual muchas ve-
ces se va con las cuestiones ya discutidas, facilitdndose el
acuerdo final,



— El Jurado de Empresa que entiendc con caracter previo de
las cuestiones de clasificacion profesional es un érgano muy
adecuado para hacerle intervenir en todas las cuestiones
previas al establecimiento de un sistema de valoracién de
puestos de trabajo. La experiencia dice claramente que in-
tentar establecer estos sistemas de espaldas al Jurado cons-
tituye un fracaso.

o

| 34
II. Eleccidn, funciones, funcionamiento

El equivalente del Jurado de Empresa en el extranjero recibe
el nombre de Comité, Comision, Consejo o Delegacion de Empre-
sa. Personal o Taller, segun los paises. Estos 6rganos laborales se
crearon basicamente a partir de la segunda guerra mundial, espe-
cialmente en Europa.

Existen estas instituciones con variable composicion en Esta-
dos Unidos, Suiza, Gran Bretafa, Italia, Holanda, Noruega, Dina-
marca, Finlandia, Checoslovaquia (intervenido por el partido uni-
co comunista), Austria, Francia, Bélgica, Alemania Occidental, etc.

En Espana se crearon los Jurados de Empresa por Decreto

18-8-47, reglamentandose su actuacion en 11-9-53 («B. O.» 30-10-53
y 25-11-53).
- La elecciéon dc vocales esta regulada por las leyes y convocato-
rias de elecciones sindicales. Actualmente los vocales de los Jura-
dos son elegidos entre los enlaces sindicales, y en un namero va-
riable, segin tamafio de las empresas.

Funciones: Siguiendo el articulado del Reglamento antes aludl-
do podemos resumirlas asi:

Propondrd: Medidas adecuadas en orden al aumento de la pro-
duccién, calidad, perfeccionamiento de servicios, economia de ma-
teriales y suministros, aprovechamiento de primeras materias, re-
cuperacion de residuos industriales, incremento de indices de ren-
dimiento, conservaciéon de maquinaria, tutiles e instalaciones y toda
clase de mejoras técnicas (art. 45).

Entenderd: Sobre cuestiones que formulen los ‘trabajadores so-
bre reclamaciones por incumplimiento de la legislacién o por falta
de cumplimiento de sus deberes por el capital o el trabajo. Para
este cometidy pueden designarse comisiones que comprueben y
propongan medidas (art. 46). '

Entendera sobre prevencion de accidentes, seguridad e higiene
y comodidad del trabajo. Asumira las funciones de los Comités
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de Seguridad e Higiene por si o nombrando una comisién. Emitira
un informe mensual (art. 47).

Serd informado por la presidencia, al menos una vez al trimes-
tre, de las medidas adoptadas en orden a la mejora fisica, moral,
cultural y social de los trabajadores, asi como cuanto hace refe-
rencia a la formacion y perfeccionamiento profesional de los as-
pectos relacionados con la cultura, la salud, el deporte, mediante
la organizacién de bibliotecas, viajes de estudio, instalaciones de-
portivas, etc.

Se les informara de las instituciones de formacion profesional
existentes en la empresa. Podran los vocales proponer sobre estas
cuestiones. El Jurado sera vehiculo de enlace entre las obras sin-
dicales (art. 48).

Recibird informacion al menos una vez al atio de la Presidencia
sobre la marcha de la produccién, perspectivas del mercado en
cuanto a entregas, pedidos, suministros, para incrementar la so-
lidaridad. Se pondran a disposicion de los vocales, balance de
cuentas, la memoria y cuantos documentos y antecedentes consi-
dere oportunos (art. 49).

Informard el Reglamento de Régimen Interior en cuanto a la
parte que le corresponda (art. 50).

Informard sobre tarifas de primas, destajos y tareas o cualquier
forma de remuneracién con incentivo. Lo mismo sobre pluses pe-
nosos, toxicos o peligrosos (art. 51).

Entenderd sobre la distribucion del Plus Familiar y conocera
de las reclamaciones que s¢ formulen en relacion con esta mate-
ria, por si o nombrando una comision que debera dar cuenta tri-
mestralmente al Pleno (art. 52).

Designard a los trabajadores que en representaciéon del personal
habran de colaborar en la administracion del economato o come-
dores (art. 53).

Informard los expedientes de crisis o modificacién de condicio-
nes de trabajo (art. 54).

Vigilard el cumplimiento de las obligaciones de la empresa en
relaciéon con los Seguros Sociales y Montepio. Diez dias antes del
Pleno se pondran de manifiesto las altas, bajas y liquidaciones de
cuotas (art. 55).
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Formulard propuestas acerca de las inversiones de fondos, tan-
to legales como voluntarios, que las empresas lleven a cabo para
atenciones de caricter social o bien observaciones respecto a los
proyectos que aquéllas hubiesen preparado (art. 56).

Sera el cauce de las aspiraciones y deseos del personal, asi
como de sus quejas. La empresa podra delegar, si lo acepta el Ju-
rado, las funciones que considere oportunas (art. 57).

En materia de calificacion profesional entenderd con caracter
previo (art. 58).

El Jurado y la politica de personal deben de estar intercomu-
nicados.

5.5. LA PARTICIPACION.—LOS CONSEJEROS LABORALES

Mucha tinta se ha vertido estos ultimos afios para hablar de

la participacion como talisman que arreglaria todos los problemas
de la empresa.

Para nosotros la participacion puede tener varios aspectos quc
vamos a considerar después y que en esquema podrian ser:

a) Clasificacion de la participacion o cogestion.
b) Aspectos psicologicos de esta participacién.
c) Aspectos doctrinales.

d) Aspectos legales. Los Consejeros Laborales.

e) Conclusiones para el momento actua lespaiiol.

a) Clasificacion de la participacion o cogestion

De las muchas clasificaciones que hemos visto, ninguna tan
clara como la que entresacamos del folleto titulado «La cogestion
de la empresa segan la doctrina pontificia» (87), y que en sintesis
clasifica la cogestiéon asi:

A) Por el grado de participaciéon de los trabajadores.

Decisaria
. Discrecional
sultiva - .
Consultiva i Obligatoria
. Discrecional
Informativa . .
Obligatoria
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B) Por la extensién de la competencia.

Total: Sobre todas las materias de la Empresa, especialmente
cuestiones economicas.
Limitada:

a) Extra-econémica:

1. Social-extralaboral.
2. Social laboral.
3. Técnica.

b) Econdmica:

1. Econdmica.
2. Financiera.

C) Por el modo de establecimiento:

1. Espontanea.
2. Contractual.
Por el Estado.

3. Impuesta . .
P Por presiones sindicales.

Es tan clara esta clasificaciéon que creemos no necesita comen-
tarios, remitiéndonos a la obra citada para una ampliacién de este
escueto cuadro. :

Por ello, al hablar de participaciéon habria antes que concretar
a cual de estas formas de participacion nos referimos cuando se
habla sobre participacion, pues a veces se tergiversan conceptos.

b) Aspectos psicoldgicos de la participacion

No cabe duda que la participacién nace de lo mas profundo.
de las motivaciones humanas. Psicélogos como Maslow, McGregor
y Maier, entre otros, la han incluido entre la lista de motivaciones
sociales y todas estas doctrinas unidas al nombre de Elton Mayo
y sus famosos experimentos en la Western Electric prepararan el
terreno por un lado a las doctrinas del «management» moderno,
tales como la direccién participativa por objetivos de Gelinier, y
por otro, al amplio movimiento que sobrc la participaciéon en la
gestion se han extendido por todo el mundo.

No cabe duda que en una lista de incentivos en el trabajo la
participaciéon ocupa un lugar destacado.
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Como afirma Maier (88), las ventajas que se logran con la par-
ticipacion:

1. Se favorece una auténtica motivacion, dando participacién
en la accién, no parandonos en la participacion en la de-
cision.

Se eliminan las motivaciones opuestas.

Se establecen objetivos deseables y especificos.

La presion social se utiliza constructivamente.

. La libertad y el derecho a participar satisface el yo de los
miembros.

En el terreno de las doctrinas de direccidn, el ejemplo, que ya
hemos mencionado, mas basado en la participacion sobre una base
psicolégica, lo constituye la «direccion participativa por objetivos»
de Gelinier (89).

La ausencia del hombre como elemento basico de la organiza-
cion ha llevado a muchos sistemas al fracaso. Por unas razones o
por otras, existe hoy un movimiento humano positivo por el que
se ha llegado al convencimiento de que si al hombre no logramos
integrarlo en esta organizacion a través de su motivaciéon sera muy
dificil lograr eficacia.

Como dice Galbraith (90), <hombres corrientes, pueden, me-
diante una organizacion adecuada, una especializacién determina-
da y una informacién concentrada, combinar sus conocimientos
con los de otros hombres no menos especializados, informados y
corrientes».

Este es el secreto de la organizacién: Apoyarla en y para el
hombre.

Como ya expusimos en el Capitulo II, la participacion ha sido
llevada por los expertos de organizacién al terreno de los estilos
de direccidn, y este principio participativo parece deseable llevar-
lo a todos los escalones de la empresa.

Hoy no cabe duda, por encima de consideraciones practicas
o doctrinales, que el participar es algo deseado por el hombre en
la industria, en la politica, en las instituciones y en la familia. El
absolutismo, la tirania, la obediencia ciega y otros términos se-
mejantes son términos «tabi» no aceptados psicolégicamente por
la sociedad.
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c) Aspectos doctrinales

Mucha tinta ha corrido sobre el tema de la participacién. La
Asociaciéon Espaiiola de Directores y Jefes de Personal dedicé was
jornadas recientemente a estudiar cste apasionante tema en Va-
lencia (octubre 1969) y en dichas jornadas el profesor Broeta
Pont, catedratico de Derecho Mercantil de la Universidad de Va-
lencia, distinguia con perfecta claridad las tres formas clasicas de
participacién (91):

1. Participacién en los beneficios.
2. Participacién en la propicdad dc la cmpresa por el trab:jo.
3. Participacion en la gestion.

Nos parece cxcelente este punto de partida para hacer un brzve
analisis doctrinal de este apasionante tema, para concluir con was
consideraciones sobre la reforma de la empresa hacia formudas
mas participativas.

La participacién en los beneficios los estudiamos en otro epi-
grafe del trabajo al referirnos a los salarios.

Vamos a hacer unas breves consideraciones sobre la particpa-
cion en la propiedad de la empresa por el trabajo.

Dos concepciones doctrinales s¢ vislumbran en ecste terrero:

— La capitalista, en que el accionista aporta capital.

— La neocapitalista, que trata de convertir al obrero en cipi-
talista, por su mera condicién de trabajador.

Bajo la primera concepcién clasica del Occidente, lo mas cue
se ha logrado es que el trabajador, por aportaciones de su ahoro
o dandole facilidades de créditos o aplicando el importe de la par-
ticipacion en beneficios adquiera acciones.

Nos parece, con todos los respetos al avance que esto supomnza,
que el problema no se ha resuelto, y casi nos atreveriamos a decir
que ha fracasado. No creemos que el obrero, por el mero hedio
de poseer muy pocas acciones, se sienta mas participe de su em-
presa, si bien es cierto que su dinero, al menos, participa en os
riesgos econémicos de la empresa. Pero no creemos que ningin
trabajador, que en caso de suspension de pagos o quiebra time
una prelacion de crédito en cuanto a sus salarios, esté dispueito
a asociar en el riesgo un trabajo y su dinero simultineamente.

En resumen, alabamos los intentos que en Espaiia se han hedo
en este terreno, pero nos tememos que haya sido una férmula muy
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«para la galeria», pero no haya cambiado apenas la actitud de los
trabajadores respecto a la participacion.

Respecto a las férmulas que propugnan las teorias neocapita-
listas apuntan hacia una empresa reformada, con un sentido mas
participativo, en la que el trabajador, como deciamos, por el mero
hecho de ser trabajador, participara indirectamente en la propie-
dad, y por ende, en los beneficios. En esta formula, y como afirma
Broseta (92), puede haber dos caminos:

1. El trabajador accionista al lado del capital accionista. En
estas formulas cl trabajador adquicre acciones, pero las
paga. En nuestra situacion juridica es una concesidon «gra-
ciable» de la empresa.

2. El trabajador accionista, como unico elemento de la socie-
dad econémica titular dc la empiesa. Es el caso de la socie-
dad andnima que enajena sus acciones en su totalidad al
personal (vg.: SALTUV, Sociedad Anénima Laboral de
Transportes Urbanos dec Valencia).

Otra férmula, quiza la mas lograda de participacion cn la pro-
piedad, es la conocida del cooperativismo, del que no faltan expe-
riencias en Espafia (Mondragén y Alfa). Sin embargo, esta formu-
la mas bien ha sido utilizada con ¢xito en la agricultura para agru-
par pequeiios productores que en la industria clasica, dado que
el coperativismo responde a unos principios que responden a co-
bertura de necesidades y no son, pues, privativos de la industria.

Como afirma Bayén y Serrano (93), citando a Rochdalé, los
siete principios clasicos del cooperativismo son:

— Control democratico.

— Puerta abierta.

— Interés limitado del capital.

— Devolucién de los excedentes sociales en proporcion al con-
sumo.

— Neutralidad politica y religiosa.

— Ventas al contado.

— Educacion.

Términos muy «participativos», pero que no todos se ajustan
a las caracteristicas de la empresa industrial.

Respecto de la participacion en la gestion podriamos decir que
los ensayos que se han puesto en marcha, salvo la experiencia ale-
mana, no han pasado de meras formulas en muchos casos total-
mente ineficaces. .

235



Para nosotros, la participacion en la gestion de la empresa,
con la empresa actual, es muy dificil de lograr sin una serie de
condicionamientos previos:

1. Que la participacion arranque de una participacion politica
a nive!l nacional, que cree un «habito» y una conciencia en
los trabajadores.

2. Que la estructura de la empresa varie.

3. Que el sistema fiscal garantice una empresa transparente
que garantice una confianza del trabajador en los resultados.

4. Que participen a través de representantes preparados y
conscientes.

5. Que la participacion empresarial sea «a nivel empresa» y
no esté politizada.

Una alusion a ia tan pretendida reforma de la empresa tan pre-
gonada (generalmente por personas que nunca han tenido la vi-
vencia de la empresa) y quc aunque consideramos necesaria nos
parece que debe basarse en consideraciones realistas.

El II Plan de Desarrollo establecia como uno de sus objetivos
«acometer con urgencia la claboracidon de una Ley sobre la em-
presa, protagonista fundamental de la actividad productiva, con
objeto de resolver los problemas que presenta la reforma de las
estructuras empresariales, para adecuarlas, de un modo mas efi-
caz, a las necesidades del desarrollo socio-econémico en consonan-
cia con la evolucion legislativa de los paises de las areas economi-
cas en las que Espafia se inserta».

Rodriguez Sahagin (94) aventura una formula concreta que ti-
tula «La sociedad de participacion», a la que adjunta hasta un
proyecto de estatutos. El ambito que marca a la participacion lo
centra:

Informacién.

. Comunicacion.

Formacion.

Participacion en su triple vertiente.

bl e

Propugna a la participacion en la gestion:

— Eleccion de los mandos.

— Control de decisiones.

— Responsabilidad por las decisiones.
— Aplicacion de las decisiones.

236



Creemos, sin embargo, que a la hora de las férmulas es cuando
las dificultades sociolégicas, econémicas y psicologicas saltan vio-
lentamente a primer plano.

d) Aspectos legales. Los consejeros laborales

Institucién recientemente creada en Espafia y de la que tene-
mos una experiencia de sélo ocho afios.

Est4 regulada por la Ley 41/1962, de 21 de julio: Decreto 2241/
1965, de 21 de julio, y normas sindicales de 3-11-1965.

Afecta a empresas con centros de trabajo superiores a 500 tra-
bajadores en esta primera ctapa, y que lleven tres afios, como mi-
nimo, de actividad mercantil.

Los consejeros-trabajadores, cuvo nunero varia segtn el tamaifio
de los Consejos, se elegiran por los Jurados de Empresa y disfru-
taran de los mismos derechos y deberes que los demds consejeros
del capital.

Formaran obligatoriamente parte de los Comités o ponencias
en que se traten temas relativos a:

— Las coadiciones de trabajo en la empresa.

— La realizacion de estudios o aplicacion de sistemas encami-
nados a la medicion de la productividad de la empresa.

— Sistemas de incentivos o premios a la produccién.

— Formacién profesional.

— Seguridad e Higiene en el Trabajo.

— Servicios y obras sociales complementarias ,tales como: vi-
viendas, economatos, comedores, etc.

— Organizacion y racionalizacién de la empresa.

— Distribucién de los fondos sociales que la empresa destina
a su personal.

— Aplicacion y reduccion del negocio, traslado del mismo y fu-
sién con otras empresas.

— Las que en desarrollo, especificacion o complemento de las
anteriores, se determinen por via de Convenio Colectivo Sin-
dical de ambito de empresa.

Las citadas disposiciones legales introducen también la figura
del representante del Consejo en cl Jurado. Gozan asimismo de un
procedimiento especial en caso de despido.

La experiencia tiene de positivo ¢l acercamiento de los conse-
jeros al mundo del trabajo y de los trabajadores al «mundo finan-
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ciero». Pero no creemos que pasen de ahi sus resultados y desde
luego no han producido una auténtica cogestion.

Otras disposiciones legales que podriamos citar como coadyu-
vantes al tema de la participacion, son:

— La creacién del «Fondo de crédito para la difusiéon de la

propiedad mobiliaria», instituido junto con otros fondos por
Ley de 21-7-60.

— Las «Cuentas Individuales de Ahorro Bursitil», creadas por

Decreto-Ley de 3-10-66 y O. M. 20-10-66.

Son facilidades para la compra de acciones por personas de ca-
pacidad econdmica modesta, pero de ahi no pasan.

e) Consecuencias para el momento actual esparnol
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1.

La participacién es algo que debe basarse mas que en for-
mulas, en una amplia integracion del pueblo en lo politico
y en lo econémico.

Sin una evolucién de las estructuras socio-econémicas es
dificil hablar de participacién en la empresa espafiola.
Las formulas de los «consejeros laborales» han sido expe-
riencias positivas, pero muy poco eficaces.

La participacién en los beneficios ha dejado de interesar.
Los volumenes salariales en comiparacion con los voltimenes
de dividendos a repartir, han llevado al animo del trabaja-
dor de que es poco sustancioso lo que por este camino se
puede obtener.

Los ensayos de participacién en la propiedad no resuelven
ningun problema ccondémico. Los volumenes de inversion
necesarios para la industria pesada moderna exceden en
mucho de la capacidad de ahorro del mundo del trabajo.
La participacién debe ser un proceso, no una suma de
férmulas.

La participacion interesa muchas veces en la teoria, pero en
la practica son muchos los que se apartan de ella cuando
llega la hora de la responsabilidad y el sacrificio. En los
actuales Jurados de Empresa, quiza por la propia estruc-
tura de la institucidn, son muchos los que prouto se desani-
man de su funcion.



56 EL ROL DE LA DIRECCION DE PERSONAL EN LAS RELA-
CIONES INDUSTRIALES

Hemos descrito a lo largo de este capitulo una serie de conflic-
tos que se producen en la empresa y hemos estudiado los caminos
normales para solucionarlos, en cuyas soluciones destaca continua-
mente el papel de la negociacion y del dialogo.

¢Qué papel juega el director de Personal cn esta negociacion y
en este didlogo? Nos parece que un papel fundamental, siempre y
cuando se le sittie en su verdadero lugar.

En teoria, lo hemos repetido muchas veces a lo largo de este
trabajo, el director de Personal asesora al empresario, que es cl
auténtico dialogante por parte de la empresa. En la practica el
empresario delega muchas veces cste dialogo en el propio director
de Personal o muy frecuentementc crea una figura especializada
dentro de la Direcciéon de Personal cual es el llamado jefe de Re-
laciones Industriales.

Al producirse esta delegacion se coloca muchas veces al director
de Personal en postura dificil, pucsto que de ascsor pasa a ser
apoderado de la Direccion, ocupando, en nombre de ésta, su lugar
en la negociacion y en el didlogo. Postura mucho mas dificil todavia
es la de asumir el propio director de Personal, como frecuentemen-
te ocurre en la pequefia mpresa, ¢l papel dc abogado defensor en
la jurisdiccién laboral frente a los conflictos individuales o colec-
tivos planteados por el personal en los Tribunales.

Es por todo esto, por lo que nos manifestamos abiertamentc
en contra de la asuncién del papel de abogado defensor de la em-
presa en los Tribunales por parte del director de personal. Su papel
es el de preparar los antecedentes v el propio enfoque de esta de-
fensa como asesor del empresario, pero nunca asumiendo directa-
mente este papel. Perderd prestigio ante el personal y sera después
muy dificil considerarle asumiendo el papel de «hombre-puente»
entre los conflictos del personal y la Direccién de la empresa.

En cambio, en los Convenios Colectivos serd inevitable que asu-
ma el papel de negociador, pero siempre y cuando esté detras una
Direccién consciente tomando decisiones, que le respalde y le pre-
sente con todo el peso de su confianza.

Para nosotros, el verdadero papel de la Direcciéon de Personal
es el de crear un marco a través de la politica de personal en el
que se desarvolle ponderadamente el didlogo y paulatinamente la
participacion del personal en el propio disefio dc¢ la normativa
laboral.

239



La politica de personal, ya lo hemos dicho, cada vez mas, se
negociara en la mesa de las conversaciones del Convenio y la parti-
cipacion del personal en su disefio sera cada vez mayor. Esta cre-
ciente participacion a su vez rompera paulatinamente tensiones que
parecian insalvables.

El mejor servicio que un director de Personal puede prestar a
su Direccién General es anticiparse a las reivindicaciones que se
irdn presentando en el futuro. Quizd una de las reivindicaciones
mas fuertes del momento sea la participacion. La empresa que esté
preparada y mentalizada para ella la recibira serenamente. La que
no lo esté se vera desbordada por los acontecimientos.

Hemos presentado una empresa en la que hay tensiones porque
el personal no esta satisfecho de la propia imagen de la empresa.
En la medida que liguemos al trabajador a construir una nueva
imagen y se sienta mas identificado con la misma, las tensiones iran
bajando. Ahi esta el ejemplo del cooperativismo, donde el conflicto
laboral es casi imposible.

El papel de la Direccién de Personal, mas que sustituir al patro-
no en ¢l didlogo (aunque lo hara muchas veces como profesional,
representandole), es acostumbrarle a aceptarlo y paulatinamente
abrirle a la participacién gradual. No somos profetas, y no sabe-
mos, en el caso de nuestro pais, hasta qué grado llegara esta par-
ticipacion, pues ya lo hemos dicho, el empresario con sus riesgos
debe tener la mayor parte en la iniciativa.

Creemos que a través del capitulo ha quedado demostrada su-
ficientemente la hipétesis, si no de un modo matematico (las hipé-
tesis sociales no son matematicas), al menos como una clara ten-
dencia en el mundo de las relaciones laborales que suavice sus
tensiones y encuentre el camino de la paz social.

240



CariTuLo VI

ASPECTOS ECONOMICOS DE LA POLITICA DE PERSONAL
(Hipdtesis 6.2)

6.1. Politica de salarios.

6.2 Bases en que debe de apoyarse la politica salarial.

1. Salario minimo.

2. Contenido del puesto de trabajo.

3. Rendimiento. Los sistemas de primas.
4. Meérito y comportamiento.

5.

Marcha econémica de la empresa. La participacién en be-
neficios.
6. Factores externos.

6.3 Objetives de una administracién de sueldos y salarios.

6.4 Técnicas en que se apoya la administracién de sueldos y sa-
larios.

Valoracion de tareas: objetivos, técnicas, escalas salariales.

6.5 La calificacién por el mérito: objetivos, técnicas, pago de
primas.

6.6 El presupuesto de personal.
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6.1 POLITICA DE SALARIOS

Como afirmaba nuestro maestro Manuel de Torres (95), «la
politica de selarios tiene una honda y arraigada tradicién; cons-
tituye, desde un principio, el objetivo central de las reivindicacio-
nes del trabajo organizado, y cuando los sindicatos obreros pasan
de la accién profesional a la accién politica, se incorpora también
este objetivce a los programas politicos».

Estamos, pues, ante el eje de la politica social y desde luego a
nivel empresa continda siendo el punto basico en el que se centran
conflictos y negociaciones. Es el «tira y afloja» de las relaciones
industriales y por ello debe ser en una politica de personal el fun-
damento de todas las demas politicas.

Sin embargo, el tema esta ahi, cada dia, cada afio, y hay que
abordarlo en cada momento politico-social con férmulas nuevas,
claras y justas, pues de otro modo estaremos ante situaciones con-
flictivas.

En la linea del trabajo que estamos abordando, buscando con-
clusiones practicas para la empresa espafiola de hoy, vamos a abor-
dar las bases en las que debe apoyarse la politica salarial empre-
sarial, y sobre cada una de ellas trazaremos nuestros comentarios,
criticas y conclusiones.

6.2 BASES EN QUE DEBE APOYARSE UNA POLITICA SALA-
RIAL EMPRESARIAL

6.2.1 La politica salarial de una empresa debe apoyarse en un sala-
rio minimo que permita al trabajador una vida digna tanto
material como cultural y espiritual

Estamos ante el problema del salario minimo, minimo vital,
como suelen llamarlo muchos autores o «suelo» del salario, segiin
la acepcién de otros.

En este tema convicne, a efectos de nomenclatura, aclarar algu-
nos conceptos, tales como lo que se entiende por minimo vital, mi-
nimo legal, y lo que se¢ entiende por salario familiar.

a) Salario minimo vital. Es aquel salario que cubre las nece-
sidades minimas del trabajador para poder llevar una vida digna
de su condicién de hombre. Suele estar determinado por estadisti-
cas y nivel de precios.
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b) Salario minimo legal. Es el minimo que legalmente debe
pagar un patrono conforme a la legislacién del pais. Pese a la buena
intencién de! legislador, muchas veces no coincide con el primero.

c) Salario familiar. Es el salario que debe recibir el cabeza de
familia para subvenir con decoro a las necesidades de todos los
miembros de la misma. El tema del salario familiar es muy discu-
tido y hay diversas teorias. Unos arguyen en contra, puesto que
afirman no cs estimulante para la produccion, y otros consideran
que no debe formar parte del salario como tal.

Es hecho muy frecuente, que al abordar este tema, se mezclen
estos tres conceptos. Para nosotros esta claro que el concepto de
minimo legai no tiene por qué coincidir con el que se considere en
cada caso minimo vital, y que al hablar de salario familiar se
estan afnadiendo conceptos tales como la ayuda o plus familiar
que son a cargo de la comunidad.

¢Cudl es el salario minimo vital, individual o familiar? Esta
es una cuestién muy discutida por economistas y moralistas, y nos
parece dificil aportar nada nuevo a este problema.

Uno de los estudios mas serios que se hacen en Espaiia para
la determinacién mensual de estos minimos, es la publicacion de
«Accién Social Empresarial», y que en sintesis es el resultado me-
todico de comparar mes a mes una serie de precios de articulos
basicos y de servicios hasta componer la base para el estudio de
necesidades de un matrimonio con dos hijos, que es la base elegida.

Este es un problema exclusivamente de la conciencia del empre-
sario, y la Iglesia a través de su doctrina ha recalcado el derecho
del trabajador a un salario justo y suficiente.

Como afirma Juan XXIII en su enciclica «Mater et Magis-
tra» (96): «Por eso creemos que es deber Nuestro afirmar una vez
méas que la 1etribucién del trabajo, como no se puede abandonar
enteramente a la ley del mercado, asi tampoco se puede fijar arbi-
trariamente, sino que ha de determinarse conforme a justicia y
equidad. Esto exige que a los trabajadores les corresponda una
retribucién tal que les permita un nivel de vida verdaderamente
humano y hacer frente con dignidad a sus responsabilidades fa-
miliares; pero exige, ademas, que al determinar la retribucién se
mire a su efectiva aportacién en la produccién y a las condiciones
econdmicas de la empresa, a las exigencias del bien comiin de las
respectivas comunicades politicas, particularmente por lo que toca
a las repercusiones sobre el empleo total de las fuerzas laborales
de toda la nacién, asi como también a las exigencias del bien co-
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mun universal, o sea, de las comunidades internacionales de di-
versa naturaleza y amplitud.

»Claro esta que los criterios arriba expuestos valen siempre y
en todas partes, pero el grado en el cual se aplican los casos con-
cretos no se pueden determinar sino respecto a la riqueza disponi-
ble, riqueza que en cantidad y en calidad puede variar, y de hecho
varia, de nacién a nacién y dentro de la misma nacién, de un tiem-
po a otro.»

Y como también afirma la Constitucién sobre la Iglesia y el
mundo actual (97):

«El trabajo humano que se ejerce en la produccién, en el co-
mercio y en los servicios, es muy superior a los restantes elemen-
tos de la vida econémica, pues estos ultimos no tienen otro papel
que el de instrumentos.

Pues el trabajo humano auténomo o dirigido procede inmedia-
tamente de la persona, la cual marca con su impronta la materia
sobre que trabaja y la somete a su voluntad. Es para el trabajador
y para su familia el medio ordinario de subsistencia; por él el hom-
bre se relaciona con sus hermanos y les hace un servicio, puede
practicar la verdadera caridad y cooperar al perfeccionamiento de
la creacion divina. No sélo esto, estamos persuadidos de que con la
oblacién de su trabajo a Dios los hombres se asocian a la obra re-
dentora de Jesucristo, quien dio al trabajo una dignidad sobreemi-
nente laborando con sus propias manos en Nazaret. De aqui se
deriva para todo hombre cl deber de trabajar, asi como el derecho
al trabajo. La sociedad, por su parte, debe esforzarse, segin sus
propias circunstancias, por ayudar a los ciudadanos para que lo-
gren encontrar la oportunidad de un suficiente trabajo. Por tltimo,
la remuneracién del trabajo debe ser tal que permita al hombre y
a su familia una vida digna en el plano material, social, cultural
y espiritual, tenierndo presentes el puesto de trabajo y la producti-
vidad de cada uno, asi como las condiciones de la empresa y el bien
comun,

6.2.2. El salario debe estar diferenciado en funcién del contenido
del puesto de trabajo y la responsabilidad y exigencias deri-
vadas de este contenido

Este principio no ha sido discutido nunca ni por los patronos
ni por los sindicatos. La piedra de toque de la discusion ha recaido
siempre en la proporcionalidad, en el llamado «abanico salarial».

Dicho de otro modo, el principio de «a mdas responsabilidad mas
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salario» no se ha discutido nunca, pero surge la discusiéon al eva-
luar tal responsabilidad o contenido del puesto de trabajo o por
la proporcionalidad de la tarifa que se aplica después al convertirlo
al salario. ‘

Un intento a este respecto por la Legislacion Laboral espafiola
es el establecimiento de las categorias laborales en Ordenanzas y
Reglamentaciones trasladadas después a los Reglamentos de Régi-
men Interior o a los Convenios Colectivos. A estas categorias labo-
rales deben corresponder unas funciones que se corresponden con
una escala saiarial. Este intento en la practica ha dado pobres re-
sultados por la parquedad de las definiciones (generalmente redac-
tadas por personas ajenas a la industria de referencia) y por la di-
ficultad que entrafia la aplicacién de formulas generales que no se
adaptan al caso concreto de cada empresa.

La técnica mas estudiada y adaptada por la empresa para resol-
ver este problema es la valoracion de puestos de trabajo, técnica
instrumental que persigue, en funcién de unos factores, jerarquizar
los puestos de trabajo y que desemboca por comparacién con los
salarios asignados actualmente a estos puestos, en una ajustada cur-
va salarial que marque las escalas minimas de pago en funcién del
contenido, logrando una mayor justicia distributiva. Luego nos re-
feriremos a las limitaciones y ventajas de estas técnicas.

Como afirma Patton (98), «la cuestién de justificar las diferen-
cias existentes entre las diversas tareas ha inquietado siempre a las
empresas. A medida que los directivos de éstas se han ido conven-
ciendo de que éste es el enfoque que puede ayudarles a resolver
el problema con mayor objetividad, han empezado a considerar la
valoracién dc tareas como uno de los instrumentos mas valiosos
de la organizacién cientifica del trabajo. En la actualidad, casi to-
das las empresas importantes emplean algun tipo de programa de
valoracion e incluso las de menor importancia estan adaptando es-
tas técnicas».

Lapierre, a este respecto, dice (99): «Lo que se trata de determi-
nar no es el valor absoluto de los puestos de trabajo, sino el valor
relativo de cada uno de ellos por analogia a todos los otros que
existen en la empresa o la profesion y, sobre esta base, asignar a
- cada uno en tuncién del nivel general de los salarios determinados
por otros procedimientos una remuneracion conveniente que re-
presente el «salario base» fijado para el puesto».

Biondi (100) dice: «La valoracién de tareas es un medio para
estimar el valor relativo de los trabajos de una empresa. Su obje-
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tivo principal es la determinacion y establecimiento de unas bascs
para una remuneracion justa del personal.»

Es un hecho comprobado que muchos descontentos por la re-
muneracion que perciben no lo son por la misma remuneracién en
si, sino mas bien por comparacién del sueldo propio con el de otros
puestos de trabajo de la propia empresa. La valoracién del trabajo
aclara sistematicamente las diferencias de valor que separan unos
trabajos de otros y permite encauzar y objetivar las discusiones
sobre las remuneraciones percibidas racionalizando éstas y estable-
ciendo una estructura de salarios o sueldos por medio de escalas
comprensibles y aceptadas por todos.

Partiendo de la base de que estas técnicas son las que mejor
pueden servirnos para jerarquizar los puestos de trabajo y dando
por sentado que no es el marco de este trabajo el adecuado para
profundizar en su técnica (mas propio de la psicologia industrial),
vamos a abordar dos puntos importantes para nuestro objetivo:

Estas técnicas, que aceptamos, tienen una serie de limitaciones:

1. Los sistemas «comerciales» que se han aplicado en nuestro
pais, muchas veces de «importacion», han partido de unos facto-
res (101) que no siempre son deducidos de un meticuloso analisis
de tareas. Los factores no se pueden elegir «a priori», sino «a pos-
teriori». Nuestra intervencién en bastantes casos nos ha llevado a
la conclusién de que los manuales han de claborarse para cada em-
presa y con datos propios de sus puestos. Por supuesto que la pon-
deracién de estos factores debe hacerse teniendo en cuenta la si-
tuacién socioeconémica de cada pais o region (vg.: el esfuerzo fisi-
co es mas cotizado en los paises muy desarrollados que en los
menos).

2. Mientras el Derecho Laboral siga aferrado a nuestra estruc-
tura de categorias profesionales, la conversiéon de escalas salarial
en pocos niveles debe ser equiparada en una correspondencia nivel-
categoria o categorias, es decir, que cada nivel salarial debe ser co-
rrespondido con una o varias categorias que se engloben en €él. Nu-
merosas sentencias del Tribunal Supremo han corroborado la pos-
tura que aunque un sistema de valoracion de puestos postule un
determinado nivel salarial, prima el de la categoria. Estas mismas
definiciones y exigencias (inexactas) de ciertas Ordenanzas y Regla-
mentaciones (vg.: el conductor de la Reglamentacién de Industrias
Quimicas es clasificado al mismo nivel que un tornero, y a ambos

-se le reconoce la categoria de oficial de primera) tengan una mayor
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categoria reconocida legalmente que la que les asigna la valoracién
de puestos.

En el «argot» profesional de la dispersion salarial de las empre-
sas con valoraciéon de puestos, a estos casos los denominamos «su-
pervalorados por la Legislacién».

3. La técnica tradicional del analisis de tarecas a base de un
cuestionario, seguida de entrevista con el titular del puesto y su-
pervisado por el mando, esta bien cuando hay solera en el uso del
sistema. Esta se presta, y es humano, a que el titular trate de «hin-
char» el puesto pensando que de ello se le derivarian beneficios
econdmicos. A veces (esto es lo peor) el supervisor da por bueno
negligentemente algo que no es real, y la propia valoracién de pues-
tos falla por su base.

Nuestro punto de vista es que el mando no puede delegar la
distribucién de funciones entre sus subordinados, por lo que hoy
en dia se estd imponiendo el sistema de descripcién de puestos y
funciones por el mando, seguido de una descripcién de tareas por
el sistema tradicional que hace que el mando tenga que adoptar
una posicién activa y no pasiva.

4. La valoracién de puestos no puede ser el unico sistema de

'//MComo veremos mas adelante. Tampoco hay que tomar
estos sistemay como auténticos dogmas, ya que son humanos y tie-
nen sus limitaciones. Para nosotros, la valoracién de puestos de tra-
bajo es un buen sistema estructural para la fijacion de escalas sa-
lariales. Es, pues, un sistema de base que nos dara excelentes datos
para la organizaciéon de la empresa. Pero jmucho cuidado!... pri-
mero es la organizacién y luego la valoracién, ya que si no la valo-
racion consagrara los fallos de organizacién que existan y que lue-
go no habra quien desmonte.

Cada empresa necesitara adaptar una escala de salarios en fun-
cién de sus necesidades. Las escalas mas frecuentes en la indus-
tria son (102):

Escalas continuas: Son aquellas en que a cada tarea diferente
corresponde un salario diferente y viceversa; todas las tareas igua-
les reciben el mismo salario.

Escalas de intervalos: Las tareas se clasifican en intervalos (gra-
dos) que agrupan varias tareas, correspondiendo a cada grupo el
mismo salario minimo, pudiendo corregirse esta igualdad bien por
sistemas de incentivos o de calificacién.

Puede haber escalas de intervalos simples y de margenes.

Estos tipos y otros derivados de ellos (y que pueden consultarse
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en obras especializadas) al elegirlos la empresa debe considerar su
propio caso y deben ser funcién: '

— De la mayor o menor dispersion que ofrezcan sus relaciones
puestos-salarios.

— De los objetivos a medio y largo plazo que se proponga con-
seguir con su politica salarial.

— De la presion social sobre el abanico salarial.

— De los factores determinantes del salario en el exterior y que
mencionamos en los puntos e), f) y g) de este mismo epigrafe.

El punto de partida en Espafia para introducir estas técnicas
procede de un sistema de categorias tradicional y que al procederse
a la valoracion de puestos produce una dispersién cuya correcciéon
es lenta. Un esquema sacado de nuestra experiencia para corregir
esta dispersion y llegar a una correcta estructura salarial seria:

Reestructuracion organizativa de la empresa.

Analisis y valoracién de los puestos de trabajo.
Estudio de dispersi6n.

Deduccion de una o varias estructuras salariales ideales.
Correccion de la dispersion:

VbW

— Por promocion.

— Por traslados.

— Por supresion de puestos.

- Por creaciéon o supresiéon de categorias.
— Por desdoblamiento de categorias.

Asignacion de categorias laborales en niveles de valoracién.
Igualacién paulatina de ingresos dentro de cada nivel.
Adaptacion de una estructura salarial definitiva.

%° N o

6.2.3. En la politica de salarios debe diferenciarse la cuantia del
salario en igualdad de nivel de retribucion por algin sistema
que mida el rendimiento individual o colectivo.

Los sistenias de primas tienen tal tradicién en la industria des-
de los tiempos de Taylor que nadie ha puesto en duda su eficacia.
Tradicionalmente, el basar la retribucién en el rendimiento del tra-
bajador ha sido una cuestidén no discutida por los trabajadores, si
bien su aplicacién ha sido fuente frecuentisima de conflictos indi-
viduales y colectivos.

Por otra parte, no hay sistema mejor para elevar el rendimiento
del factor humano en el trabajo.
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En abril de 1951, una reunion de expertos sobre sistemas de re-
muneracién por rendimientos, celebrado bajo los auspicios de la
O.I.T., formulé las siguientes ventajas y desventajas de estos sis-
temas (103): :

Ventajas:

a) Contribuir en gran manera al aumento de la productividad,
a disminuir el coste de la producciéon y a aumentar las ganancias
de los trabajadores.

b) Exigir, en general, una vigilancia menos directa para man-
tener niveles razonables de rendimiento que la que requieren los
sistemas de pago por tiempo, y, por consiguiente, que se pueda de-
dicar mayor cuidado a la calidad de la produccién y a los factores
que intervieren en ésta.

c) Estimular a los trabajadores a que dediquen mas atenciéon
a reducir las pérdidas de tiempo y a emplear de un modo mas efi-
caz el material, aunque esta ultima ventaja pueda estar neutraliza-
da hasta cierto punto por el desgaste suplementario del mismo.

d) Permitir en la mayoria de los casos, si van acompaifados de
mejoras en la organizacion y calculo del trabajo realizado, la eva-
luacion mas precisa del costo del trabajo que en el sistema de pago
por tiempo, facilitando de este modo la aplicacién de sistemas mo-
dernos de evaluacion de normas de costo y control presupuestario.

Desventajas:

~a) A menos de que se empleen procedimientos adecuados de
inspeccién u otras medidas apropiadas, los sistemas de esta natu-
raleza conducen a menudo a una disminucién de la calidad del pro-
ducto. La aplicacion de un sistema conveniente de control de la ca-
lidad supone un gasto suplementario.

b) Si se fija una tarea demasiado alta o si el salario minimo
garantizado es muy bajo, la salud, eficacia y moral de los trabaja-
dores pueden sufrir efectos adversos. _

c) Puede aumentar el peligro de accidentes como consecuencia
de la aceleracion del ritmo de trabajo o de una tendencia por parte
de los trabajadores, estimulados por un sistema de remuneracién
por rendimiento, a hacer caso omiso de las disposiciones relativas
. de la seguridad.

d) La determinacién inexacta de una tasa con arreglo a un sis-
tema de estimulo o las grandes diferencias en la habilidad o capa-
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cidad de los obreros que trabajan juntos pueden conducir a grandes
desigualdades de salarios y crear malestar entre los trabajadores.

e) Las grandes diferencias en la habilidad o capacidad de tra-
bajo de los obreros remunerados a base del rendimiento de un gru-
po también pueden dar lugar a malestar.

f) El empleo del personal necesario para introducir y adminis-
trar un sistema de remuneraciéon por rendimiento supone gastos
adicionales y, en algunos casos, este gasto puede no ser proporcio-
nal a la economia que se realice en el coste.

g) A menos de que existan garantias adecuadas, los trabajado-
res pueden tener cierta tendencia a oponerse a la introduccién de
maquinaria o de métodos nuevos o a que se hagan otros cambios
cn las condiciones de produccion que requieran un nuevo estudio
de la labor a realizar, por temor a que se reduzca su remuneracion.

El profesor Siguan (104) establece desde el punto de vista hu-
mano las siguientes premisas para el trabajo a prima:

1. El salario basico asegurado ha de ser suficiente.

2. La prima no basta por si misma para elevar la moral y con
ella la productividad. Por el contrario, sélo es eficaz si previamente
la moral y las relaciones humanas son satisfactorias. Si no, la prima
es semillero de reclamaciones.

3. La prima hay que establecerla en cada caso teniendo en cuen-
ta las caracteristicas de cada trabajo (individual, colectivo, directo,
indirecto).

4. EIl sistema de prima (proporcion entre eficacia y gratifica-
ciones) hay que elegirlo con cuidado. Sin embargo, la pluralidad de
sistemas de calculo de la prima que se encuentra en los libros téc-
nicos es mas aparente que real. Mucho mas importante que la téc-
nica del célculo es la forma de organizarlo.

5. La determinacion de tiempos normales (o produccion nor-
mal) ha de ser equitativa y técnicamente satisfactoria.

6. Los tiecmpos normales, una vez fijados, deben ser inamovi-
bles. Esto obliga a una técnica cuidadosisima al implantarlos por
primera vez.

7. El sistema de calculo de la prima ha de ser simple y conoci-
do por el obrero.

8. El calculo de la prima y su liquidacién debe ser rapido. El
trabajador ha de saber en seguida (al final de la jornada o al co-
mienzo de la siguiente) lo que ha ganado como prima y ha de per-
cibirlo también pronto (por ejemplo, al final de la semana y con
un desfase de dos dias).
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9. La confluencia de trabajo a prima o sin prima en un mismo
individuo de trabajadores con prima o sin prima en un mismo ta-
ller o unidad tiene efectos perjudiciales para el estimulo y la moral.
Hay que procurar que el individuo que trabaja a prima tenga la
casi totalidad de su tiempo productivo medido y que el taller con
prima tenga la casi totalidad de sus operarios productivos asi ocu-
pados.

10. Como consecuencia de lo anterior, todo trabajo que se en-
cargue al taller ha de tener previamente {ijado su tiempo cuando
no sea posible atribuirle un tiempo provisional.

11. Hay que delimitar exactamente las responsabilidades entre
el departamento de fabricacion o produccion y el de control de ca-
lidad. Por ejemplo, si se hacen descuentos en las primas por defi-
ciencias en la calidad hay que dejar claro a quién corresponde la
responsabilidad por esta decision.

12. Las reclamaciones y los problemas planteados por las pri-
mas han de resolverse rapidamente. Esto se refiere tanto a los pro-
blemas de tipo general como a las reclamaciones cotidianas (impo-
sibilidad de cumplir un tipo normal en caso concreto por defecto
de una maquina o por material, etc.).

13. El estimulo hay que buscarlo antes por el lado positivo que
por el negativo (deducciones y compensaciones).

14. Los resultados (eficacias) conseguidos hay que controlarlos
continuamente en forma estadistica.

15. El establecimiento y funcionamiento requiere dos secciones
especificas en la organizacion de la empresa, una enclavada en el
departamentc de organizacién y métodos que organiza el sistema
y establece los tiempos normales (por cronometraje directo o, me-
jor todavia, por el establecimiento de tiempos elementales), y otra
que calcula las primas devengadas y analiza estadisticamente los
resultados. Esto ultimo puede ser mision del mismo taller, del de-
partamento de contabilidad o bien del mismo Departamento de Per-
sonal.

La aparente variedad de sistemas de primas que se mencionan
en los libros es mas aparente que real. Ademas, muchas veces la
adopcion de sistemas complicados puede ir en contra de la facil
comprension que se debe tener del salario.

Para nosotros no nos cabe duda que siempre que puede medir-
se el rendimiento de un modo efectivo el sistema de remuneracién
a prima como complemento de un salario apoyado en la valoracion
de la tarea es casi el ideal, pese a los riesgos que ya hemos expuesto.
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El problema de la comparacién de los rendimientos cuando no
cabe una medida sistematica del mismo ha dado lugar y da conti-
nuamente base a reclamaciones, murmuraciones y descontentos en
la industria.

El trabajador, cuyo fino instinto de la justicia no debemos ig-
norar, se da cuenta de que «fulanito» no da «golpe» mientras él
«anda de cabeza».

El problema no solo es de rendimiento, sino de mala distribu-
cion de tareas y carga de trabajo. Existe, desgraciadamente, muy
extendida la mentalidad de «una funcién-un puesto», y esto da lu-
gar a muchos pucstos no saturados de carga de trabajo. Esto, que
es antieconémico para el patrono y desmoralizador, la mayor parte
de las veces, para el trabajador, dcbe ser atajado revisando la dis-
tribucion de cargas de trabajo.

Hoy existe una técnica muy interesante para medir esta satura-
cién que se conoce por el nombre de «muestreo de trabajo» (work
sample), y que en resumen es la aplicacion de la técnica del mues-
treo a deterniinados trabajos, midiéndose los tiempos muertos y
las horas de actividad, deduciéndose por cada puesto o grupo de
puestos unos indices de actividad interesantes como punto de par-
tida para una reestructuracion del trabajo, de la organizacién vy,
desde luego, de la plantilla necesaria de un taller, empresa, oficina,
etcétera.

En esta misma linca dc ideas, para trabajos de dificil medida
(vg.: mantenimiento) exisicn otras técnicas para mejorar el conoci-
miento de los verdaderos rendimientos (por ejemplo, el U.M.S.).

En el orden de trabajos de cjecutivos ya nos hemos referido a
los sistemas de direccién participativa por objetivos con posible
cuantificaciéon dc los objetivos operativos que pueden desembocar
incluso en una remuneraciéon proporcional (105). 4

Sin conocer la medida de los rendimientos del trabajo sera muy
dificil lograr una remuneracién justa. La remuneracién por «apre-
ciacion» tan cxtendida en las oficinas y puestos técnicos esti llena
de errores y de injusticias.

6.2.4. En la imposibilidad de medicion del rendimiento debe de
algin modo diferenciarse el salario en funcion del mérito o com-
portamiento del trabajador.

La principal dificultad para ampliar los sistemas de remunera-
ciéon por rendimiento estriba precisamente en la dificultad de la
medida de tal rendimiento. ¢Cémo medir el rendimiento de un or-
denanza, un secretario o un supervisor?
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Sin embargo, cuando no se puede medir el rendimiento, algo
hay que hacer para buscar un equilibrio que premie el mérito del
trabajador en su tarea. Estamos indudablemente ante un proble-
ma delicado, pero que de algin modo hay que abordar. Es un pro-
blema que en gran parte estd en manos del mando directo, que es
el tnico que puede juzgar con acierto (¢siempre con imparcialidad?)
la conducta del sujeto a ¢l asignado laboralmente.

Como afirmamos en nuestra «Guia para la calificacién y promo-
cién del personal» (106): :

1. Los sistemas de incentivos que se basen en procedimientos
de calificacion por el mérito deberan disefiarse para cada empresa
de acuerdo con las caracteristicas de la técnica empleada. Puede
tenerse en cuenta cualquier sistema de incentivos divulgados por
obras especializadas.

2. El sistema elegido debe ser tal que las calificaciones deben
cumplir el cometido de no permitir al calificador identificar mental
y rapidamente la cuantia de la prima resultante.

3. El sistema, sin embargo, ha de ser suficientemente claro para
ser conocido por los calificados y calificadores.

4. Estos incentivos deben de estar calculados o para cobros
permanentes e iguales durante el periodo de calificacion o bien (y
nos inclinamos mas por esta scgunda solucién) para cobros dnicos
coincidentes con el periodo de calificacion. Sostencrmnos que estos’
sistemas pueden dar un magnifico juego para la determinacién de
gratificaciones anuales, semestralcs o trimestrales como maximo.

5. Estos incentivos son muy a propdsito para personal admi-
nistrativo, mandos medios y superiores y para puestos de trabajo
de dificil medida de su rendimiento.

6. Es completamente necesaria una continua vigilancia de la
distribucién de estas primas, evitando 51empre que se conviertan
en sobresueldos fijos.

Este problema, que de algin modo debemos resolver, en la prac-
tica se resuelve mal con cualquiera de los sistemas de gratificacion
«sobre» o cualquier otro procedimiento, generalmente rodeado de
secreto, secreto por supuesto que la vanidad del recipiendario rom-
pe y a veces deforma.

Sobre este delicado tema opinamos:

— Que el pei‘sonal directivo o con mando departamental debe
de retribuirsele, de acuerdo con el logro de sus objetivos,
mas que por baremos de conducta personal.
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— Que en una escala salarial el establecimiento dentro de cada
nivel de grados que pudieran asignarse por mérito es una
practica sana y estimulante.

— Que en determinadas ocasiones una escala con niveles y gra-
dos «superpuestos» (el clasico solape salarial) puede resolver
el problema de la progresion salarial y provocar incentivos
de sana emulacion.

6.2.5. El salario debe estar acorde con la marcha econdmica de la
Empresa

Estamos en este punto ante el muy debatido problema del sala-
rio ligado a los beneficios de la empresa.

Podriamos considerar el problema desde dos vertientes dife-
rentes:

— ¢Qué parte del presupuesto operacional de la empresa debe-
mos dedicar a los salarios?

— ¢Qué participacién deben tener los trabajadores sobre el be-
neficio de la empresa?

Para el primer punto no puede establecerse ninguna regla. Su
cuantia vendra determinada por las caracteristicas organizativas de
la propia industria y el problema de la incidencia de los salarios
en los costos de produccién del empresario vendra determimdo
por la estructura competitiva del mercado. Quien pueda mantexer-
se en lineas de costes pagando mejores salarios tendra los mejaes
hombres y podra vender como el que mas.

El segundo punto es el debatido problema de la participadén
en los beneficios de la empresa y el también delicado de la parfici-
pacion en la: plusvalias y su proceso de cuantificacion.

La Iglesia ha recomendado en repetidas ocasiones la convenen-
cia de la participacién en los beneficios de la empresa. Asi,
S. S. Pio XI, en la Enciclica «Quadragessimo Anno», afirmé: No
toda distribucién de bienes y riquezas entre los hombres es idéiea
para conseguir, o en absoluto, o con la perfeccién requerida, el fin
establecido por Dios. Es necesario, por ello, que las riquezas que
se van aumentando constantemente merced al progreso econdrrico
social se distribuyan entre cada una de las personas y clases de
hombres, de modo que quede a salvo esa comun utilidad de tocos,
tan alabada por Ledn XIII o, con otras palabras, que se consave
inmune el bien comiin de toda la sociedad. Esta Ley de justicia so-
cial prohibe que una clase excluya a la otra en la participacion de
los beneficios» (107).
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Evidentemente, hablar de participacién cn beneficios nos lleva
de la mano a poner el dedo en la llaga de algo muy importante:
la determinacién de los beneficios de la empresa con un sistema
fiscal claro, tajante y con criterios uniformes y precisos en cuanto
a valoracién de activos, amortizaciones y sistemas de autofinancia-
cion, ¢Es éste el caso espafol? A nuestro entender queda mucho
camino que recorrer en esta materia.

Es cierto que las disposiciones legales en esta materia han avan-
zado (Ley 76/61 de Regularizaciéon de Balances y disposiciones com-
plementarias), pero creemos que atn pasara algun tiempo hasta
que la opinién publica, y sobre todo la de los trabajadores, vean
con fe el balance de una empresa, cosa que deseamos sinceramente
y que allanard mucho los caminos del regateo en los Convenios
Colectivos.

No podemos considerar como auténtica participaciéon en benefi-
cios las férmulas consagradas por las Reglamentaciones y Orde-
nanzas Laborales, en cuanto a la introduccién de las llamadas pagas
extraordinarias de participacién en los beneficios, que no tienen
mas sentido que el de una mayor retribucién que en absoltuo par-
ticipa del juego del aumento o disminuciéon de posibles beneficios.

Segiin Fernando Guerrero (108) distingue en esta materia:

«Participacién de los beneficios en sentido amplio (primas co-
lectivas basadas en el ahorro de costes, primas colectivas basadas
en el indice general de actividad, sistemas de salarios sobre «valor
creado o afiadido», etc.), que sin ser mas que formulas salariales
tienen la ventaja de ser estimulantes y vinculantes.»

De los sistemas resefiados, el referente al indice general de acti-
vidad seria una férmula aplicable al primer punto dc vista que ex-
poniamos en este epigrafe.

«Participacion en los beneficios en sentido estricto: Sistema de
remuneracién al trabajo, en virtud del cual dicha remuneracién
consta de dos partes: una independiente de los resultados globales
del negocio, de caracter fijo, y que se liquida por periodos cortos
de dias, semanas o meses, y otra, que viene expresada por un por-
centaje previamente establecido sobre las ganancias netas de la em-
presa, cuya liquidacién se efectua al cerrar el ejercicio econémico.»

Cualquiera de estos sistemas llevaria aparejada la determinacién
de una férmula que concrete qué se entiende por beneficios a estos
efectos.

Segun Fernando Guerrero, en el trabajo a que nos hemos referi-
do establece una clasificacién de la participaciéon en beneficios se-
gun distintos criterios:
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-a) Por su origen:

— Voluntarios, implantados unilateralmente por el empresario.
— Contractuales.
— lLegales, impuestos o regulados por la Ley.

b) Por el tiempo de su percepcion:

— De percepciéon inmediata.
— De percepcién diferida.

c)> Por la forma de la entrega.

— En dinero.
— En forma distinta de dinero.
— Mixtos.

d) Por la forma de determinacion de la participacién:

— En relaciéon al beneficio obtenido.
— En relacién al beneficio distribuido.

e) Por el sujeto.

. — De atribucién individual.
. — De atribucién colectiva.

f) Por el criterio de distribucion:
— En deierminada proporciéon que se acuerde.
— Con arreglo al valor asignado a cada uno de los factores de

la produccién, calculando dicho valor con arreglo a dos po-
sibles procedimientos:

1. Considerar el montante anual de sueldos y salarios como si
fuese capital aportado.

2. Capitalizar dicho montante al interés minimo asignado al ca-
pital de la empresa y considerar dicho resultado como el valor del
trabajo aportado por los trabajadores. '

En Espaiia existen diversos Convenios Colectivos que han apli-
cado férmulas de participacién en los beneficios y que en resu-
men son;

1. Participacién establecida segiin los salarios devengados.
2. Participacion establecida scgin la produccion obtenida.
3. Participacion en funcién del dividendo.
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A estos tres sistemas queremos comentar:

Que ni el primero ni el segundo sistemas son, para nosotros,
auténtica participacion en los beneficios, ya que, como hemos di-
cho, el primero es un sistema de retribucién mas. El segundo no
liga a los beneficios: vg.: un aumento de produccién puede apare-
jar disminucién de beneficios.

El tercer sistema, unicamente bajo los supuestos que hemos
mencionado (politica fiscal clara y correccién de los conceptos, in-
gresos y costos) puede ser una auténtica participacién en los bene-
ficios.

No podemos afirmar, sin embargo, que la participacién en be-
neficios haya fracasado histéricamente. Como afirma Londofio (109),
«algunos se han atrevido a afirmar que la participacién histérica-
mente ha fracasado. Con qué facilidad se le otorga a ciertas institu-
ciones, por sus enemigos, acta de defuncion. Y qué poco se investi-
ga rectamente para emitir un juicio de valor. Y con cuanta ignoran-
cia se le piden frutos abundantes a arboles de primera cosecha y
hasta, contra la naturaleza de las cosas, frutos diferentes. La par-
ticipacion en los beneficios es una institucién que esta para empe-
zar y ya se le exigen resultados éptimos. Y estd en sus comienzos,
porque apenas principia a establecerse como institucién obligato-
ria, y aun como institucién voluntaria, la mayor preocupacion por
ella ha sido en los ultimos afios. El hecho de que hace un siglo
cierto pintor dijo algo o hizo algo puede ser un anuncio precusor
y nada mas. Julio Verne, que sofié viajes a la Luna, puede ser un
precursor idealista, mas nadie le atribuiria el caracter de realiza-
dor de los viajes interplanetarios.

La historia del reconocimiento de los derechos y del éxito de
las instituciones muestra que es preciso recorrer largos trayectos
antes de alcanzar la meta aspirada. Quien haya estudiado el proce-
so de la participacién en las distintas naciones constatara, sin duda
alguna, que hoy estamos mis cerca de ella que en 1900. Las mis-
mas tergiversaciones que sobre la participacién se han hecho y las
experiencias que llevan este nombre, sin responder realmente a su
esencia, indican que la participacién estd en proceso de creaci6n».

Creemos que en Espaiia hay un largo camino que recorrer y que
en todo el mundo ha ido avanzando sin encontrar una férmula de-
finitiva.

Creemos que hay férmulas poco ensayadas en cuanto a la for-

ma de pago de participacién como son las formulas de ahorro y
acciones.
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El sistema de pago en acciones esta ligado al sistema de cofro-
piedad que ademés genera una auténtica participacién en sentido
mas amplio. Las férmulas son muchas, siendo una variante de este
sistema la entrega de acciones en usufructo.

El problema se plantea al intentar concretar la fuente de finan-
ciacién que tendra el trabajador para acceder a la propiedad de
estas acciones.

Una férmula muy extendida es la de dejar al trabajador un tan-
to por ciento de su salario para ser invertido en la compra, pres-
tandole idéntica cantidad la empresa a un interés médico que de-
vuelve con los intereses del capital.

Otra férmula es la de entregar a los trabajadores la participa-
cién en beneficios en acciones de la empresa.

Londofio (110) habla de las «acciones de trabajo» diciendo de
ellas «algunos economistas han propuesto que desde el nacimiento
de la sociedad anénima o después del reembolso de las acciones
del capital se concedan gratuitamente acciones a los trabajadores,
en la misma forma que los capitalistas se reservan las llamadas
partes de fundador; en este caso, esas acciones amortizadas son
sustituidas por acciones de posesién-trabajo. Ademas, en ambos ca-
sos las acciones no serian atribuidas individualmente, sino a los
trabajadores constituidos en colectividad, y aun al sindicato d¢ la
profesién».

En cuanto a la participacién en los beneficios por medio de
ahorro se propugnan diversas formulas. Alguna empresa espafola
entrega anualmente como cantidad fija, que entrega en forma de
ingreso en libreta de ahorro, una mensualidad a todos los trabija-
dores. Después destina una importantie cantidad como particpa-
cién en beneficios que reparte proporcionalmente a las cantidades
ahorradas en dichas cartillas. A estos efectos, las cantidades retira-
das en concepto de compra de viviendas, ahorro inmobiliario, «c..
son consideradas a todos los efectas como «ahorradas»,

Una modalidad, como variante del sistema anterior, es la rin.
versién colectiva de toda esta masa de ahorro basado en el priici-
pio de «unificacién de la inversién» que garantiza mejores divicen-
dos a los ahorradores. También otra modalidad seria que la proia
empresa emplease esta masa de capital como fuente de finarria-
cién propia, abonando un tipo de interés en linea con el merado
bancario.

Por ultimo, no queremos dejar de citar el régimen cooperaivo
como una de las férmulas ideales de participacién. En Espaiio se
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estd dando un gran impulso a este campo, culminando recientemen-
te con la creacién del Instituto de Estudios Cooperativos en la Fa-
cultad de Ciencias Econémicas.

6.2.6. La politica salarial debe estar condicionada por:

a) La oferta y demanda de empleo.—Querer negar este factor
como influyente en la politica salarial de una empresa es tanto
como ponernos una venda ante la realidad. Por muchas curvas de
salarios que disefiemos, por muchas férmulas matematicas que uti-
licemos, al final hay que hacerse esta pregunta: ¢Nuestro nivel de
salarios es adecuado en relacién con el exterior? En las empresas
de la misma rama, ¢el nivel de salarios es igual, superior o inferior
al nuestro?

Porque es evidente que si pagamos peor nuestros mejores hom-
bres se marcharan a otras empresas.

b) Por el poder o presion sindical.—Evidentemente, cualquier
estructura de salarios esta condicionada a la negociaciéon colectiva,
y en definitiva a la presién social del grupo. Cada vez mas, las con-
diciones de trabajo ya no se imponen unilateralmente, sino que se
negocian bilateralmente.

Si esto es cierto a nivel empresa, a nivel sector industrial la cosa
puede ser mas complicada, pues las estructuras salariales vienen
condicionadas por el Sindicato, que puede presionar a través de la
huelga no sélo reivindicaciones absolutas de salario, sino condicio-
nando el llamado «abanico» salarial.

Por ello, a la hora de disefiar una estructura ideal de salarios
serfa ser ciego no prever que todos estos factores pueden modificar
sustancialmente cualquier modelo matematico de salarios.

c) La mayor o menor intervencion del Estado.—La politica sa-
larial en casi todos los paises en mayor o menor medida tienen al-
guna intervencién estatal.

En Espafia, en la etapa posterior a nuestra Guerra de Libera-
cién el salario estaba regulado por el Estado a través de las Re-
glamentaciones, estableciéndose por Decreto las subidas generales
de salarios. Etapa hubo en que las subidas de salario por encima
de la Reglamentacién habian de ser comunicadas y autorizadas por
las Delegaciones de Trabajo respectivas.

El Decreto de 23-{-58 establecié el concepto de «retribucién vo-
luntaria» y los conceptos de absorcién y compensacién que fueron
consagrados en el Decreto 323/1962, sobre ordenacién del salario.
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Sobre esta base, la intervencién del Estado se reduce actualmen-
te a establecer los llamados «salarios minimos interprofesionales»
y a, circunstancialmente, por razones de coyuntura, establecer cier-
to techo a la negociacién colectiva. Estos Decretos (como, por ejem-
plo, el Decreto-Ley 22/69) regula no sélo las rentas salariales, sino
los precios y las rentas no salariales. Las altimas Ordenanzas apa-
recidas (por ejemplo, la del Seguro) o no establecen salarios siguien-
do esta linea, o, como la de la Construccién, establecen unos sala-
rios por categorias con caracter minimo.

d) El propio Derecho Laboral—Aunque reconocemos que la in-
tervencién estatal es minima en materia salarial en cuanto a los
niveles de salarios, sin embargo, en lo tocante a la forma del sala-
rio condiciona a cualquier profesional que se enfrente con la ela-
boracién de una tabla salarial, hasta constituir un laberinto, a ve-
ces irrealizable. Pagas extras, salarios bases, pluses de Convenio,
premios de antigiiedad, pluses de peligrosidad o toxicidad, retri-
buciones voluntarias, pluses especiales, etc., asi hasta mas de cien
nombres catalogados que derivan de disposiciones de diverso ran-
go, pero que hay que tener en cuenta, constituven una barrera in-
franqueable para establecer un sistema de salarios claro, como pro-
pugnamos en el punto siguiente y que lo entienda el trabajador.
Ver un recibo de salarios es un jeroglifico tal que si se le pregunta
a un trabajador cuanto cobra al mes o al afio dificilmente nos sabria
contestar.

Por otra parte, los profesionales y los administrativos han de
efectuar engorrosos calculos para contabilizar tan complejo labe-
rinto de datcs. Los ordenadores nos han echado una buena mano,
ya que las maquinas convencionales, ante la avalancha de nuevas
y nuevas columnas en las néminas, se habian quedado pequeiias.

Propugnamos una simplificacién de las partidas del salario, una
«deslaborizacién» de este tema que reduce en unos niveles de sa-
larios, pocos, pero claros, y con pocas y precisas partidas basadas
en los sistemas tradicionales de retribucién mas que en circunstan-
cias coyunturales o politicas del momento que luego quedan con-
sagradas y superpuestas, tejiendo una marafia ininteligible.

En lineas generales, nuestro sistema salarial laboral se caracte-
riza por:

1. Sigue un sistema que podriamos llamar «suplementario» a
base de muchos conceptos salariales y extrasalariales que dificultan
enormemente ¢l cdlculo del coste de hora de trabajo.
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2. Esta sujeto a un régimen impreciso, pero inflexible, de ca-
lificaciones profesionales que dificulta enormemente la aplicacion
de los clasicos principios de valoracién objetiva de tareas.

3. Se apoya sobre un salario minimo interprofesional garanti-
zado, «suelo» de los salarios, mientras que el «vuelo» del salario
se deja a la contratacion colectiva, normas laborales o libre pacto
entre las partes por encima de los instrumentos legales.

4. Establece en general un mecanismo de absorciones y com-
pensaciones para adaptarse a las subidas legales (*).

6.2.7. Segun Danty Lafrance (111), desde el punto de vista psico-
logico, el salario:

— Debe ser perfectamente comprendido por el obrero.

— El salario debe ser facil de calcular por el obrero mismo.

— El sistema debe ser conocido con anterioridad a la ejecuciéon
del trabajo.

— EIl salario debe ser pagado inmediatamente después del tra-
bajo.

— Las primas deben ser bastante elevadas para ser eficaces.

Estos aspectos psicologicos del salario, creemos que por su cla-
ridad, no necesitan especial comentario.

6.3. OBJETIVOS DE UNA ADMINISTRACION DE SUELDOS Y
SALARIOS

Para nosotros, los objetivos de una buena administracion de sa-
larios pueden ser, entre los principales, éstos:

a) Establecimiento de estructuras de salarios adecuadas al tipo
de empresa que se ajusten a las caracteristicas enunciadas en el pun-
to anterior y que progresivamente consigan una clara y justa sis-
tematica.

b) Control de que esta estructura y sus normas de aplicacién
se cumplen en todos los niveles de la empresa, sin que esta norma
se deforme (estas tarifas tienden con el tiempo a degradarse y a
incurrir en «excepciones»).

(*) Al cerrar este libro ha aparecido el Decreto 2350/73 de Ordenacién
d.el1 salario que es un paso importante clasificatorio de los conceptos sala-
riales.
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c) Control en cuanto a la aplicacion del derecho laboral, refe-
rente fundamentalmente a la forma del salario (absorciones y com-
pensaciones, denominaciones, documentacién salarial, etc.).

d) Control de la satisfacciéon que producen los salarios en el
personal, no sélo en cuanto a su nivel, sino en cuanto a su meca-
nica, forma de percepcion, claridad del sistema, etc.

e) Control de los rendimientos del personal, consecuencia de
la aplicacion del sistema salarial o de incentivos.

f) Control de las variaciones individuales de salarios, fuentes
donde proceden las propuestas, control de las situaciones que las
causan, etc.

g) Control econdémico del volumen de salarios, su evolucién por
partidas, departamentos, categorias, etc., y comparacién permanente
de los costos de mano de obra, con los costos generales de produc-
cién, para decidir la proporcion éptima que permita un desarrollo
de la politica salarial.

h) Control del mercado de salarios del exterior, tendencias del
«abanico» salarial y comparacion permanente de nuestra politica
salarial con las de la competencia.

Como se ve, estamos ante un proceso dinamico que no puede
pararse, y mucho menos en estos aiios ultimos en que internacio-
nalmente el tirén de salarios-precios no ha parado un instante.

6.4. TECNICAS EN QUE SE APOYA LA ADMINISTRACION DE
SUELDOS Y SALARIOS. LA VALORACION DE PUESTOS DE
TRABAJO

Esquemaiticamente vamos a exponer las técnicas en que se basa
la administracién de salarios. Por ser técnicas de psicologia indus-
trial y no ser objeto de nuestra tesis, nos limitamos a este esquema.

6.4.1. Objetivos de la valoracion de tareas

La valoracion de tareas es un medio para estimar el valor rela-
tivo de los trabajos de una empresa.

Su objetivo principal es la determinacién y establecimiento de
unas bases para una remuneracion justa del personal.

Es un hecho comprobado que muchos descontentos por la re-
muneracién que se percibe no lo son por la misma remuneracién
en si, sino mas bien por comparacién del sueldo propio con el de
otros puestos de trabajo de la misma empresa. La valoracién del
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trabajo aclara, sistematicamente, las diferencias de valor que sepa-
ran unos trabajos de otros y permite encauzar y objetivar las dis-
cusiones sobre las remuneraciones percibidas, racionalizando éstas
y estableciendo una estructura de salarios y sueldos por medio de
escalas comprensibles y aceptables por todos.

6.4.2. Pasos para la implantacion

a) Establecer un plan de valoracién.

b) Informacién personal.

c) Hacer sentirse a todos participes del plan.
d) Nombrar una comisiéon de valoracidn.

e) Analizar los trabajos.

6.4.3. Andlisis del trabajo
a) Informacion a recoger.

Definicién e identificaciéon del puesto de trabajo.
Descripcién del puesto.
Especificacion del puesto.

b) Cdmo se recoge esta informacion.

Cuestionarios directos.

Entrevistas.

Mandos medios. i
Analisis.

Ensayos personales.

c) Otras utilizaciones del andlisis de puestos de trabajo.

Para la organizacion racional.
Reclutamiento y seleccion.
Formacién Profesional.
Promocién.

Resolucion de quejas.
Mejora de condiciones.
Mejora de métodos.

6.4.4. Diferentes sistemas de valoracion de tareas.
A) Ordenacion por rangos (Ranking-Sistem).

Comprende a su vez varias técnicas.
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a) Clasificacion por rangos.

Consiste en jerarquizar los puestos de trabajo de un taller o de-
partamento, ordenandolos segin su rango o grado de importancia
global. Esta ordenacion global de los puestos de trabajo se efectua
independientemente por varias personas competentes, que conozcan
bien el taller, y luego se halla el promedio de los rangos adscritos
a cada puesto de trabajo.

b) Comparacion por pares.

Se comienza por escoger entre todos los puestos a clasificar aquel
que a primera vista parece el mas alto y después se hace la misma
operacion con el que suponemos mas bajo. Asi tenemos los dos
extremos de la escala. En seguida se materializa el lugar medio de
ésta, jalonandola con la ayuda de un puesto que parece situarse
aproximadamente a medio camino entre los dos puestos extremos.
A continuacién se materializa. Los demas puestos, por comparacion
dos a dos, convirtiendo las comparaciones en una escala de rangos.

B) EIl método de clasificacion por categorias.
a) Determinacion de categorias.

Consiste en definir un cierto nimero de categorias en cl interior
de los cuales se reparten los distintos puestos, integrandose en la
misma categoria los puestos que son considerados como equiva-
lentes.

Una vez determinado el numero de categorias (6 ¢ 7 habitual-
mente) se debe definir cada categoria de manera clara por un enun-
ciado del nivel de dificultades y de responsabilidad que lo carac-
teriza.

b) Clasificacion de los puestos de trabajo en las categorias.

C) El sistema de clasificacion por puntos.

Es uno de los sistemas mas conocidos. Es un sistema factorial
que convierte los puestos de trabajo en una puntuacién que per-
mite clasificarlos y valorarlos.

Los pasos son los siguientes.

a) Establecimiento de una lista de factores comunes a todos
los puestos.
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Estos factores se pueden obtener: .

— Por encuestas con empresas que ya utilizan estos sistemas.
— Por el estudio profundo del analisis de puestos.

Estos factores suelen referirse a cuatro puntos.

1. Lo que el hombre aporta a su trabajo (instruccién, forma-
cién, experiencia, etc.).

2. Lo que el trabajo exige del hombre (cualidades fisicas y men-
tales).

3. Responsabilidades que implica el trabajo (con el material
herramientas, seguridad de otras, mando, etc.).

4. Las condiciones en que el trabajo se realiza.

(Factores ambientales, riesgo de accidentes, etc.)

b) Asignacion de una escala de puntos a cada uno de dichos
factores.

Esta escala numérica tienc dos fines:

Delimitar el valor relativo del factor considerado con relacion
a los otros factores. (Ponderacion.)

Medir la importancia de ese factor para cada puesto de trabajo.

La ponderacion podra hacerse por medio del Comité de Valo-
raciéon y por procedimientos puramente estimativos o por procedi-
mientos matematicos.

Cada factor suele descomponerse en grados, y a su vez la dife-
rencia en las puntuaciones de grado a grado crece por progresion
aritmética o geométrica, scgun la estructura profesional.

c) Valoracion de los puestos.

Es tarea que entra de lleno dentro de la comisién de valoracion.
Se trata de ver como se comporta cada puesto de trabajo, a la
vista del analisis del trabajo con respecto a cada uno de los factores.

Cada valcrador debe trabajar separadamente y los resultados
individuales se confrontan seguidamente.

~d) Clasificacion de puestos.

A la vista de lo anterior se hace esto automaticamente.
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D) El sisterna de comparacion por factores.
En resumen consta de los siguientes pasos:

1. Determinacién de factores.

2. Seleccién de puestos-claves.

3. Clasificacién y valoraciéon de los puestos-clave en cada wno
de los factores.

4. Valoracién y clasificacion de los otros puestos por compara-
cion, factor con factor, con los puestos clave.

6.4.5. Valoracion y clasificacion de los puestos.
Comprende tres fases.
1. Eleccion de la escala de cotizacion con arreglo al sistena
elegido.
2. Formacidn de valoradores.
Comprende el siguiente adiestramiento:

a) Comprender, apreciar y estudiar los hechos.
b) Conocer la escala de valoracidn.
c) Conocer los errores a evitar.

Estos errores pueden ser los siguientes:

— Efecto de «halo».

— Diferencia de severidad entre los jucces
— Tendencia a la indulgencia sistematica.
— Tendencia central.

— Asimetria.

— Aspecios afectivos.

3. Control de las valoraciones.

a) Comparando puestos que pertenecen al mismo servicio.

b) Comparando puestos que han obtenido la misma cotizacén
en un factor dado.

c) Comparando puestos de la misma naturaleza.

d) Comparando puestos en funcién de la cotizacién global.

6.4.6. Escalas de salarios.

Las puntuaciones de los puestos valorados hay que convertidas
en pesetas por medio de las escalas de salarios.
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Hay que considerar a este respecto:

1. Las condiciones economicas generales de los salarios.
2. Nivel actual de remuneraciones en el interior de la empresa.
3. Nivel actual de remuneraciones en otras empresas.

A) Construccion de la escala o curva de salarios.
a) En los sistemas no cuantitativos.

Cuando se quiere una escala rectilinea. Basta tomar los salarios
maximos y minimos que correspondan a los puestos extremos cla-
sificados, y conocidos esos dos puntos hallar la ecuacién de la recta
que pase por esos dos puntos.

b) En los sistemas factoriales.

1. Construccion de un diagrama de dispersion (abcisas: pun-
tuaciones de los puestos; ordenadas: salarios actuales).

2. Trazado de la recta, curva, céncava o pardbola (segun los
sistemas) que mejor se adapte a este diagrama.

3. Compararlo con el nivel de salarios general de esa industria.

Si es superior al nivel general de salarios basta con hacer ajustes.

Si es inferior habra que clevar el nivel de nuestra escala.

Si coinciden parcialmente los puestos inferiores a la escala ha-
bra que elevar sus salarios. Los superiores no se pueden, de momen-
to, tocar, pero a largo plazo habra que irlos llevando a la escala
al ir rotando los individuos.

B.) Caracteristicas de las escalas de salarios.

Las escalas rectas que crecen por progresién aritmética son po-
co diferenciadoras.

Las curvas céncavas aumentan las diferencias de salarios rela-
tivos al aumentar la responsabilidad del puesto.

Las parabélicas crean tales desigualdades que pueden dar lugar
a conflictos.

Las soluciones para obviar estos inconvenientes son:

a) Por la creacion de grados dentro de la escala de salarios,
iguales o desiguales, que separen grandes grupos de categorias.

b) Por escalas en las que el valor punto de cada grado crece
en progresion geométrica para cada factor ponderado.
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Existen varias técnicas de aproximacion para determinar las es-
calas de salarios. El sistema mas exacto es el conocido en matema-
ticas por el método de «minimos cuadrados», con cuyo sistema se
halla la ecuacién de la linea que mejor se adapte a todos los pun-
tos del diagrama de dispersion.

¢Es posible la aplicacion de la valoracion de puesios de trabajo
en nuestro sistema laboral? (112).

Vamos a tratar en estas lineas de hacer una diseccion, a la luz
de la problematica laboral espafiola, dc la posible aplicaciéon de
la valoracién de puestos de trabajo.

Nuestro primer encuentro con la valoracién de tareas fue en los
varies libros que sobre esta materia se han publicado en nuestro
pais, completados con la presentacion positiva que de estas técni-
cas suele hacerse en convenciones, symposios, encuentros y demas
nombres con que hoy se bautizan los intercambios de experiencias
entre profesionales. Y hemos de confesar que somos de los que
creimos ver en su técnica la panacea a todos los problemas sala-
riales de la 2mpresa espafiola. Después..., en varias ocasiones, he-
mos tenido ocasioén de vivirla en la practica.

Nada digamos de lo interesante que es deducir de la valoracién
curvas de salarios basadas matematicamente en el ajuste de curvas,
encajadas en ia realidad de los puestos de una empresa. Es un tra-
bajo apasionante, especialmente al que guste de las matematicas,
el deducir esa estructura de salarios ideal fruto de todo un trabajo
previo en la cual cada salario se corresponda a un nivel de tareas
homogéneas en su contenido y responsabilidad. Nada digamos si se
disefia un sistema salarial en que puedan perfeccionarse estas es-
tructuras, introduciendo en las mismas escalas de margenes para
el pago de incentivos por rendimiento o por mérito que permitan
hacer compatible la progresion salarial dentro de cada nivel con
la promocior o cambio de nivel. Todo esto es un campo interesan-
te, cientificamente atractivo, muy conveniente de ser conocido a
fondo por el experto del Departamento de Personal, y es la base
de formacion de un buen criterio a la hora de disefiar la politica
salarial de una empresa.

Pero ¢cémo es la realidad? ¢Y los obstaculos, a veces insalva-
bles, para lograr todo esto? ¢Y los fallos humanos al aplicar la
técnica? ¢Y la clasificacion profesional basada en categorias de
nuestro sistema laboral? Y las complicadas estructuras salariales
de nuestros Convenios con mas pluses y premios que bases?

La valoracién de puestos de trabajo, como sistema de jerarqui-
zacion del contenido de los mismos, es ventajosa. Al menos trata
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de ser objetiva y, bien aplicada, nos dara una medida de la posi-
- cion relativa que debe tener un puesto de trabajo con respecto a
los demas.

Pero si pretendemos que la valoracion de tareas sea un siste-
ma que nos marque de una manera atomizada un salario para cada
puesto, habremos convertido la valoracién de tareas en un instru-
mento de discordia, en un espiral sin fin, que nos exigira, en cada
momento, a la menor variacién, la revisién del puesto, y sera fuen-
te permanente de conflictos.

El conjunto de los puestos de trabajo de una empresa debe te-
ner, y de esto no cabe duda, una escala de jerarquia, pero basada
en una buena organizacién como soporte de los puestos de trabajo,
la valoracién de tareas no sera mas que un reflejo de la misma y
no serd mas que una etiqueta conflictiva que clasificara los puestos
(y no olvidemos que 'o mas importante del puesto es el hombre
que lo ocupa) «uno detras de otro», pero sin zonas o niveles defi-
nidos. Empezar una valoracién dc puestos sin antes arreglar la or-
ganizacion es empezar la casa por el tejado y convertir la valora-
cién en una loteria.

Por eso creemos que la valoracién o el nivel de puesto esta con-
dicionado en gran parte por la posicién que ocupe en el organigra-
ma funcional de la empresa.

Esta posicién y su correlativo contenido funcional debe ser el
determinante del nivel del puesto y no el azar de que maiiana se
le afiada accidentalmentc una funcién mas o menos. Es el nivel de
las funciones y no la cantidad dec funciones la que debe marcar la
pauta en el problema que estamos exponiendo. La mayor o menor
cantidad de trabajo de un puesto, la calidad con que se ejecuta la
tarea, el rendimiento, en definitiva, del hombre que ocupa el pues-
to, marcara la progresién salarial dentro del nivel o sera la base
de medida para el pago de un incentivo. Pero éste es otro proble-
ma ajeno a la valoracién de puestos de trabajo.

Es por lo que afirmamos que la valoracién de tareas puede ser
un buen instrumento para conseguir encajar nuestros-puestos en
esos diez o quince niveles que como maximo deben de existir en-
una empresa. Es, pues, un instrumento para la clasificacion - de
puestos, nunca un instrumento para determinar el salario de «cada»
puesto, y mucho menos para retribuir el puesto de «don fulano».

Por eso, una empresa que haya utilizado bien la valoracién du-
rante algunos afios no debiera necesitarla en el futuro nada mas
que para clasificar puestos nuevos o para reclasificar aquellos
puestos que claramente hubieran evolucionado. De otro modo, la
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valoracién se desacreditara, pues serd ¢l permanente pretexto para
producir una auténtica carrera, que acabara convirtiendo a la em-
presa en una piramide invertida en la que hay mas jefes que sub-
ordinados. Una cosa es pagar bien, cosa deseable, otra es que para
poder pagar bien no haya otro camino que el de <hinchar» los
puestos. Y la reclasificacion de puestos o se dosifica o se acabara
desacreditando.

Valoracion de tareas y clasificacion profesional

- No vemos claro, o al menos lo vemos muy dificil, la aplicacién
pura de la valoracién de puestos de trabajo.

Nuestro sistgma estd basado en la asignacion de unas categorias
laborales o profesionales que vienen determinadas por el contenido
funcional de las tareas. Este es un hecho que esta ahi y que no po-
demos olvidar. El que las definiciones de estas categorias sean im-
perfectas es un pretexto que muchas veces hemos oido y que no
nos vale, ya que pueden perfeccionarsc en el Reglamento de Régi-
men Interior. Creemos que la empresa que no tenga una buena
clasificacion profesional adecuada a sus necesidades es que llana
v simplemente no se ha molestado en disefarla.

Ante esta realidad vemos muy peligroso el montar la valoracién
de tareas en una empresa de espaldas a la clasificacidon profesional.
El camino razonable es el tratar de lograr que los niveles estable-
cidos por la valoracién de puestos estén respaldados por una o va-
rias categorias que se correspondan. Dicho de otra manera: A igual
nivel de valcracion de puestos, iguales categorias, igual salario de
partida y, por tanto, iguales beneficios sociales, vacaciones, jorna-
da, etcétera.

Este enunciado para nosotros es claro, pero es dificil de lograr,
si no es por el transcurso del tiempo. No hay mas que echar un
vistazo a c6mo se asignan las categorias en las empresas, mas por
consideraciones personales que por consideraciones funcionales. No
es que creamos que los ascensos no deben otorgarse a los méas
capaces y preparados, sino que antes de hacerse debe predetermi-
narse si el contenido funcional del puesto es adecuado a la nueva
categoria que va a asignarsele. Esto resuelto, jpéngase en el pues-
to a quien mas se lo merezca! Mientras en el planteamiento de la
promocioén no se separen estos dos aspectos serda imposible el apli-
car la valoracién de puestos de trabajo, pues nos encontraremos
que tareas exactamente iguales son ejecutadas por personas con
diferentes categorias profesionales.
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Condicionantes de la valoracién de tareas

Todo esto nos lleva de la mano a hacer una serie de considera-
ciones:

a) Las profusas clasificaciones profesionales son mas aparen-
tes que reales y no conducen sino a descontentos. Una buena cla-
sificacién profesional debe tener pocas categorias, bien definidas
y con nomenclatura adecuada a las funciones.

b) Una estructura salarial basada en la valoracion de puestos
de trabajo debe tener pocos niveles, suficientemente diferenciados
en valor econémico, para hacer atractiva la promocién y para per-
mitir sobre su base el montaje de incentivos. Esto implica el agru-
par categorias diferentes dentro de un mismo nivel, aunque perte-
nezcan a grupos distintos, con tal de que estas agrupaciones res-
pondan a un nivel equivalente de puntuaciones de la valoracién de
tareas.

c) Consecuencia de lo anterior es que las clasicas agrupaciones
de técnicos, administrativos, calificados y no cualificados, las ve-
mos cada vez mas dificultosas de delimitar. En cl fondo, estas cla-
sificaciones historicas no hacen mas que producir enfrentamientos
entre grupos dentro de la empresa, sobre todo cuando entre ellas
entrafian discriminaciones injustas en cuanto a vacaciones, jornada,
impuestos o forma de pago.

Es para nosotros el nivel salarial a que pertenecen el que debe
aglutinar las categorias y al mismo nivel no deben haber discrimi-
naciones laborales.

Cuando estos criterios se van logrando, manteniéndose las ante-
riores agrupaciones desde un punto de vista sindical, se conseguira
una comunidad de intereses entre los distintos grupos profesiona-
les, por ejemplo, al negociarse un convenio colectivo. Dicho de otro
modo, el viejo principio de «divide y venceras» debe ser sustituido,
si de verdad queremos ser auténticamente sociales, por el principio
de la unidad, Los niveles profesionales y los salariales deben co-
rresponderse independientemente de que nos llamemos técnicos,
administrativos u obreros.

d) La realizacion de las descripciones de puestos de trabajo,
con la intervencién del analista y el titular del puesto, dan lugar
a tensiones entre ambos, al ponerse el ultimo muchas veces a la
defensiva. La descripcién funcional del puesto, para evitar esto, debe
ser hecha por el mando directo, ya que, a nuestro entender, la or-
ganizacién es una funcién indelegable del mando. No puede dejar-
se la fijacién del contenido del puesto al fruto de una discusién
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del analista con el titular. Debe ser fijado el contenido basico desde
arriba, si bien puede precisarse por el sistema tradicional de la en-
cuesta a la entrevista participando el mando. '

e) Los sistemas de valoracién de tareas suelen incluir factores
ambientales (toxicidad, peligrosidad, etc.), que generalmente en el
sistema laboral espafiol se pagan en forma de pluses. Por ello es
necesario en estos casos sacar estos factores de la valoracidn, ya
que de otro modo se produciria una duplicidad en el pago. La an-
tigiiedad, al ser un factor personal, no puede incluirse en el cém-
puto econémico de la valoracién del puesto.

f) Las ordenanzas laborales, en determinadas categorias labo-
rales, fijan funciones que a la hora de aplicar la valoracién salen
equivalentes a categorias inferiores (vg. hay reglamentaciones que
asignan la categoria de oficial primero a un conductor). Hay
doctrina jurisdiccional repetida que en caso de colisién entre la
valoracién y la clasificacién profesional es ésta la que prevalece.
Esto desvirtia en muchos casos la valoracién por una razon de
normativa superior.

¢) La valoracién de tareas, no cabe duda, que no tendria sen-
tido si no desembocase en un sistema salarial. La técnica, si se apli-
ca de un modo ortodoxo, desemboca en la deduccién bastante ma-
tematica de escalas salariales que podriamos llamar «légicas». Esta
légica, llegado el momento, falla, ya que la determinacién de la po-
litica salarial esta condicionada por toda suerte de factores socio-
politico-econémicos que no responden a ninguna férmula matema-
tica. Si las personas recelan por atarse a un sistema mas o menos
rigido de salarios, el trabajador tampoco es probable que desee
atarse demasiado a consideraciones técnicas en temas tan funda-
mentales para él como son el salario o la determinacién del abanico
salarial.

h) El descrédito de la valoracién de tareas en muchos casos
nace, mas que de -sus propias limitaciones, de la ligereza con que
se aplica. Todas las técnicas de personal deben de aplicarse con
rigor cientifico. De lo contrario, y en su nombre, pueden dar lugar
a la consecucién de las mayores injusticias. ~

Aplicacion al sistema laboral espafiol

Estas consideraciones concretas, deducidas del planteamiento
que hemos hecho, nos llevan a concluir este trabajo exponiendo re-
sumidamente las posibilidades de aplicacidon de estas técnicas en
nuestro sistema laboral:
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1. La aplicacion de la valoracién de puestos de trabajo en nues-
tro sistema de espaldas al sistema de categorias laborales, lo vemos
problematico y fuente de posibles reclamaciones dificiles de defen-
der legalmente.

2. Vemos la valoracién de puestos como un instrumento inte-
resante para el desarrollo de un sistema salarial que lo respalde,
pero apoyado en paralelo en una clasificacién profesional adecuada.

3. El analisis de puestos de trabajo es el punto de partida para
el establecimiento de una politica de personal realista, a la medida
de las caracteristicas de nuestras empresas. Este nos dard una me-
dida objetiva importante a la hora de disefiar nuestras politicas de
seleccion, formacion, plantillas y salarios. Pero del lado subjetivo,
el factor hombre es el que matizard nuestras politicas y nos daré
la pauta al tijar los objetivos de estas politicas.

4. No olvidemos, por tanto, que las técnicas son sélo instru-
mentos para algo. Son medios, y como tal la valoracién es un ins-
trumento interesante, pero no dogmatico. Son las circunstancias so-
ciales y las caracteristicas de cada empresa las que determinaran
su grado de utilizacion. Por ello, querer circunscribir una politica
tan dindmica y evolutiva como es la salarial a la atadura de una

técnica nos parece peligroso tanto para las empresas como para los
trabajadores.

No hemos pretendido poner a la valoracién de tareas en el ban-
quillo de los acusados. Tan sélo hemos querido poner los pies en
el suelo y no queremos dar la razén ni a los que ven en ella una
panacea ni a los que la detractan sistematicamente. Como en casi
todo, en el término medio esta la virtud.

6.5. LA CALIFICACION POR EL MERITO

Podriamos definir estas calificaciones como «el proceso de ob-
jetivizar las calificaciones que los superiores jerarquicos hacen de
sus subordinados».

Como ya hemos dicho, la valoracién de tareas por un lado, ni
los sistemas de incentivos econémicos por otro, llegan a todos los
rincones de la empresa. Por otra parte, el directivo y el mando
medio’' no pueden en la mayoria de las ocasiones cifrar su labor
en cifras frius y matematicas.

A la hora de concretar diremos algunas aplicaciones concretas
del sistema.
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a) Para detectar las dreas de empleados en los que hay que
desarrollar un tipo de formacion.

Aplicado un formulario de calificacién, recopilados sus datos
y ordenado por sectores de empresa, puede ser una magnifica guia
para dirigir la formacién. Unos resultados que acusen a una su-
cursal de una industria de que sus mandos medios, por ejemplo,
estin bajos en «trato al personal», nos indicaran que alli hay que
intensificar una formacion de adiestramiento para que aprendan
los principics fundamentales de relaciones humanas, o bien un
drea baja en competencia profesional nos obligara a intensificar
cursos de formacién profesional acelerada, etc.

b) Para resolver los concursos de traslados.

Los traslados son cuestién enojosa cuando no implican cambio
de categoria laboral. A veces encubren un auténtico ascenso o a
veces encubren una sancion. Un buen sistema de calificaciéon co-
laborara en la elecciéon del mas idéneo y reducira al minimo los
problemas v disgustos que esto trae consigo.

c) Para la promocidn.

Un buen sistema de asccnsos suele tener junto a pruebas psi-
cotécnicas y profesionales standarizadas, una parte de concurso
de méritos. Las mas de las veces estos concursos de méritos se
resuelven por el «dedo» o por unas calificaciones bien intenciona-
das que conducen a la injusta designacion. Un buen sistema bien
disefiado y comprobado de calificacion, darad el concurso casi
hecho.

d) Para reducciones de plantilla.

Alli donde la legislacién o convenios lo permitan, la calificacién
permitird a la empresa quedarse con los mejores calificados.

e) Para guia de sistemas de salarios ante imposibilidad de va-
loracién de tareas.

En tareas dificilmente medibles, dificilmente racionalizables o
muy difusas es preferible tomar como guia para el sistema de
salarios los resultados de una buena calificacion que basarlo
en imprudentes designaciones subjetivas,
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f) Como base de incentivos econdmicos.

Cuando tenemos un buen sistcma de salarios, basado o no en
la valoracién de puestos de trabajo, es posible, basado en los
sistemas de calificacién, establecer en alguna medida incentivos de
tipo monetario.

g) Como criterio de vaiidacion de haterias de tests.

Una bateria de tests de seleccién aplicada a personal de nuevo
ingreso o a personal promocionable (no somos partidarios de «ex-
perimentaciones» de baterias de tests sin tener un motivo) puede
ser validada aplicando como criterio las puntuaciones de un buen
sistcma de calificacion.

h) Como base informativa de los planes de personal a corto
v largo plazo.
El estudio de los resultados obtenidos en unas aplicaciones

sucesivas de un buen formulario dc calificacién suele darnos idea
muy certera:

1. Del ntvel del personal actual.
2. De su capacidad de formacién.
3. Del potencial de jefes futuros.

Conocidos los planes de desarrollo de una industria, conocidas
las necesidades de puestos futuros directivos y conocida la rea-
lidad de las valoraciones, podremos sacar en consecuencia, las
futuras necesidades de reclutamiento de personal superior.

i) Como informacién en el periodo de prueba de los candi-
datos.

En cl espacio de tiempo que el candidato permanecc en periodo
de prueba, una buen sistema de calificacién «detectard» muchas co-
sas que la pura seleccién no pudo captar.

j) Como mejora de la informacion de la empresa.

El hecho de podcr abrir el didlogo calificador-calificado, es un
importantisimo paso para conseguir eso tan importante que es el
que «nuestro esfuerzo sea conocido y apreciado».
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- k) Mejora la responsabilidad del mando hacia los subordi-
nados.

Es evidente que cuando un mando debe calificar aspectos disci-
plinarios, competitivos, de iniciativa, responsabilidad, etc., sabien-
do que de su calificacion se derivaran consecuencias para el califi-
cado, se aplicard con mas intensidad en la observacion y forma-
cién del mismo y jefes que jamas se preocuparon de sus subor-
dinados nada mas que para hacerlos trabajar, descubren un nuevo
horizonte humano y se responsabilizaran mucho mas.

1) Mejora el clima humano en la empresa.

Es un poco consecuencia de los apartados anteriores. Informa-
cién y responsabilidad colaboran eficazmente a crear «buen clima».

m) En definitiva, colabora a la equidad y al estimulo.

Estos sisiemas caminan hacia el establecimiento de estimulos
equitativos, como son los definidos anteriormente.

Colaboran en esa labor de integracién humana en el mundo del
trabajo. Aportan su grano de arena en conseguir que los indi-
viduos se fundan en el mundo del trabajo para conseguir esa autén-
tica satisfaccién en el trabajo, meta de la psicologia industrial.

Peligros de sistema

Al estar basado en calificaciones subjctivas es peligroso el dis-
torsionar lac calificaciones, Como causa mas frecuente de dis-
torsion citaremos;

a) Efecto halo.

Tendencia a generalizar indebidamente los rasgos de personali-
dad del individuo.

b) Estereotipos.

A veces nos forjamos determinados tipos en la cabeza en los
que queremos encasillar a todas las personas (el engreido, el pa-
leto, el sefiorito, etc.).

¢) Tendencia central.

Es la tendencia a atribuir a los indivudos intensidad media
en sus cualidades y rasgas de personalidad,
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d. Asimnetrias positivas y negativas.

Son tendencias colectivas a calificar en un determinado sector
(alto o bajo), segiin la motivacion que tengan los calificadores.

e) Extremismo.

Es en muchas personas la incapacidad de discriminar en las
personas en grado medio, de tal modo que para ellos las personas
o son muy buenas en un rasgo o son muy malas.

Eleccion de factores

Para establecer una técnica de calificaciéon, lo primero que
hay que hacer es elegir factores de calificacion que tengan las si-
guientes caracteristicas:

Que tenga que ver con el puesto a calificar.

Que estén claramente definidos.

Que guarden entre si poca correlacion.

Que sean observables.

Que permitan alguna medicion.

Elegir un nimero de factores, ni demasiado largo ni es-
caso.

7. Han de ser comunes a las personas que les aplican.

BANUIP ol adi A

Personas que van a ser calificadas

Es importante delimitar claramente qué grupos van a ser cali-
ficados. Frecuentemente el no marcar los limites de un modo cui-
dadoso puede entremezclar grupos de caracteristicas diversas para
los cuales no seria valido utilizar un mismo sistema.

Factores mds usuales utilizados

Depende del tipo de trabajo. Pero podemos seialar entre los
mas usualmente usados los siguientes:

Exactitud en el trabajo (o calidad).

Cantidad de trabajo.

Eficacia en la utilizacion del tiempo disponible.
Espiritu de colaboracién con los demas.
Habilidad para entender y aprender.
Consciencia de seguridad en el trabajo.

AN ol ol S

277



7. Tiniciativa y aceptacién de responsabilidad.

8. Conducta general. ‘

9. Cuidado en el uso de la maquinaria y herramientas.
10. Asistencia y puntualidad, etc.

B

Ponderacion de los factores

Es usual ponderarlos segun su importancia en la tarea. Hay
dos procedimontos de ponderacién: Uno que consiste en ponderar-
los en comité obteniendo la media de los juicios que limitan los
calificadores (siempre que no se produzcan muchas desviaciones).
Otro sistema seria ponderar los factores por procedimientos ma-
tematicos, como seria hallar el coeficiente de correlacién multiple
de cada uno de los factores con un cirterio.

Técnicas mds habitualmente empleadas

a) Métodos de ordenacion.

1. Por rangos: Consiste en colocar a los individuos por
orden de mérito en cada una de las caracteristicas que
vamos a considerar. Es una técnica elemental, sélo
apta para pequefos grupos y que no sefiala las diferen-
cias individuales, pues sdlo establece una ordenacién.

2. De comparaciones binarias: Cada empleado se com-
para a otro en una seleccién binaria. El nimero de
comparaciones efectuadas seria:

n{n—1)

JO——

2

Luego, estas comparaciones se convierten en rangos. Tiene ca-
racteristicas parecidas al sistema anterior.

b) Escalas de grados e intervalos.

1. Clasificacion en grupos: En este sistema se clasifican
los empleados en una serie de grupos preestablecidos.
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. . Por debajo de
Excepcional Bueno Medio la media Malo
Pérez Gutiérrez Rguez. Antonio Santiago
Lépez Suérez Goémez Garcia
Alvarez Smith
2. Clasificacion forzada: A veces en estos sistemas se

fuerza al clasificador a que agrupe a los individuos en
determinados porcentajes preestablecidos. Asi, por
ejemplo:

Excelente, 7 %; bueno, 24 %; medio, 38 %; por bajo
de la media, 24 %; malo, 7 %.

Sc establecen a la vista de la estructura real de la em-
presa o siguiendo una distribuciéon normal.

Escala de grados: Cada factor se le atribuye un nume-
ro de grados (por ejemplo, del uno al cinco) y se cla-
sifica a cada individuo en cada factor en un determi-
nado grado. Son variaciones de los sistemas ante-
riores.

Escalas grdficas: A veces estos grados se expresan gra-
ficamente en escalas graduadas en las que sélo se se-
fialan los extremos.

Todos estos sistemas tienen luego su correspondiente escala de
puntuacién, segin la ponderacién previamente establecida de tal
modo que el grado uno tendra la maxima puntuacién y el grado
n, la minima.

c) Escalas interpersonales.

En estos se ordenan los factores segun el orden de prominen-
cia para cada uno de los sujetos.
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Pérez Garcia

Cantidad Colaboracion
Calidad Disciplina
Disciplina Calidad
Competencia Cantidad
Colaboracion Competencia

Escalas descriptivas: En ésta se defincn cada uno de los grados
de los factores, v.:

Calidades de trabajo: Considera el rendimiento del productor
al cubrir los niveles de calidad establecidos.

GRADOS
1 2 3 4
Realiza constan-| Generalmente su| Su trabajo es pa-{ Comete frecuen-
temente un]| trabajoesbueno. sable. tes errores.
trabajo exce- -
lente.
() () () ()

Y lo mismo para cada factor.

Son las mas recomendadas por su mejor calificacion.

A veces estos sistemas se ponen en forma de «listas de com-
probacion», donde van mezclados los grados y los factores c¢n
los que el calificador debe sehalar cuales son las definiciones quc
mejor califican al sujeto.

Los calificadores

1. Deben tener un conocimiento aproximadamente igual de los
indivuos del grupo.

Deben ser imparciales.
Deben ser del mismo nivel.
Tener idéntica motivacién.

OIS

Deben estar instruidos en las técnicas de calificacién.
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Pasos para la introduccion de cstos métodos en una empresa

1. Determinar el ambito de aplicacion.

Elegir la técnica de calificacion.

Elegir o definir los factores.

Ponderarlos.

Disefiar el manual de calificacion y establecer las ins-

trucciones de calificacion.

Hacer publicidad del sistema entre los calificados.

Elegir los calificadores.

Instruirlos.

Calificar.

10. Establecer la fiabilidad del sistema.

11. Hacer un estudio estadistico del sistema para ver si dis-
crimina y detectar sus errores.

12. Establecer los plazos de calificacion.

13. Aplicar las calificaciones a fines concretos.

14. Entrevista a los calificados para discutir las calificaciones.

15. Archivar en fichas confidenciales las calificaciones.

S

IS %

6.6 EL PRESUPUESTO DE LA FUNCION DE PERSONAL (113)

A lo largo de nuestro trabajo nos hemos referido continuamen-
te a funciones de personal que indudablemente llevan apareja-
das un coste a veces muy importante. No cabe duda que invertir
dinero en formacion es interesante montar una prevision social
complementaria es estimulante o tener unos buenos servicios so-
ciales favorece cl clima laboral. Pero cada empresa ‘es un mundo
distinto y al plantcarnos la politica dc personas nos estamos plan-
teando al mismo ticmpo cl coste del factor humano de la empresa
que debemos fijar de antemano si no queremos incurrir e¢n aven-
turas o poner a la empresa en grave aprieto.

Sobre todo en empresas donde el costo del factor humano inci-
de fuertemente sobre los costos (por ejemplo en las empresas de
construccién o en las de servicios) es fundamental la planificacién
y el control presupuestario del gasto de personal.

El director de Personal de la empresa de hoy debe darse cuenta
de que su papel, siendo predominantemente humano, no deja por
eso de ser un papel gerencial en la administracién de un impor-
tante presupuesto.

¢Qué partidas ticne un presupuesto de personal?
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Para nosotros tiene tres partidas importantes:

a) Costos de mano de obra directa.

b) Costos de mano de obra indirecta.

c¢) Presupuestos de funciones de personal («beneficios socia-
les indirectos»).

Los costos de mano de obra directa constituyen por unidades
orgénicas:

— Los salarios brutos y sus complementos.
— Los Seguros Sociales a cargo de la empresa.
— Los impuestos a cargo de la empresa.

— Formacién profesional.

Los costos de mano de obra indirecta constituyen los mismos
epigrafes, pero referidos a los departamentos «staff» o a los de-
partamentos de cstructura (Direccion General, Secretaria Gene-
ral, etc.).

Estos generan sobre la mano de obra directa un coeficiente de
recargo puesto quc deben repartirse proporcionalmente a la pri-
mera.

La tercera partida a rcpartir la constituye el presupuesto de
funciones de personal o de beneficios sociales indirectos.

¢Qué partidas corresponden a este presupuesto?

Sin tratar de agotar todas las partidas, podriamos englobar:

— Complementos de enfermedad.

— Complementos de accidente.

— Subsidios y ayudas varias.

— Premios de nupcialidad y natalidad.
— Subsidios de defuncion.

— Complemento dc jubilacion.

— Economato.

— Seguros de vida, accidente y médicos.
— Subvenciones viudedad.

— Subvenciones grupos de empresa.

— Cafeterias, comedores.

— Becas para hijos de trabajadores, etc.

El sistema laboral espafol hace muy complicado el estableci-
miento de costos de personal referidos a horas de trabajo.

Por un lado, es complejo el recopilar todas las partidas que re-
percuten en ¢l costo de un operario (donde entran muchas parti-
das variables, como el premio de antigiiedad) y por otro, el ca-
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lendario laboral de fiestas y el absentismo hacen muy dificil pre-
determinar el nidmero de horas anuales que efectivamente se tra-
bajan.

Estos dos puntos son basicos en la determinacion del costo de
esta hora de trabajo que es fundamental establecer, bien para
hallar el escandallo de fijacion de precios de un articulo.

POR FUNCIONES

Coste de la seleccion y reclutamiento personal.

Coste de la formacién profesional.

Coste de los servicios administrativos de personal.

Coste de los servicios sociales.

Coste de los servicios médicos y de prevencion de accidentes.

Coste de los servicios asesores y normativos.

Coste del periodico de empresa o de determinados servicios in-
formativos.

POR INDIVIDUO

Coste por individuo seleccionado.

Coste por individuo beneficiado de la formacion profesional.

Coste de las obras sociales por individuo.

Coste de un reconocimiento médico de entrada o periddico.

Coste por individuo activo, de administraciéon de personal.

Coste de los serviciosc técnicos del departamento de personal
por individuo-empresa.

Todos estos indices y muchos mas, se¢ le ocurriran a cada lector
en su empresa, los debemos de referir a un aflo para que tengan
algin sentido.

Aparte de las observaciones hechas al principio del epigrafe, nos
parece que las ventajas de establecer un presupuesto de personal,
pueden ser entre otras:

a) Aumentar el sentido dc responsabilidad de los directores
de Personal.

b) Crear una preocupacion economica en los departamentos.

¢) Hacer vivir mas la vida de la empresa.

d) Vivir al dia, observando las desviaciones presupuestarias,
la marcha de nuestras actividades.
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e) Seleccionar las técnicas que scan mas eficaces y mas baratas.

f) Conocer gerencialmente la marcha de los servicios sociales.

g) Deducir unos indices economicos que nos den el «pulso»
de nuestras politicas de personal.

Por todo lo expuesto en este capitulo, sc demuestra claramente
que la politica de personal debe debatirse ajustandose a los pre-
supuestos econdémicos empresariales, aplicando a ellos su propia
tecnologia para obtener la maxima eficacia humana de su utiliza-
cion. Es, pues, un problema mas de productividad dc la propia
empresa.
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CapituLo VII

RESUMEN Y CONCLUSIONES

Tenemos a la vista al redactar ¢l resumen y conclusiones de
este libro, ei volumen del III Plan de Desarrollo que marca cl
futuro economico y social de Espafia en los cuatro afios préximos.

La Espafia que se presenta ante nosotros es una Espaifia muy
diferente, no sdlo de la que era al acabar la guerra de liberacion,
sino de la de hace sélo diez afios. Una Espaiia diferente no sélo en
lo econdmico, en lo técnico o en lo cultural, sino iambién en lo
social. Por ello, a lo largo de nuestro trabajo, en cada uno de los
puntos que hemos tratado, hemos hecho consideraciones de cara al
futuro, ya que lo social es tan dinamico que lo acontecido hoy,
maiiana ya es pura historia.

Consecuencia de esta profunda transformacién ha sido un
acontecer social profundo, al cual nos hemos referido en nuestro
libro repetidas veces y que ha dado lugar a que las empresas
sintieran la necesidad de crear una direcciéon de personal capaz
y preparada que estudiase y abordase las soluciones de la polmca
social a nivel empresa.

Estamos asistiendo a una auténtica «socializacion» de la em-
presa que se traduce én una mayor participacién econémica de la
mano de obra en los frutos de la empresa y que desembocara tam-
bién: en una mayor participacién humana en su gestion.

El primer hecho es demostrable con cifras al considerar la dis-
tribucién funcional de la renta y el salario por persona (114).
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DISTRIBUCION FUNCIONAL DE LA RENTA

1960 1970

Remuneracién de los trabajadores por cuenta
ajena ... ... .. ce e es 53,0 58,8

Remuneracion de los trabaJadores por cuenta
PIOPI@ ... cev i it it in e e e eee e e e 255 22,5
Rentas de capltal e e e e e e 10,2 94
Rentas de soaedades e 9,8 7,7

Rentas del Estado, de la propledad y de la
EMPIESA ... ... et ver cer ter et e ee eee e el 1,5 1,6
1000 100,0

El segundo, como hemos estudiado, una linea de tendencia sin
claros caminos hasta el momento.

Lsta «socializacion» de la empresa ha traido como consecuen-
cia una empresa mas conflictiva, mas dificil, que hizo que las
viejas jefaturas de personal de las empresas tuvieran que evolu-
cionar implicando en ia aventura humana a todos los mandos de
la empresa.

Como consecuencia de ello, se han integrado en estos puestos
personas preparadas, a cuya preparacion han colaborado los cen-
tros de enseilanza especializados que han aparecido en estos ul-
timos diez afios.

~ No bastaba con poner a los hombres seleccionados para esta
dificil misién, si la empresa no planteaba una auténtica politica
de personal.

Por eso hemos propugnado la necesidad de fijar objetivos rea-
listas, de establecer una metodologia técnica y de establecer un
control de gestién de estas politicas.

Para poder establecer tales politicas es necesario un conoci-
miento lo mas exacto posible de la problematica social de la em-
presa que nos permite hacer unas politicas a la medida de cada
empresa y de sus caracteristicas. : 1o

No quisiéramos pecar de ingenuos tratando de limitar la accién
social en la empresa a la politica de personal. La accién social de
la empresa es mucho mas amplia y se basa en su actuacién en el
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contexto econémico nacional, creando riqueza, creando puestos
de trabajo, colaborando a una mejor redistribucién de la renta
o facilitando medios para una elevacién del nivel de vida de la po-
blacién.

Una poblacién activa de 12,7 millones de personas, ha de sacar
adelante a una poblacién total de 34 millones de habitantes.
Este 37,5 por 100 de la poblacién, en una gran parte, esta trabajan-
do en empresas agrarias, industriales o de servicios. Es probable
que en el futuro la ampliacion por una parte de la accién educativa
y por otra, la solucién apuntada en junio de 1972 al problema de
las pensiones por la nueva ley, reduzca el porcentaje, pero en todo
caso la amplitud de la labor social de la empresa a través del me-
canismo inversor y por consiguiente, de la creacion de puestos
de trabajo, sera en los préximos afios de la maxima importancia.

Esto evidencia que c¢n el futuro una de las politicas sociales que
mas atencién nos va a obligar a prestar va a ser la politica de
empleo, que obligard a un conocimiento mucho mas claro del que
hov tenemos del mercado del trabajo, que forzara a nivel nacional
a un estudio de plantillas y previsiones de personal y que dcbera
perfeccionar el instrumento de las oficinas de colocacién y lle-
vara a parejada la necesidad de establecer una clasificacién nacio-
nal de empleos.

Significa todo esto, a nivel empresa, que el problema de la pla-
nificacion y control de plantillas adquirira la maxima importancia,
por lo que las politicas de seleccién, formacién y promocién se-
ran basicas y tan importantes como la propia politica salarial. El
«capita, humano», el mas valioso de toda empresa, habri, cada
vez mas, que seleccionarlo bien, mantenerlo a punto y acrecen-
tarlo de tal modo que el futuro de la empresa, en gran parte,
sera lo que sea este equipo de hombres.

Pero esto no sera suficiente, puesto que el hombre para que
rinda es necesario que «sepa, pueda y quiera» hacer su trabajo.
El problema de la motivacién es basico en la propia empresa.
¢Tiene la empresa motivaciones atractivas para el hombre? No pa-
rece que el marco institucional de la empresa sea un incentivo
que por si mismo mueva voluntades. Por ello, sera necesario cui-
dar el «clima» de la empresa y poner sobre el tapete temas tan
fundamentales como son: la formaciéon de mandos, pieza clave
en el clima; la informacién, y esa palabra magica que es la par
ticipaciéon, y que para lograrla habrd que ir dando pasos firmes,
pues no podemos sofiar resolver esto con férmulas de «gaceta».
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Quizi, en el delicado tema del clima y las motivaciones haya
dos temas de auténtica garra: la promociéon y la progresion.

La primera es la palabra clave por la que se mueve la sociedad
entera: la promocién social; la segunda tiene carga salarial y va
dirigida a la adquisiciéon de bienes de consumo.

No se arreglan los problemas de la empresa sélo con salario
y con dinero. Una mala estructura salarial o una mala clasifica-
cién profesional crean tales odios comparativos que pueden hacer
que el dinero gastado en salarios produzca efectos psicoldgicos
tan negativos que desluzcan un salario alto.

Es, pues, fundamental v esta ligado a todo lo anterior, el es-
tablecimiento de una politica de salarios clara, objetiva y hoy por
hoy en Espaiia, ligada a una clasificacién profesional que respon-
de a la realidad de las tareas. Asimismo, debe establecerse, como
condicionantc de un clima aceptable, unas reglas claras que re-
gulen el acceso a la promocion y la evolucién salarial en funcién:
del rendimiento, o en su defecto, el comportamiento o mérito
en el trabajo. ' :

Se avecinan tiempos conflictivos dentro de la empresa espaiio-
la. Ya el afio 1971 los conflictos laborales se han desarrollado a un
nivel de los mas altos de Europa. ¢Por qué? Seria dificil dar una
contestacion categérica, pero aun a riesgo de no ser exacto, nos
parece que alguna de estas razones podrian ser valida respuesta.

— La carencia de una legislacién especifica de huelgas que
aborde directamente el hecho y establezca cauces y solucio-
ns ‘agiles y directas. El contemplar el conflicto colectivo
como algo esencial y la huelga como mera consecuencia, es
ignorar la realidad. Pretender que una huelga se arregle
por via jurisdiccional, es no haber vivido nunca una huel-
ga mas que de lejos. _

— La excesiva rigidez de la legislacién sobre despidos que hace
muy dificil la realizacién de éstos, con lo que se arriesga
muy poco al violar las normas disciplinarias.

— La desproporiconada campaiia que sobre la imagen de la
empresa capitalista se ha hecho por escritores, periodistas
y,, en general, por personas desligadas del mundo empre-
sarial que han establecido una imagen despreciada de la
empresa y del empresario, vulnerable a todos los ataques.

— La mala calidad de los mandos de muchas empresas que
han exacerbado el clima laboral.
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— La desenfrenada carrera de precios y de adquisicién de ar-
ticulos de consumo que ha llevado al trabajador, en muchas
ocasiones, a reivindicaciones salariales que la empresa no
ha podido aceptar.

— La carencia de politicas de personal en las empresas que ha
desembocado en conflictos abiertos.

Podriamos seguir esbozando causas, unas que culparfan a la
propia empresa; otras, al ambiente de fuera de la empresa; otras,
imputables a los propios trabajadores, y unas satisfarian a unos,
otras a los dema4s, pero ninguna por si sola seria unica. La verdad
es que la conflictividad en cada empresa es el problema de esa
empresa, salvo cuando se politiza el conflicto y entonces no hay
ya sociélogo ni psicélogo que sepa dar razén o por qué de la
situacion.

Lo cierto es que ya no podemos rasgarnos las vestiduras ante
el conflicto v que las relaciones industriales hoy deben pesar un
elevado tanto por ciento a la hora de disefiar el departamento de
personal de la empresa y elegir los hombres que van a estar al
frente del mismo. ’

Las condiciones de trabajo en el futuro seran fruto de negocia-
cién mucho mas que de imposicion unilateral. Lo importante es
que los que se sienten a ambos lados de la mesa lleguen a hablar
un mismo idioma, tengan un interés comun y ambos coincidan
en defender la estabilidad de una empresa que si se va a pique
se lleva por delante las ilusiones y esperanzas de unos y otros.
¢Se lograra esto? La verdad es que no es facil, pero todo paso
que se dé adelante sera positivo. Creemos que en este acerca-
miento tenemos un gran papel a jugar los hombres del departa-
mento de personal. Papel dificil, lleno de escollos, de desgaste per-
sonal, pero muchas veces fecundo.

No somos de los que creemos en el paraiso que nos pintan los
libros de relaciones humanas. Creemos que la empresa, como co-
munidad social y econémica, serd siempre un campo abonado a
las tensiones. Pero al menos sofiamos con que el hombre de la
empresa encuentre el camino para identificarse como individuo;
mas aun, como persona. Por eso en el tema de los «servicios so-
ciales» s6lo hicimos concesiones a la individualidad y a la perso-
nalidad del hombre y rechazamos todo lo que pudiera sonar a pa-
ternalismo. En cambio creemos mucho en la prevision social como
féormula que despeje esa negra incégnita del porvenir del hombre
moderno, Hoy el hombre del siglo xx busca angustiosamente su
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seguridad. Quisiera tener todo seguro para el mafiana. Desgracia-
damente, esta seguridad no se la puede dar ni el Estado, ni la em-
presa, ni la sociedad en general. Al menos, se esta logrando en
la medida de las posibilidades econémicas de los paises, el asegu-
rar esta prevision social que libere al hombre de preocupacién
sobre el porvenir de su familia ante el infortunio o ante la vejez.
¢Hasta donde podra la industria espafola llegar a este problema?
Es una de °las incégnitas que despejara el pais en los préximos
cuatro afios, pues lo cierto es que el problema existe y esta sin
resolver. Y a resolverlo tendran que colaborar empresas, traba-
jadores y Estado, que es tanto como decir la sociedad en general.
Es un problema nacional y no sélo un problema de empresa.

De los hechos antes mencionados, del estudio de los temas que
hemos planteado a lo largo de nuestro trabajo y sin excluir las
mas detalladas conclusiones que especificamente hemos deduci-
do de cada tema presentamos las siguientes conclusiones resumi-
das a nuestro trabajo:

A la hipétesis primera

Creemos que queda suficientemente demostrada y ampliada a
través del capitulo I y podemos concluir sobre la misma:

1. La Direccién de Personal constituye una rama especializa-
da de la Economia de la Empresa que estudia el factor humano
dentro del ambito empresarial con una sistematizacién propia, con
sus propios medios de investigacién, con esquemas propios de
ensefianza, aunque muy apoyada en otras ciencias sociales.

2. La empresa espaiiola media y grande, dadas las transfor-
maciones socioeconémicas que se han producido en estos ultimos
afios, y que han generado una actitud conflictiva, necesita para
su desenvolvimiento de una Direccién de Personal que plantee una
politica social y unas relaciones eficaces con la representacién de
los trabajadores.

3. Es necesario que el Derecho Laboral se adectie con mas agi-
lidad a los condicionamientos y problemas que la moderna orga-
nizacién de empresas postula. Muchas veces el monolitico plan-
teamiento del Derecho Laboral es un obstaculo a la implantacion
de técnicas y médulos de trabajo que redundarian en beneficios
para empresarios y trabajadores. Es urgente la redaccion de un
cédigo de trabajo que unifique las contradicciones hoy existentes
en la copiosa y a veces imprecisa legislacion laboral.
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4. La avalancha del desarrollo social configura a la Direccién
de Personal como una de las unidades organicas de la Empresa
que méas tendran que evolucionar en el futuro en Espaia. Ello
implicara necesariamente un sentido de anticipacién a los hechos
representativos de la evolucién social que obligara a una perma-
nente puesta a punto de estos directivos, que tendran que derro-
char imaginacién, habilidad para el dialogo, sentido empresarial
y concrecion y consecuciéon de objetivos tangibles.

A la hipdtesis segunda

Creemos que, como en cualquier politica de empresa, queda
perfectamente demostrada la necesidad de que la politica de per-
sonal establezca unos objetivos concretos, utilice medios propios
y establezca su propio sistema de control de gestiéon para que
sea verdaderamente eficaz. La alusién que hacemos al sistema de
direccién participativa por objetivos como «altamente recomen-
dable» para lograr un interés de todos los responsables de la em-
presa no es una afirmacién dogmatica, sino un estilo de direc-

cién aconsejable a este respecto. Sobre esta hipétesis conclui-
mos asi:

1. La fijacién de objetivos humanos en el seno de la empresa
es responsabilidad de la gerencia y su cumplimiento responsabili-
dad de la linea de mando, si bien la Direccién de Personal aseso-
rara a la Gerencia en su fijacion y disefiara los medios para con-
seguirlos que pondra a disposicién de la linea.

2. Dada la implicacién de los mandos de la Empresa en la
consecucién de estos objetivos humanos, es altamente recomen-
dable ¢l sistema de direccién participativa por objetivos que res-
ponsabilice y motive a todos los implicados en tan apasionante
tarea.

3. La politica de personal debe ser evaluada a través de un
mecanismo de control de gestién que concrete sus avances y re-
trocesos y permita establecer acciones correctoras. Hemos dise-
fiado en este trabajo la sistematica para lograr un cuadro de
mando de la funcién de personal.

4. La empresa necesita su propia politica de personal, realis-
ta, a la medida de sus caracteristicas, integrada en una politica
social nacional y que se concrete en la fijacién de unos objetivos
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funcionales y operativos, en el disefio de unas técnicas, medios o
normas y en la permanente vigilancia y control de objetivos y
adecuacién de medios a objetivos.

A la hipdtesis tercera

Esta hipétesis queda plenamente demostrada, ya que no pue-
de haber organizacién sin el factor humano y no se puede disefiar,
planificar y controlar la organizacion sin enmarcar la misma en
una politica social que adectie al hombre a la misma.

Las conclusiones sobre este punto son las siguientes:

1. La Direccién de Personal de la empresa actual es un «staff»
de la Direccién General, que estudia y promueve la normativa de
la funcién de personal para que sea ejecutada por los mandos
de linea, disefia medios para el cumplimiento de unos objetivos
y lleva un control de la gestién de personal a través de un cuadro
de mando. Es, por tanto, una Direccién que actua «vendiendo
ideas», asesorando, vigilando la ejecucién uniforme de unas poli-
ticas. Excepcionalmente y por delegacién de la Direccién de la Em-
presa, en Espafia muchas veces asume la representacion de la em-
presa ante los representantes laborales en Jurados, Convenios Co-
lectivos, etc., misién que tiende a separarse de la anterior.

2. La planificacién y el control de las plantillas en la empre-
sa espafiola en una situacién frecuentemente de subempleo es
pieza esencial en la politica de personal y soporte de la misma.
El mecanismo de aumento, reduccién o modificacién estructural
de plantillas, debe ser claro, preciso y controlado. No debe con-
cebirse un puesto de trabajo sin una exhaustiva descripcién de
tareas y especificaciones del mismo. El derecho laboral debe es-
tablecer tramites 4giles, respetando los derechos humanos, para
la adecuacién de plantillas.

3. Consecuentes con la situacién actual del mercado de tra-
bajo, con exceso de oferta «intelectual» de titulados universitarios
y, en general, de personal de otros sectores (vg.: administrativos,
delineantes, auxiliares técnicos); amén de los paros estacionales
y coyunturales que afortunadamente no son muy graves, por aho-
ra, es evidente que la politica de empleo a nivel nacional debe de
ser pieza de especial atencién en la politica social del pais.

A nivel microeconémico, la politica de empleo de las empresas
debe ser una consecuencia de la planificacion de plantillas. La
planificacién de personal para la cobertura de las vacantes fuiu-
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ras debe adecuarse a un buen reclutamiento, una buena seleccion,
acorde con una promocién y formacién interna.

Sin 4nimo de pesimismos, creemos que los préximos cinco afios
seran criticos en los problemas de empleo, no tanto sélo cuantita-
tivamente, sino por el replanteamiento que habra que hacer en
las empresas para la incorporacién de titulados universitarios en
colisién en muchos casos con la promocion interna de la empresa
fuertemente sustentada en la formacién profesional.

Se hace necesario a nivel nacional un inventario y prevision de
colocaciones con sentido realista en intima conexién con la indus-
tria. Asimismo’es vital para el futuro el revitalizar las oficinas de
colocacién (haciendo mas transparente el mercado de trabajo) y
el coordinar la formacion profesional hoy dispersa entre muchos
organismos a veces con politicas antagénicas y muy frecuente-
mente irreales.

Se hace imprescindible cada vez mas una colaboracién de la
Universidad y de las empresas, con contactos directos, con incor-
poracién de profesores a la industria y de expertos industriales
al profesorado de la Universidad.

4. El disefio, planificaciéon y control de la organizacién de la
empresa no puede hacerse de espaldas a la problematica humana
de la misma. La funcién de Organizacién y Personal puede ser
aconsejable englobarlas en una sola mano. En otro caso se re-
querira intima colaboracién a nivel departamental de ambas fun-
ciones. El soporte de una buena politica de personal debe ser una
eficiente organizacién y viceversa.

A la hipdtesis cuarta

Si un director le asigna la Economia de la Empresa la gestién
de unos factores de produccién entre los que destacadamente se
encuentra el factor humano, es evidente que, al igual que en el
manejo de los demas factores requiere el auxilio de la técnica,
aqui requerira igualmente el manejo de unas técnicas humanas
que deberan conocer, aunque a nivel mediana y gran empresa se
apoyara en el «staff». Personal que lep restara su asesoramiento
y apoyo, si bien debera reservarse siempre la decision.

Eleccién y formacién del equipo y motivacién del mismo son
tareas irrenunciables de un director que exigen el disefio de unas
politicas definidas. uniformes y dinamicas. En nuestro deseo de
aportacion a esta tesis hemos definido, para el caso espafiol, unas
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politicas de seleccién, formacién, promocién, informacion, segu-
ridad, previsién social, sentando unos solidos criterios que puedan
después adaptarse a la problematica particular de cada empresa.

Resumidamente para cada politica, éstas son nuestras conclu-
siones:

1. La eleccién del equipo humano corresponde hacerlo al em-
presario, pero, dada la complejidad de la personalidad humana y
la variedad de especificaciones de los puestos de trabajo, necesi-
tara apoyarse en las técnicas psicosomaticas de seleccién de per-
‘sonal, para elegir al hombre adecuado en cada caso. El rol del
Departamento de Personal en esta materia es el proporcionar, pre-
via recluta, un nimero de candidatos aptos, pero la decisién {lti-
ma debera tomarse por la linea de mando de la empresa.

2. El deber de formacién del equipo humano es igualmente
responsabilidad de todos y cada uno de los mandos de la empre-
sa. El capital humano de la empresa debe acrecentarse a través
de la formacién profesional, por lo que el gasto que el empresario
hace en ésta, supuesta una eficacia en los medios empleados, es
una auténtica inversién. La politica de formacién es la base de la
promocion de los hombres dentro de la empresa.

Se hace necesario y urgente, a nivel nacional, una coordina-
cion de las actividades publicas y privadas en esta materia que
evite la dispersién y desorientacién actual. El planteamiento de la
nueva Ley de Educacion puede ser el cauce de esta coordinacién.

3. Es evidente que la promocién social es una de las metas
mas ansiadas por el personal de todos los niveles de la empresa.
La promocion social se concreta en el ambito empresarial en una
politica de ascensos clara, conocida por todos en su condiciona-
miento y apoyada en una sélida formacién profesional.

La politica de promociéon en la empresa basada en la competi-
cién es conflictiva por su propia limitacién. Se hace preciso apli-’
car con vigencia plena en la empresa el principio de igualdad de
oportunidades para que accedan a los mejores puestos los mas ca-
pacitados. En los puestos de confianza sera preciso ademds una
actitud de lealtad y cooperacidn, lealtad vy cooperaciéon que la em-
presa debe ganar haciendo atractivos sus planteamientos.

4. Hace falta para conseguir unas mejores relaciones humanas
mejorar la informacién al personal y del personal en el seno de
la empresa. Se hace preciso fundamentalmente una transparencia
econdémica basada en un sistema fiscal claro, compatible con los
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temas confidenciales o competitivos. Unos buenos mandos son pie-
za clave de esta informacion.

5. La Seguridad e Higiene en el Trabajo debe basarse en una
politica sincera, eficaz y coercitiva, pero més pasada en convenci-
miento que en imposicién. Encontramos el mecanismo adminis-
trativo desproporcionadamente grande y excesivamente cortas las
medidas de seguridad e higiene que se exigen. La accién para la
seguridad debe ser sectorial mas que provincial. Se ha demostra-
do sobradamente que las acciones sectoriales emprendidas son
mas eficaces que las acciones reglamentarias generales inadecua-
das y plagadas de errores. Existen ejemplos claros en Espaifia (si-
derometalurgica, electricidad) de la eficacia de estas medidas. En-
contramos el actual plan nacional de Seguridad lleno de excelente
voluntad, pero le vaticinamos una ineficacia lamentable y despro-
porcionada a su enorme coste previsto. Deberia existir mas parti-
cipacién de las Delegaciones de Industria en el planteamiento y
aprobacion de procesos industriales en cuanto a la seguridad.

6. La politica social empresarial debe basarse en unas relacio-
nes de trabajo justas con cquilibrio entre derechos y obligacio-
nes, prestaciones y contraprestaciones. Los «servicios sociales»
como sistemas dirigidos a lo personal e individual podran subsis-
tir con un fuerte condicionamiento, pero nunca como sistemas
sustitutivos de un salario insuficiente o débiles relaciones labo-
rales. ‘

7. La prevision social es una de las aspiraciones mas firme-
mente sentidas por el personal de la empresa privada. La nueva .
Ley de Perfeccionamiento y Financiacién de la Seguridad Social
abre un cauce esperanzador a estas aspiraciones.

Creemos, sin embargo, que a nivel empresa y bajo el sistema
competitivo en que se desenvuelve serd necesario el establecimien-
to de sistemas complementarios que mejoren los planteamientos
generales.

A la hipdtesis quinta

La empresa, lo hemos demostrado, es un lugar conflictivo por
contraste entre los fines individuales del hombre que en ella tra-
baja y los propios fines de la empresa. Esta conflictuacién se
acentta y tiene un efecto multiplicador cuando entran en juego
los grupos con toda la dindmica que llevan consigo.

Es esencial el didlogo para lograr una tregua en esta conflic-
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tuacién y es esencial a este respecto la propia regulacion del con-
flicto y la normativa para convenir.

La participacién, como camino de hacer una empresa mas a
la medida de las aspiraciones humanas, puede ser un camino que
aminore las tensiones. A este respecto concluimos:

1. Es previsible un incremento en los préximos aios del in-
dice de conflictividad en el mundo industrial. Es constante en el
mundo entero que esta conflictividad crece con el desarrollo y la
apertura de los sistemas politicos. Se hace preciso en Espaiia re-
gular la huelga como tal, desproveyendo su regulacién de rodeos
o soluciones inadecuadas o de larga resolucién. Debe distinguirse
perfectamente el conflicto jurisdiccional del paro o férmulas se-
mejantes (brazos caidos, paradas intermitentes, disminucién co-
lectiva del rendimiento, etc.). Esto ultimo debe regularse abierta-
mente, con seguridad, no exenta de dureza en los casos de plan-
teamiento ilegal. En todo esto no caben medias tintas o soluciones
politizantes. Es un tema muy serio que afecta a la comunidad, a
la economia, y que tiene una honda repercusién social.

2. La negociacién colectiva, a nivel empresa, la vemos llena
de porvenir a medida que la madurez y el habito la perfeccionan.
Debe ser una auténtica negociacion entre representantes auténti-
cos y sus acuerdos deben de ser siempre respetados por las partes.
En la actualidad, en tanto los indices de precios sigan subiendo
vertiginosamente, la vemos vacilante, de cortas vigencias y centra-
da casi exclusivamente en el tema salarial. Encontramos también
la ténica de la negociacion y muy dada a soluciones generales fren-
te a la necesidad del estimulo al mas capacitado y con mejor ren-
dimiento. Es irrisoria la clausula de no repercusiéon en precios que
llevan casi todos los Convenios. _

3. Habra que prestar cada dia mayor atencién a la ausculta-
cién del clima laboral y al sistema motivacional de nuestros hom-
pres si queremos obtener, junto con unas mejores relaciones hu-
manas, unos mejores resultados de los que participen capital y
trabajo. Creemos que se ha investigado poco en esta materia en
Espafia por aquello de «no estamos maduros». Las encuestas de
actitudes, las experiencias sobre dindmica de grupos y en general
las técnicas de investigacién social nos seridn necesarias si quere-
mos lograr en la empresa adecuar una politica de personal que
sea real y en funcién con las necesidades humanas de nuestras
empresas.
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4. La participacién en la gestién y resultados de la Empresa
la vemos mas como aspiracion, que es justa y social, que mate-
rializada en formulas practicas. La participacion en los beneficios,
cuando el volumen de salarios es muy superior al volumen de
beneficios, la vemos casi utdpica, como lo es en casi todo el mun-
do. Es mas positivo para el trabajador lograr subidas de salarios
que intentar participar en una parte mucho menor que su propio
volumen de salarios. La participacion en la gestiéon pierde fuerza
a medida que el pueblo participa en el sistema politico en todos los
paises del mundo. Existe, sin embargo, la incégnita francesa con-
secuencia de los sucesos de mayo de 1968 que podria modificar
en el futuro nuestro punto de vista. Es evidente, sin embargo, que
la Ley espafiola de Participacion en los Consejos de Administracién
ha sido poco eficaz. El futuro de la participacién depende de la

evolucion del concepto empresa.

A la hipétesis sexta

El costo del factor humano es un dato basico en la economia
de la empresa y, dada la complejidad de los sistemas de retribu-
cién y de seguridad social, es imprescindible el establecer una sis-
tematica para la fijacion de los mismos.

Corresponde a los departamentos financieros de la empresa la
fijacién presupuestaria de la masa de salarios y beneficios socia-
les de la empresa. Corresponde a la Direccién de Personal por pro-
cedimientos técnicos la fijacion de estructuras de salarios y ser-
vicios sociales complementarios que sean estimulantes, se ajusten
al mercado del exterior y no rebasen los presupuestos empresa-

riales.
Nuestras conclusiones en el campo técnico del rol del Director

de Personal son las siguientes:

1. Existe un auténtico desconcierto cn el mundo industrial
ante la desenfrenada subida de precios y salarios. Vemos la politi-
ca salarial sin norte en este momento. Son muy pocas las empre-
sas que han adoptado un esquema de salarios basados en el con-
dicionamiento que hemos expuesto en este trabajo. Predominan
los sistemas de escalafén, categorias laborales, gratificaciones, sis-
temas de pago complicado y con profusién de conceptos. Se im-
provisan las subidas de sueldos y la creacién de conceptos, con-
virtiéndose el sistema salarial espafiol en una auténtica madeja
muy dificil de desenredar. Los intereses creados impiden clasi-
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ficar ¢l sistema. S¢ da mucha importancia a la antigiiedad y muy
poca al rendimiento, al comportamiento, a la importancia de la
tarea que se realiza, etc. El derecho laboral no acaba de fijar pos-
turas. No se pueden hacer previsiones ni de evolucién de salarios
ni de repercusiéon de cargas sociales derivadas de la Seguridad
Social. En una economia dirigida como es la actual se hace pre-
cisa una regulacion clara del sistema salarial, una vigilancia mas
estrecha de su cumplimiento y una vinculacién mayor del binomio
salario-productividad.

Las empresas deberan adaptar su sistema salarial a su estruc-
tura de puestos, rendimientos individuales y encajada en la poli-
tica general nacional. Debe lograrse una transparencia total en
los ingresos por rentas de trabajo suprimiéndose el fraude fiscal.

2. Los problemas del subempleo, absentismo y rendimientos
inadecuados son el auténtico ciancer de la industria. Una politica
de pleno empleo sera auténtica si se logra a base de empresas
competitivas, con costes ajustados. Creemos que asi como el paro
aparente es afortunadamente pequefio, el paro encubierto es to-
davia muy grande en Espafa. S6lo se lograra una politica de sa-
larios altos basados en una empresa productiva si las plantillas
de las empresas estdn cuantitativa y cualitativamente ajustadas.
Comprendiendo que el problema es grave y no se puede abordar
de golpe, creemos necesario en este terreno una regulacién clara
y rigurosa del absentismo, una politica de flexibilidad de planti-
llas y un sistema salarial agil, que sea estricto con el que no rinda
y amplio con el que obtiene resultados.

3. El sistema salarial espaiiol, basado en salarios cortos y mu-
chos complementos (domingos, pagas extras, etc.) es poco claro
para el trabajador por la multitud de conceptos que engloban el
mismo. Para hallar los costos de la hora de trabajo es preciso rea-
lizar complejisimas operaciones.

Seria deseable, al igual que en la mayoria de los paises europeos,
un sistema de pago simplificado por «hora de trabajo» que englo-
be todas las actuales partidas. (El sistema de pagas extraordina-
rias es totalmente paternalista.) Esto simplificaria el mecanismo
de costos, de Seguridad Social, y estimularia la asistencia al tra-
bajo, dado que el auténtico precio de la hora de trabajo seria
estimulante.

Deliberadamente hemos llegado, en algunos puntos, a conclu-
siones de nivel nacional, puesto que las soluciones de la empresa
no estan ni mucho menos siempre en su propia actuacién. Sin
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embargo, ¢l buen empresario debe, como el refran «A Dios ro-
gando y con el mazo dando». No basta con lamentarse. Hay que
laborar desde dentro para buscar una politica social imaginativa
y adecuada. Pero ademas el marco nacional en que se desenvuel-
ve también debera evolucionar y mas bien a corto plazo, pues la
evolucion social va tan de prisa que a veces se puede llegar de-
masiado tarde, y el secreto de toda politica social reside en anti-
ciparsc.

Por eso concluimos con esperanza al ver que el III Plan de
Desarrollo Econémico y Social, cuyas directrices han sido profu-
samente distribuidas, prevé muchos de los aspectos que hemos co-
mentado en este trabajo. Con un sentido constructivo e ilusiona-
do por lo empresarial y por sus hombres, concluimos este trabajo
con ilusién y esperanza.
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