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1
OBSERVACIONES GENERALES

ArIos factores contribuyen al abandono del concepto, cada vez mas
V anticuado en 1960, que prestaba al Estado un papel monopo-
listico en todos los programas de accién relativos al trabajo y mano
de obra. Tanto en la orientacién que prevalece en la mayoria de los
paises econdmica y socialmente desarrollados o en proceso de desarrollo,
como en el area internacional, la empresa adquiere la posicién de “Cé-
lula Mater” de la sociedad, con la creciente importancia atribuida a
sus funciones econémicas y sociales.

Lo que ocurre en América Latina es el visible desplazamiento del
tipo de empresa anticuada, tradicional, paternalista, individual o familiar,
con una organizacién empirica en su estructura y en sus aspectos fun-
cionales, por la moderna empresa que presta creciente atencién a su
administracién racional, en la acepcién mas amplia y polivalente de
ese término. Varias empresas recién creadas de la economia de esa regién,
particularmente las grandes y medianas, extranjeras como también nu-
merosas nacionales que se caracterizan por una actitud méis progresista,
hacen el mayor esfuerzo para lograr el mejor aprovechamiento, por un
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lado, de los equipos, instalaciones y capital, y por otra parte, del ele-
mento humano.

En lo que se refiere especificamente a la mano de obra,’' las reali-
zaciones especificas varian indudablemente de una a otra rama de la
economia y de una a otra empresa, sobre todo en funcién de su tamaiio,
del grado de su respectiva mecanizacién y de la proporcién de los
gastos con la mano de obra en el costo general de la produccién.

Los procesos de la revolucion industrial contemporanea, insepara-
bles de la creciente mecanizacién y automatizacién, aunque no han ad-
quirido el grado de saturacién alcanzado en los continentes mas indus-
trializados del mundo, comienzan ya a ejercer su impacto sobre las
economias latinoamericanas. Ahora bien, scn bien conocidas varias re-
percusiones, extremadamente complejas ¢ importantes, que esos proce-
sos traen con respecto a la economia de trabajo. Bastara sehalar a
titulo de ejemplo (1) la revisién radical en la composicién de la fuerza
de trabajo en sus principales sub-grupos: Mano de obra simple, semi-
calificada y especializada, asi como (2) las crecientes demandas edu-
cacionales y técnico-vocacionales que tienen que llenar los trabajadores
de las empresas afectadas por dicha revolucién tecnolégica y organi-
zacional de nuestros tiempos, para mantener su posicién en el mercado
del empleo. La fase relativamente desfavorable que atraviesa la econo-
mia en casi todos los paises latinoamericanos impone, a su vez, al
sector empresarial, pablico o privado, la necesidad imperiosa de re-
currir a las técnicas avanzadas de administracién para garantizar su
supervivencia, que fatalmente abarca la racionalizacién maxima de las
relaciones laborales.

II

DE QUE DEPENDE LA BUENA ADMINISTRACION
PERSONAL DE LA MANO DE OBRA*

A. RECLUTAMIENTO Y SELECCION.

Como es natural, la calidad de la mano de obra en una empresa
determinada depende, en primer término, de los procesos empleados

1 Véase, Estanislau Fischlowitz, “Man Power Problems and Prospects”, Labor
Monthly Review, U.S. Department of Labor, No. de septiembre, 1960.

2 Véase, “United States - Latin America Relations, United States Business and
Labor in Latin America”, un estudio preparado por la Universidad de Chicago;
enero 22, 1960 U.S. Govt. Print. Office.
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en la admisién de los trabajadores, y, de un modo particular, del ca-
racter (a) casual y fortuito o (b) selectivo de las practicas de recluta-
miento. Lo que ocurre, en la practica, en la mayor parte de las empre-
sas latinoamericanas, es la aplicacién, en amplia escala, de procesos
tales como, por cjemplo: a) anuncios en los periédicos sobre las va-
cantes existentes; b) “reclutamiento en el portal de la fabrica”; ¢) el
proceso de llenar las vacantes por indicacién o recomendacién de tra-
bajadores ya empleados o de otras personas, y d) la practica de encar-
gar esta tarea a los “contratistas de mano de obra”, etc.

En otras palabras, raramente se usan como “fuentes de recluta-
miento” los servicios de agencias especializadas de colocacién y empleo.
Al mismo tiempo, la selecciéon de los trabajadores raramente esti basa-
da en (a) una evaluacién detallada de la capacidad fisica, mental y
profesional de los candidatos y () en una definicién previa de la
calidad del personal que puede ser admitido, siguiendo los criterios de
sexo, edad, educacién, etc.

El resultado fatal es que hay frecuentes casos de desajuste entre
el operario y su trabajo y diversos sintomas de patologia social intima-
mente ligados a la seleccién inicial de la mano de obra.

Estaria desprovista de suficiente justificacién econémica la revisién
radical de las técnicas de seleccién, mediante la introduccién, inmediata
y general, de los procesos, complejos y necesariamente costosos, de la
psicotécnica, adaptados a las exigencias especificas del trabajo.

Lo que si nos parece deseable es:

a) El perfeccionamiento de los servicios existentes en empresas
grandes o medianas, encargados del reclutamiento de la mano de obra,
debidamente equipados para llevar a cabo la seleccién objetiva de
los candidatos mediante entrevistas y exdmenes, y que deberian estar
ligados, en lo posible, a las oficinas del personal u oficinas asociadas.

b) El uso, en escala mayor de lo que se hace en el momento, de
las entidades de colocacién de trabajadores y servicio de empleo, cual-
quiera que sea su indole, que podrian —preferentemente sin fines lu-
crativos— indicar personas pre-seleccionadas para llenar con éxito las
vacantes existentes.
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B. CaPACITACION PROFESIONAL 3

Los avances de la tecnologia exigen mas y mas obreros semi-califi-
cados, calificados y altamente especializados, y menos y menos la mano
de obra simple, meramente bracial.

Dificilmente se podria esperar tinica y exclusivamente de las empre-
sas individuales el cumplimiento integral de los programas de ensefianza,
de suficiente amplitud y profundidad, pues la tarea de formacién tiene,
en las condiciones actuales, tal magnitud, tal complejidad y last but not
least implica en tales costos que su ejecucién sobrepasa a veces los re-
cursos de las empresas isoladas. La solucién ideal consiste en una copar-
ticipacién armoniosa y solidaria en tales programas de los poderes pibli-
cos * con la iniciativa patronal, siendo que, por razones obvias, presenta
grandes ventajas la combinacién, dentro de la 6rbita de la economia
privada, de la contribucién en ese sentido de empresas individuales con
las realizaciones técnico-educacionales de cardcter colectivo e institucio-
nal de la clase patronal (SENAI en el Brasil, SENA en Colombia).
Cualesquiera que sean las posibilidades y el valor practico de las formas
oficiales o semioficiales arriba mencionadas de capacitacién, no podran,
en hipétesis ninguna, reemplazar en su integridad la contribucién para
tal efecto de las empresas, adaptada, por toda su naturaleza, a las nece-
sidades especificas de determinadas industrias y a las exigencias pecu-
liares de las respectivas empresas. Con el tiempo desarrollironse las
técnicas sui generis de T.W.I. (Training Within Industry), cuya ope-
racién dentro del ambito micro-econémico garantiza, en virtud de su
estrecha ligacién con la vida funcional de la empresa, ventajas practi-
cas incontestables.

C. SISTEMA RACIONAL Y OBJETIVO DE PROMOCION DE LOS
TRABA JADORES.

La organizacién del aprovechamiento satisfactorio de la mano de
obra disponible presupone la existencia de un sistema objetivo de pro-
mocién y ascenso, tanto jerirquico como salarial, de los trabajadores,

3 Véase “Report of the Third Interagency Working Party on Skilled Manpower
in Latin America.” Santiago de Chile, 17-18 de mayo de 1960. (SMLA/D 7 ECLA.)

4 Cumple subrayar aqui la reciente reforma venezolana, relacionada con la
constitucién por la ley de 22 de agosto de 1959 del Instituto Nacional de Coope-
racién Educacional.



La Emgpresa, “Célula Mater”. .. 981

con exclusiéon de cualquiera arbitrariedad que origina naturales senti-
mientos de descontento y frustracién, desestimulando el trabajo produc-
tivo. El establecimiento de los criterios justos y equitativos, que rijan
el avance dentro de los cuadros del personal por medio de su calificacién
(“sistema de Mérito”), constituye, pues, el pre-requisito elemental de
la eficiente administracién personal privada, del mismo modo como de la
buena administracién de los servicios publicos.

D. REGIMEN ADECUADO SALARIAL.

Una de las condiciones mas esenciales de la solucién racional de
los aspectos laborales de la empresa es la adopcién de un sistema racio-
nal de distribucién de su “fondo salarial”. Evitandose rigurosamente
cualquiera casualidad empirica en la determinacion de las formas y de
los niveles de la remuneracién, débese estudiar, por consiguiente, el
establecimiento de los salarios de un modo mas compatible tanto con
(a) las exigencias econémicas y posibilidades financieras de la empresa
como también con (b) los postulados de la justicia social distributiva.

En la América Latina prevalecen formas de remuneracién, abando-
nadas, con el tiempo, en otras regiones econémicamente mas desarro-
lladas, y, sobre todo, el salario pagado por unidad de tiempo (hora, dia,
mes, etc.), lo que no contribuye de ningin modo para las metas de la
campafia de productividad.

Contindan siendo relativamente raros los casos en que existen mo-
dalidades de salario encuadradas en el concepto de ‘“‘salario-rendimien-
to” y ‘“‘salario-incentivo”, con recurso a los diversos sistemas extrema-
damente perfeccionados, con el tiempo, de premios otorgados en funcién
de los resultados de trabajo.

Uno de los principales defectos organicos que acusa el panorama
salarial que prevalece en la América Latina, examinado desde el punto
de vista cuantitativo, es la diferenciacién extremadamente limitada de los
salarios. Sobre todo (a) en consecuencia de la fuerte expansién del
instituto legislativo de salario minimo, determinado por leyes y regla-
mentos piblicos, pero también (b) por causa de la orientacién acen-
tuadamente niveladora de los sistemas de salarios vigentes en el 4mbito
empresario, existe casi en todas partes una visible homogeneidad de
los niveles salariales.

Tal falta de compensacién de las elevadas inversiones, hechas en el
tiempo, costo de la ensefianza, abstencién del ejercicio del empleo re-
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munerado, etc., desestimula considerablemente los esfuerzos hacia la
capacitacién profesional y adiestramiento técnico.

E. EFrECTOS DE LA INFLACION.

Esas tltimas consideraciones nos llevan a abordar el problema de
los efectos sociales de la economia inflacionaria, problema no despro-
visto de importancia fundamental en esa regién, sujeta, casi sin ninguna
excepcion, a los procesos de crénica, ininterrupta y fuerte inflacién,
con consecuente alza permanente de costo de vida. La experiencia
demuestra que, para garantizar en tales condiciones, la manutencion
del salario real, no bastan las providencias del intervencionismo salarial
de los poderes piblicos, tales como sean el reajustamiento periédico de
los valores de salario minimo, la revisién normativa de las tasas nomi-
nales de todos los salarios, incluyéndose la eventual creacién del insti-
tuto de salario mévil, etc., pues tales medidas deben ser acompafiadas
por la revisién permanente de contratos colectivos ¢ individuales de tra-
bajo en la érbita micro-empresaria.

F. COMPLEMENTACION SOBRESALARIAL.

Los sueldos propiamente dichos constituyen solamente una parte,
aun la mas importante, de los ingresos de trabajo.

En lo que se refiere al problema extremadamente importante de com-
pensacién de las cargas familiares, su solucién satisfactoria no puede
ser conseguida dentro de la érbita individual micro-empresaria. Lo que
se impone en esa materia es una reglamentacién basada en la respon-
sabilidad colectiva (“asignaciones familiares”), inica capaz de no per-
judicar la posicién en el mercado de trabajo de los trabajadores con
mayores compromisos de sustento de familia, beneficiados por las res-
pectivas prestaciones sociales.

Por el contrario, la consecucién del segundo gran objetivo de la
politica de redistribucién social de ingresos, es decir, la participacién
de los empleados y obreros en las utilidades de sus empresas, puede ser
obtenida, en tGltimo anilisis, apenas por medio de realizaciones vo-
luntarias y facultativas del patronato, mientras las férmulas compul-
sorias, impuestas por leyes, revélanse, en la practica, ineficientes, en
virtud de su incompatibilidad orginica con las bases del sistema de libre
empresa, como también de todos los demas regimenes de economia
adelantada.



La Empresa, “Célula Mater”. .. 983

La introduccién, por iniciativa patronal, de la participacién de los
trabajadores en las utilidades de empresas o de las soluciones correla-
tivas debe ser, sin embargo, precedida por estudios, detallados y pro-
fundizados.

En la determinacién del ambiente mas o menos propicio para su
introduccién no podran pasar desapercibidos los niveles educacionales
de la clase obrera beneficiada, pues el funcionamiento impecable de tal
sistema de complementacién de salarios presupone elevadas calidades
intelectuales y civicas de los grupos admitidos a la participacién en las
utilidades y, sobre todo, su comprensién del mecanismo de la moderna
empresa.

Existe un amplio y extremadamente interesante margen de realiza-
ciones patronales en el sector de servicios sociales de empresa.

Sin distanciamiento de la masa amparada, propio de las realizacio-
nes sociales de caricter estatal y paraestatal, sin burocracia peculiar de
los procesos rutinarios de los érganos publicos y semiestatales y, en fin,
sin cualquiera ingerencia de los factores politicos que desvirtGian, con
frecuencia, la orientacién de los servicios sociales oficiales, asi como
aprovechando el conocimiento directo e intimo de las necesidades de
los trabajadores a su servicio, la empresa puede contribuir considerable-
mente para el bienestar social de la clase operaria, coordinando, al mis-
mo tiempo, su intervencién en ese sentido con la campafia de pro-
ductividad.

G. LucHA CONTRA DIVERSOS SINTOMAS DE PATOLOGIA sociAL
(AUSENTISMO, ROTATIVIDAD EXCESIVA DE EMPLEOS
Y DESAJUSTES).

La buena administracién empresaria de trabajo no puede dejar
de dedicar sus esfuerzos (a) al diagnéstico de varios fenémenos perju-
diciales en el comportanmiento de los trabajadores, que encuentra su
més flagrante expresién en los sintomas arriba mencionados, asi como
(b) a las providencias subordinadas al combate constructivo contra
tales fenémenos.

Todo debe ser hecho para establecer la causalidad del ausentismo
(inclusive tardanzas y otras formas de irregularidad en el ejercicio del tra-
bajo) asi como de la rotatividad de empleos (“Turn-over”).

Es necesario establecer la proporcién en que se deben a tales fac-
tores como sean, por ejemplo: (a) la enfermedad del trabajador o de
miembros de su familia, (b) consecuencias de la ocurrencia de los
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demas eventos aleatorios (accidentes de trabajo o comunes), (¢) can-
sancio, (d) distancia entre el lugar de trabajo y de domicilio, (¢) sen-
timientos de descontentamiento y malestar, (f) preocupaciones y aborre-
cimientos relativos a la vida personal y familiar y, en fin (g) casos
particularmente aflictivos de ausentismo sin clara explicacién de su
origen.

El conocimiento de las principales causas del ausentismo y de la
rotatividad de empleo constituye el natural punto de partida para las
medidas preventivas y reparadoras o correctivas, en cuya ejecucién
importante papel cabe al servicio social de empresa.

H. DETERMINACION DEL VOLUMEN “OPTIMAL’ DE LOS
CONTINGENTES DE MANO DE OBRA.

En las consideraciones anteriores dedicamos la principal atencién a
los aspectos cualitativos de la mano de obra.

Sin embargo, no seria justo perder de vista los aspectos cuantitati-
vos de la economia de trabajo.

Como observé con mucha razén el estudio sobre la “Productividad
de la Mano de Obra en la Industria Algodonera en cinco paises Latino-
americanos” de 1951,° organizado por la CEPAL, existen en esa, mayor
industria manufacturera de esa regién, contingentes excesivamente nu-
merosos y econémicamente injustificables de mano de obra. La racio-
nalizacién de la economia privada es, pues, en WGltimo analisis, inse-
parable de tal determinacién de la cantidad de los cuadros personales
al servicio de la empresa que pueda corresponder, de mejor modo posi-
ble, a las reales necesidades de su economia interna, pero sin ignorar
los efectos de la eventual reduccién inmediata y brusca de los contin-
gentes excedentes de la mano de obra.

I. INICIATIVAS HACIA LA MAYOR INTEGRACION DE LOS
TRABAJADORES EN LA VIDA DE SU EMPRESA.

Si parecen prematuras las reformas institucionales infra-empresarias
de orientacién radical, aplicadas, desde ya, en varias regiones industrial-
mente mas avanzada, en el sentido de la llamada democracia industrial,
nada impediria experiencias en el sentido de una moderada y debida-

5 “Productividad de la Mano de Obra en la Industria Textil Algodonera de
Cinco Paises Latinoamericanos.” CEPAL, Nueva York, 1951.
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mente preestudiada coparticipacién de los trabajadores en ciertos facto-
res de gestién empresaria. Lo que precede refiérese, antes de todo, a
los aspectos de administracién que afectan directamente las condiciones
de trabajo: Prevencién de los accidentes de trabajo, coparticipacién
en la campafia de productividad de la mano de obra, solucién de todos
los problemas que puedan degenerar en los conflictos colectivos de
trabajo, etc. En la medida en que progresen los niveles educacionales
de la clase obrera y, sobre todo, la debida interpretacién por la misma
del complejo mecanismo de la avanzada empresa capitalista, puédese
pensar en otras etapas evolutivas de su participacion en la gestiéon de
los establecimientos industriales; cualquiera precipitacion en ese sentido
parece inspirar, sin embargo, preocupaciones legitimas.

Dificilmente se podria imaginar el perfeccionamiento de las rela-
ciones mutuas entre la gerencia y los trabajadores ® sin reconocimiento
por la misma (a) de los derechos de los obreros a la libre organizacién
sindical, (b) a su representacién con relacion a la gerencia empresaria
por los delegados democraticamente elegidos y autorizados o tratar con
la empresa en todas las cuestiones relacionadas con las obligaciones y
los derechos de los empleados, la remuneracién y las condiciones de
trabajo y, en fin, sin (¢) procedimientos justos, oportunos y definidos
de reclamaciones obreras.

En ausencia de tal actitud liberal que caracteriza el avanzado pa-
tronato, con supresién de la mentalidad de absoluto paternalismo, toda-
via muy arraigado en varias capas de empleadores latinoamericanos, no
se puede mas conseguir, en el clima de 1960, la verdadera paz social,
necesaria desde el punto. de vista tanto del desarrollo econémico como
del progreso social de la clase trabajadora.

J. ELEVACION EN LA PRODUCTIVIDAD DE LA MANO DE OBRA.

Casi todas las soluciones arriba expuestas condicionan la elevacién,
efectiva y real, de los niveles, desgraciadamente de un modo general
muy bajos, de rendimiento de la mano de obra en América Latina,
uno de los més esenciales aspectos de la politica de aumento de produc-
tividad industrial. Estamos lamentablemente retrasados en la corrida
mundial hacia las metas maximas de productividad.

Varios nuevos factores del panorama mundial (creciente competencia

6 Véase el “Informe de la Reunién de Expertos en las Relaciones Obrero-Pa-
tronales” (Bogota, Mayo 9-15 de 1960). 1-A ECOSOC, serie ES-Doc., 53, de 13 de
junio de 1960.
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comercial de otros continentes) y americano (tendencias y parciales rea-
lizaciones en el sentido de la creacién del mercado comtn; tasa alta del
crecimiento de la poblacién; reduccién del volumen de las inversiones ex-
tranjeras e internacionales) contribuyen para destacar, cada vez mas, la
importancia de la elevacién de la productividad industrial —como tam-
bién agraria, asi como de los sectores terciarios— de la economia la-
tinoamericana.

Mientras la mejoria de la productividad del equipo y maquinaria
por medio de su renovacién y modernizacién encuentra Gltimamente
en su camino considerables dificultades, en vista de los notorios défi-
cits en la importacién del capital inversionista, empeoramiento de la ba-
lanza de comercio y de pagos, de la inflacién, etc., nada obstaculiza, en
compensacion, realizaciones, en la mis amplia escala posible, relacio-
nadas con la elevacién de los coeficientes de productividad de la mano
de obra. Varios estudios manifiestan que un aumento sustancial de la
deficiente capacidad productiva de bienes y servicios de la incipiente
industrializacién latinoamericana puede ser conseguida, con relativa-
mente mayor facilidad, por medio de la campafia concentrada cn los
aspectos laborales de la productividad.

Es bien sabido que en tal lucha czbe lugar estratégicamente mas
importante a la frente cmpresaria. La aplicacién de técnicas de admi-
nistracién racional de empresas, sobre todo en lo que se refiere a la
organizacién eficiente del trabajo, puede desempefiar en esa campafia
papel de particular relieve. Si no dedicamos en este articulo mayor
atencién a la productividad de trabajo como tal, ello se debe al hecho
que podemos hacer referencia a las excelentes labores llevadas a efecto
en ese sector por la Reunién Interamericana de Asesores en Producti-
vidad, organizada por la Unién Panamericana, con los mas satisfac-
torios resultados, doctrinarios y practicos, en México en los dias 8 a

12 de abril de 1960.7

K. IMPORTANTE PAPEL DE LOS DEPARTAMENTOS DE PERSONAL,
ORGANOS CLAVE DE BUENA POLITICA PERSONAL, SOCIAL Y LABO-
RAL DE EMPRESA.

No es posible omitir referencia a los aspectos administrativos de la
estructura de empresas, intimamente correlacionados con los proble-
mas examinados en este articulo.

7 “Productividad de la Mano de Obra en América Latina,”, Unién Panameri-
cana, Doc. 8 de la Reunién de Asesores’ en Productividad.
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Los principios de la racional administracién, comunes a sus sub-
sectores publico y privado, y, sobre todo, los principios de la divisién
de trabajo y especializacién operacional, justifican la constitucién en
las empresas industriales de los Departamentos de Personal.

Dotados de los necesarios recursos materiales y personales, gozando
de una cierta autonomia, necesaria para el cumplimiento satisfactorio de
sus tareas y ocupando una posicién elevada en la jerarquia empresa-
ria, tales departamentos pueden asumir papel de extrema importancia
como verdaderos 6rganos clave de la politica social libre y privada.

En el tipo tradicional, de naturaleza paternalista y de propiedad
individual de empresa promedio-industrial latinoamericana, casi siem-
pre de tamaifio pequefio o mediano, no hubo lugar para los modernos
organogramas estructurales, en que, en tesis, debia ser reservada posi-
cién toda particular a los Departamentos arriba referidos.

Ademas, las altas tasas de rentabilidad industrial, en parte reales
y debidas sobre todo a las medidas de fuerte proteccion arancelaria, en
otra parte apenas aparentes y relacionadas con la notoria “euforia in-
flacionaria”, desestimulaban cualesquiera realizaciones dinidmicas en el
sentido productivista y organizacional, con su reflejo administrativo
arriba expuesto.

Afortunadamente, puédense observar, en la Gltima etapa de desarro-
llo industrial, varios alentadores sintomas de progreso en ese sentido.
Cumple acelerar y ampliar tales reformas de organizacién industrial
por medio de la divulgacién vy comparacién sistemitica de las reali-
zaciones ya existentes y analisis de sus resultados.



