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1 N T R o D u e e 1 o N 

Es muy común encontrarse en 1 Oli ori1un i ::o · -
ciones con el hecho que se ocupa e11 pl1l1HH1t' o col'to, 
med i éllh) y 1 argo p 1 azo 1 as inversiones,· 1 a construc -
ción de F~bricas, las campañas publicitarias, etc.,
pern con frecuencia se olvidan de planear adecuada· -
mente la actualización del potencial humano. En un~
econom í a mixta, corno 1 a mexicana, 1 a competenc i a en
tre las organizaciones lucrativas, se hace más inte~ 

sa. 

Este cambio constante requiere, igualmente, 
una maleabilidad de las personas.-Un cambiotecnoló-
9 i co puede fracasar si 1 as personas nó es'fan prepa-
radas, si no tienen la actitud, y la aptitud adecua
da para el cambio, entonces al mismo tiempo que se -
p 1 anean 1 os recursos materia 1 es y f i nanc i éros es rw
cesar i o hacerlo con los recursos-humanos, pues de -
otra manera puede presentarse una disparidad consiLI~ 
rabie entre los requérimientos impuestos por las ne
cesidades futuras de la organización y su inventario 
de recursos humanos. 

La disparidad puede frenar seriamente a la
organi:::aci6n, por o.iemplo: si una empresa que produ
ce máquinas sumadot'<lS mecánicas, no .üvisora que en -
la próxima década Lol vez existan computadoras elec
trónicas bar• utas dl' eser. i torio; cuando ese momento -
11 e~1ue desaparecer•(\ do 1 mcl'cado, puns no podrá comps:_ 
ti r ya que no ha i nvust i gado pot•a 11\1J.i orar su produc
to, su personal conoce la mocónicu por•o no la elec -
trónica. 

Considerando los di-foro11tos aepuctos antcs
expuestos, en donde se manifiesta qllll, no es todo so 



lamenh• ,!I planear los recursos materiales y l'inan -
ciót•os, ::1ino que tambien conjunt<Jmente deben it• im -
plicito!i en la planeación los recur::>os humano~1, mot.l. 
vo por ol cu'I se elaboró cstü tesis, para proporci2 
nar 1 as herram i entos que son necesarias para e 1 1 ó -
gro de la adecuación de los di Fer ntes recursos con
que cuenta la empresa. 



C A P 1 T U l O 

LA EMPRESA 

1. 1 Concepto de Empresa. 

la palabra empresa se dc1'iva de la acci611 -
de emprender, es decir in i e i lit' a 1 !JO¡ empezar un con
J unto de actividades encaminadas a un Fin·e~pecffico 
y predeterminado; por lo tanto diremos qu:e tina e111pr~ 
sa es toda forma de 01•9an i ::ación consti'tui da por 'per 
sonas cuyas acciones estan encaminadas/·''coordiriadas-: 
y aplicadas a materiales, herramientas~· ~ecursos fi
nancieros, con el propósito de lograr un objetivo cg 
mún previamente definido. 

La empresa mediana es aqúc 1 la organización
cuyo ritmo de crecimiento es en algunos casos supe -
rior al de la pequeña empresa y de la gran empresa -
tambien, puesto que ~sta en ocasiones tiene que·aso
ciarse o crear nuevas empresas-sucursales, sin modi
ficar sus grandes lineas de organizaci6n. 

La complejidad en el desílrroll~ de lbs fun
ciones, asi como en la resolución de lc>s problemas -
que se presentan, origi11<'.1 Ull•l mayo1• división •del tr.Q 
bajo requer i en do una adecuoda di str ,i bue i ón de 1 mismo, 
ya que es sumamente dífici 1 el tjue una sola persona
pueda atender todos 1 os asuntos, que atañen a 1 depn.!:. 
tamento de Pc1•sona 1. Las neccs i dados de ab.:istec. i 111 i en 
to o adquisiciones deberán de pl<:iricürse oportuna01e11: 
te y en común acuerdo con todos 1 é>S dcpal'i'.uincntos -
que teng.:in re 1 .:ic i ón di 1•ectn cori e 1 nwnc i o nado dcp1.w
tamento de Clllllpras o nbastlll· i mi ent·os n ctw l q11 i u1· 
otro dcpar•tamento. 



'l. 

E 1 aspecto de 1 a mercadot0cn i a ele 1 as empre 
sos 111cd i a nas ref ir i ~ndosc a 1 mercado con que sue 1 en-: 
contar, no solamente se limito a la localidad, sino
que tambien puede ser r·egional y en algunos casos -
hasta de ámbito i nternac i ona 1 debido a . 1 as grandes -
fac i 1 ida des que actua 1 mente presentan 1 as comunica -
c1ones. 

Por lo que se refiere al~ aspecto de la pro
ducción de la empresa mediana,· cuenta,con un a.lto ,.::,. 
grado de mecani::ación y tecnificaci,ón,,aunquc.en es
te tipo de emppesas s~, uti lip?, ~on, gr;al,"l)r.ecucnc i a -
la mano de obl'a directa •.. 

En cuanto a los aspe,~t.~s. ~I~ tipo.financiero, 
diremos que las empresas pequcR~s y medianas pueclen
ser de propiedad .indi,vidual;,seP ~ociedade,s conside
radas por aspectos 1 ega ,1 es corno cotisantes mayores, -
ya que pueden ~er' 'soc i ec!ades' que Ptll' 1 as' act i Vi da des 
que real i::an tienen una cantidad de ingresos por lo
cual pagará cierta conti.dad de impuesto~ al fisco. 

Considerando los comentarios anteriores po
demos puntua 1 i ::ar• a.1 gunos °<spe<='.to,s ,de,

1 
c;;91,1si flerac i ón

en 1 a const Í tuc i Ón. de Uf,10, empresa 1 , .d i,Clw:¡; puntos son 
los siguientes: 

> '. ~ : ! : ~ , , ' --.. - ! { ~ ' . 

"I 

1. - E 1 gi r,o de .,1.a elflP,r:'esa;; qµf'l; P,_i en,pq~<;je,,,ser. comeP
ci al, industrial, financiero o de servicios . 

... . '·' ,·,, \ \• ... ·. •,. - . ' .. ··- .¡ .,.,. . 

2. - Con si der~aci ón ~\~I: ;n~~H~,,c,cqn(lrni'~~:~;j \;~w~rüf. i co -
en donde deba de, opot'.or tor11ando.(~11 c,ucpta el gi-
ro que se l1ayo ~ad~~ i,l,la 111is1;1a •. · ....... 

1 



3.- Necesidades existenh~s y mercado pof:cncial; es -
conveniente hacer u11 estudio sobro el posible -
mercado que se tengo asi como los posibles nece
sidades de car&cter fundamental para el buen dc
sempefio de las actividades que se pretenden rea
l i ::.ar. 

4.- Monto y calidad de las operaciones'que-'rea'l·izo; 
¡; '¡. ': ~ ,. ' , •1.: - ~ ·• 1 

S.- Requerimiento,_.neces-idad y especificación de l<1s 
instalaciones y _el equlpo .. 

. :__;:-;t~.=' --.'~iJ:iiJ'._ ~~-~~f:.tú~:LhL~)/J;~;{_~~:-T~<;,~·;_!'=r¡_;:~r~~;b·,~.'~,tr-<_,~ -º ·, ___ · 

6. - Cana lesi deLidi•strTbu·b':¡ 6í~~~·al"'·~·s1ú1cé·r;' 1 l'ég'~·r e\r pt'Q. 
dueto• o e k ser vi c'i o',,a'I: cofrsum·i·dor; .,,,, _,J, ,., · 

i ¡ 

7.- Personal·idóne\) que·se Pequie1•e 'y'fúehtcs;de 
1·ec 1 utarn i ento; es en este punt\) donde e'l<presen-'
te trabajo desa!'rol lar& todas los h~rramientas -
necesarias para que una empresa te~ga un depart~ 
mento de personal'eficiente y consecllentemente -
los dom&s depar~arne~tos ya que se loA proporcio
naril persona 1 • i d(~trno y p1•epCTPádo q1(c reu 1 ice 1 as 
meta:,; u alc<rn::.ar de los mismos. 
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1.2 Estructura de la Organizaci6n. 

La estructura de la orgonizaci6n es un meca 
nismo proyectado para ayudar a que se cumplan las m~ 
tas establecidas por una empresa, por pequeña que -
sea una organi:aci6n debe de comenzar por definir -
sus oh.i1~t: i vos, puesto que los recursos de una oruanl 
:ación deben uti 1 izarse eficazmente cuando realmente 
se pretende que la empresa además de sobrevivir·, prQ 
gresc. 

Lo anterior requiere que se formulen una se 
ríe de objetivos.y,cse.-asignen responsabilidades; la: 
asignación de responsabi 1 idades es una parte esen -
e i a 1 i ne 1 uso si 1 a or·gan i ::ación se compone ele un so
l o hombre porque en este caso 61 debe distribuirse -
su tiempo tan~eficazm~nte como le sea posible. 

,El diseño ele :una estructura organ.izacional
es un paso rouy importante en el proceso administratl_ 
'º de una empresa, \a constitución de una organiza -
e i ón e Fi ca:: $eº debe lHisat~ en todo 1 o -que :se haya es
c-r i to sob1'c lu matel'ia y adapt1wse a las necesidades 
de la ernpPesa, sin l.:.i co111p1•1.rn::iión de los futuros rr:
que1' ·mi en tos, 1 a pos i b i 1 i dad dt> que e 1 sistema pro -
puesto (P 1 aneac i ón de 1 os rccu1•sos humanos) sea bue
no, se reduce en gran forma. 

En el añ0 de 1938, se ustableció un conjun
to de principios fundamentales n tomar en cuenta pa
ra diseí'ltw una es_tt,ucb.11•a 01'9oni::aciona1 y en la oc
tuill idod, dichos principios aCin son considerados co
mo una dü los principales nuíos puro el establecí -
mi en to de una cor1•ücta Ol'\]utl i zac i Ón. 
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3 

4 

5 

5 

La organizaci6n debe ser una expresi6n de los ob
jetivos. 

La especializaci6n individual, el desarrollo de -
funciones part icu 1 ar.es .. deben se.r re,quer idas en lo 
posible. · .. ,;, 

Lt1 coo1•dinaci6n de personas y ~ctiyic_clades y la 
unidad en e 1 _esfuerzo son -prop6sitosé.básicos en -
toda organizac16n. 

.--:;' 

La autoridad supretna d~b~·éde"'s'f'an~§'ati ek"'él _e}ecutl 
"º, con 1 í neas e: 1 aras· -de iaí:tf~ptj<laC!?P°~F~ cada uno-
de 1 os de 1 gr upó; ·· < • -> 

La definici~ncl{'~~da uno de>los ~Óo~tos,sus di
ferencias, sx(autorid~d, .resp_onsabíLiclad y·rela -
ciones, d~l)~6c.ser establecidas;por;escrito y pue.§. 
tas en con oc i ri1 i en to de tod~. e 1 grupo' -

(¡ La responsahi 1 i dad. de_I - Sltper;_L(:i~ p'or~;_l(),_qu$.c!:.e,spes:_ 
ta a 1 a áctuación~dc--sus-sub()F~fl;-hacfos'i; .. es abso 1 u
to. 

7 La autoridad 

8 La 
na 

9 Es esc11ci al que las .distintas··uriTdados de organi
zac i611 se mantengan en proporci6n a su autoridad
Y l'üHpollS(lbi 1 idad. 

10 Todu 01·s1•rni::.ac1011 c-.;igc una continuidad 011 su pr2. 
ceso y estudio y en nuovos t6c11icos y oplicaci0 -

nos. 
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Estos preceptos en lo que se fundamente toda orga
ni zaci6n han sido materia de estudio constante des 
de que se estipularon hasta nuestros dtas, por lo7 

que les han sido adicionados necesariamente otros
~rincipios o elementos complementarios que tambi~n 
deben ser tornados en cuenta en el establecimiento
dc toda organi:aci6n. (1) 

¡' 



AREAS DE !.A EMPRESA 

PERSDN1'L. 

MCRCAOOTtCNtA. 
OtRECCIU~' 

ABASTEC1M1ENT05. Pll[)OUl:C ION. 



9 

1.3 Definición de Areas. 

1 .- MERCADOTECNIA. 

La mercadotecnia es u~a ~un~i~n de la empre 
sa que basfindose en estudios e 'i nves.t i gaé iones en _-:;: 
uno o varios sectores de 1 a pob 1 ac i Ón nos pernri te co 
nacer sus pensamientos, aptitudes, ~nhe16~, gustos,:: 
ideologías y una gama de sentimié'ntos,que pueden 
aprovecharse para fundamentar e,I •. i n.t.ér'é'.8" e,n. _e'I 1, anz..Q_ 
miento de uno o varios productós'ol'meréadó. 

-__ .:..- ,-:,· ~- - -,--r--1 ~-:--;. ~- -- ; ~< 

::-. " --- ;------- - -- -

La importancia que tiene la mercadotecnia -
es de consideración, debido a que es enellaen donde 
el fabricante se apoya para, log~ar re~liz.ar ventas -
que a su ve= permiten u~~ jl1st'a: uti l'idad, dejar sa -
tisfechos a los client~~ i l~g~ar un beneficio so -
c i a 1 • Cabe seña 1 ar una fré)SB. muy si gn i f i cat i va con -
relación a la empresa y la mercadotecnia y ésta es,
que la empresa no s~~ebe,c~hsiderar como fabricante 
de pt'oductos, sino_pf:_~~~-e'dot~de' satisfacciones. 

FUNCIONES BASICAS DE LA MERCADOTECNIA. (4) 

1 .- lnvestigaci6n de MePcados.- Consiste en la reco
lecci6n, tabulación y an61isis sistom&ticos de -
información referente a las actividades de lu -
met'cadotccn i a, que se hoce con e 1 ¡wop6s i to de -

ayudar' a 1 .:1 Gcrenc i a a tomtlt' dcc is i o nos Fundamc.!l 
tales p<it'él el desempeño del 6ruo. 

2.- Ventas.- 11110 de las actividodes b[1sicos de la 
mercadoh!cn i <1 es vender, oct i vi dod quo s1.1 pucdc

rea 1 i ::.<ir' de ocuer•do o 1 os pos i b i 1 i dodcs y º''HünJ.. 
::.ación cst:ratl~~¡ica de los inte!)1'011t:cs d1·I cucr•po 
de vent~1s. 
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J. - Fomento de ventas. - Esta.· actividad· de .1 a mcr•codo 
tecnia es una serie de labores encaminadas a ¡,; 
duc ir a 1 púb 1 ico a comprar,. 1 o.s .. p,r_q~u.<;tos of'r(:c i -
dos; para ésto, se vale dé

1

'~l~~,t~éni~as Fundnnu!ll 
ta 1 es pa_17_a, ~,!, !o.gro· d(! _es~e pr,oyecto: 1 a p11b 1 i cj_ 
dad y la pr()~'óé:.i'6

1

1;. Cii 'primera 'éónsi ste en lluccr· 
llegar al consumidor ídéas pará persuadir lo o -
l'<;lllpl'ar ~.La s~gun~la · tráta. d~ ést í mu 1 ar 1 as ven -
l:a~_en- Por~mámás d_irccfo,, vahéndose de medios -
uúdio~isuales en. el luqar~ _de la ve'~ta, cxhíbício 

- .-- ,.. . '' ' -
nes, demos trae iones, muestras_' y regu 1 os .de ar·-'-
ti culos y sér~icíos. 

oR'GAN 1 GRAMA DE'"IJN DEPARTAMENTO 
, , DE- MERCADOTECN 1 A 

!, ~ 1 'i - -. 

1~ERENCIA GENERAL DE 
MERCADOTECNIA 

l 
FOMENTO DE 

VCNTAS 
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11. - PRODLICCI ON. 

El 6rea de producci6n se enfrenta con la d~ 
111<111da de producir las necesidades requeridas. por la
¡wogParnac i ón de 1 departamento de ventas, por 1 o cu a 1, 
1 a func i \rn de 1 a produce i ón será e 1 área c{Ue ten no -
1.i r•esp1111sabi 1 idad de i:t'ansformar la matet'ia primo -
e11 ¡wndud:os que pucd<:m come re i a 1 izarse,- maritcnfondo 
er1 todos sus niveles ccrndiciones deóptimé1 eficien -
e i <1, a~wovechando a 1 rn6x i mo 1 os recu-rsos y capac i dnd 
dP que dispone. 

ORGANIGRAM~ DE UN DEPARTAMENTO 
DE1 PRODLICCI ON 

GERENTE DE PRODUCCION 

MANTENIMIENTO Pl<OCESOS CONTROL DE CALIDAD 

ACI 1 VIOADES PRINCIPALES DEL AREA DE PRODUCCION. 

1.- Mi.!11tcni111ic11to d~i l,1 planta.- El rnantenirnícnto 
de la plu11ta es una m~tivídad dil'i~)ida liucia cl
cuidado y r·epal'acíón del equipo y de; los medíos
de producción pura lo cu<il se! tiene que contar· -
con una di r•ecc i ón técn i c,1 que por• 1 o co111(1n reduu. 
d<wá sic111p1'e en uno pl'oducci{,11 LH1c1H1 y ell~vacla. 

2.- Pr•ocesos.- EsL1 act:ividod en sí, viene Hiendo 1<1 
t:r•<111sfo1•11wcili11 de los moteri olc~s <ln los ¡woduc -
tos d1•scudos, dehul'Íl di' htHHll'He (~11 p 1 fllHlH o pr•o
~Jt'<1rn<1S de pt•oducc i (111 y cu11t:o1• con as i Hf:o11c i o t(.~ 
nica de .:ilu\111 1!\perf:11 011 ~isb•tnil!:I y p1•oc<!di111i1·11-
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10.- Embarque, tr~Fico y recibo do materiales. 

11.- Control de inventarios. 

12.- Manejo de materiales. 

13 
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1 1 1. - ABASTEC 1M1 ENTOS. ( CompPos) 1 

Considerando que· -la• func·ióni de'•una·:emprt~sa
i ndustrial es transformar materias primas en produc
tos terrn i na dos, 1 a importancia qué''t'Í ene e 1 áreél cle
abastec i mi entos consiste en proveer de dichas mat:c -
rias primas a los Departamentos correspondientes, -
con un a 1 to ~wado de ventajas én cuanto a tiempo, -
precio y calidad con el propósito de que los produc
tos terminados resulten en las mejores condiciones -
para log1•ar la mejor imágen y la mejor economía de -
1 a empresa. E 1 departamento- de abastecimientos o 1.lc-
compras está íntimamente relacionado con el área do
producción por ser 'ste, quien solicita los matcrin
les que necesita para los productos que ha planeado-
e 1 aborar. (6) -

ACTIVIDADES QUE COMPRENDE EL Al~E~A QEABl\SJECIMI ENTOS. 

1 .- Compras. (Almac&n) 

2. - Rúsqueda 'Y~ se-1 eccióry~-d~·~iJ~¡ÓV~1~b0~~'.·7':-~ 
3. - Cond i e iones bucrH.ls·_,d~ bo~p~J~ .. >: 

: e,·;," 

4. - E 1 aborac .. i ón .. de. ph·~ idd~. ( .... •··. 

5. - Contr~ 1>~~<i~J~ntarios.>'.·.·· 

6. - Punto de'.l'ciorder)~ 

7. - 1~11 I ac idno~~lnt;;1:n~s 
8.- Pulfticoa.do precios. 



9.- Tráfico. 

10.- Revisi6n de facturas. 

!•;! 

·r. . ~1 ' 
', ,.-;; 

11 

Ol~GANIGRAMA DE UN DEPAIHAMENTO DE 
ABASTECIMIENTOS . 

. · : _j -

-'.".--\ . 

l Al.MACEN 
·----' 

COMPRAS .[ PROVEED;l;·L_S·1 1 

IV.- FINAN::AS. 

Todas·· las emp1·esas, corno todos sabemos t1·a
bajan a base de .rnovimientos co11stu11tes de dinero, el 
dinero de una empresa se está moviendo ya sea pa1·a -

invertirlo en teprenos, edificios, maquinat•iu y cquj_ 
po, o en e 1 pago ~de suc 1 dos y sa 1 ar in~;· ·~1ustos ·de .id 
ministración o de opc1•-.1ciéi11, liquidilciones, cte. 

La l'unc i ón de 1 as F i 11<1n=os, !; i ene corno oh.i5:. 
tivo rwincipul obtener y usar cficienf:enwnte un c1•1-
ter- i o económico para que pueda to1n,1r dec is i oncs de -
cúmo, dónde y cuándo 1•eali=ar una i11vcr;,;iíi11 o un dc
tcr-min.ido gasto; asimismo, deberá tener la s11Ficie11-
te c<1p,1c i dad e i nucn i o p;.11•0 poder ohi'.encr• 1 os 1•ccu1·

sos l'inrnicicrns con l,1 111\lyor oportunidad y co11. l~1s -
más u1·,rndcs vcntaj as put>d 1 u l~tt1¡w•:su. ( 7) 

OJITTABILil1\Il l'l./\Nl~\l'.H1N FlNANCT1'1\A CHl'llf'Jll Y <Jllllli\~:·~ 
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GERENTE DE FINANZAS 

CONTABILIDAD PLANEACIÓN 

1. -

2.-

. ' .,,, 

6. - Adqu is i c~i_6nc-Yd;1._ístodi-i{i,cld;~v~l61~if$~;c(;,f i · · 

- :"-'~ ': : .. \- .:, -~~ -. , ., ',:-:\_,\ : ·>:~~:ii.'·;~I j~ ;.-'f:i~~-~-. -~:\-~:,; ;.-·~~:::_ '..-, 

co -

7.- Sostener. r'é(nciones con':illstitücic:>nes de crédi -
t O , . , r \-.:~.-~-,:-;:;:;;,~ ·,+r)·: ~:---~~-~.:_:_' ;;¿:~--~_-::(;' ':tÍ'~:. --/~:-:· i -., ~:, ~ { L·----~-

. ::o..,.,,, .. ;<::ycc.:.;,;~~x,i·;< .... ,. .. 
8. - Establece1~+13 í-~~~mash::leXpr•'e.;~pu~-~j;os .. 

~:. L- ; ; 1 '- • n, 

- Esl:ab leccr' sisl:<~lifos'Y 1•61Yo~f(iá (\011l:r1h les. 
_1_.: { 

L'..- 1\:-11•nurrnnicnto ~lo- 101::1 rwi:ÍVO:"I dft ;In olnprcsn. 
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V. - PERSONAL 

a). - La Funci 61,,.dc ·>pers,011a;L"_dentl'.'o ,de ;!.a •en)prc~a. 

E 1 conse9u i ,, e L pensón,a l,,),dóneo ,:para .o,cupo1• 
los diferontc• puestos exi~t~hfes dentro '~ 
1 a empresa es una función ,esp,ec i a 1 Lzada qt10 
debe de seguir ciertos -criterios, normas y

po 1 í ti e.as gen(lra 1 es,- Lndepencl ientemente de
l os requls itos específicos par a cada uno de 
aquellos.· 

b).- El mantener al elemento humano de I~ empre
sa trabajando con entusiasmo e interés, re
quier.e .de .. ciertos;conocirnientos ace.rcarde -
su naturaleza y motivaciones con el propósl 
to de, saber :qué mecanismo de Sll conducta po 
demos est i mu 1 ar para obtener de é 1 ', s.u máxl 
mo e~fuerzo y aportación. 

e). - Contro 1 éH' adm in i strativa~ente ll I pe1~~~1}c]J· 

Es una act i vi ciad sumament.e ~val i osa ya que-
de estQ Forma estamos en posibi liclad-cle co
nocer 1.os .antecedentes de todos >' cüda uno
de los integrantes de lüomprosi1. Aspecto -
éste muy importante ~ara promovc1• y obtener 
candidatos a puestos vacantes, ,1sí como, P.9. 
ra satisfacei~ 1•eqll'isitos lcgale.s. 

Estos tr•cs aspectos, mene i onad()S foPtllan s(1'I o' 'unli fHli'
te de lo que uti•ibti~·ut) en f1.Wn.1<1 gen6rici;1 'el 'árl1ti dc
pcrsonol y podt•ío111Pl:I closificmí\os de h1 siguieht:c! -
manera. 



ACTl'VI DADES DEL DEPARTAMENTO DE PCl~SONAL. (8) 

L - Pil aneác i 611 de' 1•\os iRe'cursos '.Hu11rélrÍos ~; i 1 

2. - Previ'ál'óri··•d&\r.fo~som1 l<;ir( .,. 1 

4. - Se'leccilór})l~é[ifüJ'¡~JcL 
: i 1 L}.-~::L:. /·_-~_,-}t.ifi.-~~;~~~~(_-;-:_::-: 1 ~-.>"_.~··->Y:~~;--.-

s. - Contrat;ci~n: 
' - .. -- - --

6. - ·1 htrOdúb~¡:{in~'~nF 
;-_ .· 

7 .- Admini'strádi~ónÍrqe'-'Sueldos''yisal·arios; ,, 
j:tc··.:;- __ ,>; ~;~-<;.-.,,;_{" '\L~-':} ~- J·t:í(;L '/ ·-···y~ L , , . 

S.- Admini•sf¡..9{;¡.{',n<:·de'¡r•ecúrs6s: humanos;· 

.: ;;',•• 

OlxGANI GRAMA DEL DEPARTAMENTO DE PEl~SONAL 

' 'J~·+ -GERENCIA DE 
, , .. , ._· -'--_,__.__~.:.u.uc:L_-..J ___ _.[, ___ ....., 

RE C Útl: i\~11 ENTO, 
Y se 1

Ecc· N NOMINAS 

--1 

· .. CONTRATACI ON y 
'CAPACITACION 

Una dt) las fur)ciones.fund~nmntolesd~I depcw'tamento 
de pc1•:::J0nal así como de In 'org<inizaciór1 cl1 ~1encral-
scd1 1 il p l,opcac,i ón i;lc 1 os recursos '1umo11os, puesto -
qllC el. emplo,udo ticlW Ullü rc\'a(:i6Í'J di'rcclo con las -
opcl'<H:iqnes de l .. .:i cniprt:~<l; ' . ' 
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C A P 1 T U L. O 1 1 

2.- PLANEACION DE LOS RECURSOS HUMANOS. 

:' · ·:' r>1,·.,f:. .. 1VA·.!r{ ,., ;v-,,:_.t- f. ru;:) n' -·" 
La p 1 a,n5~,a~L9.n: de, 1 os· recursos humanos vi ene 

a eontinuación de' l
1

a''planeació11d~.la organi:z.oción y 
1 e os compfeinental" i o, en otras pa 1 abras se ocupa de
l a ru1~u1•a .co 1 ocuc i ón del. per,sqnal en las est1•11cturus 
pl<meadas y ~~1~lutivas de la organización. 

Es e 1 ar'ó cjlié'' esto cubre mucho más quo 1 a 
simple pl,c;meaci(in de l.os 1•equerimiénfos. ge1•enciales
Fi.1turos déla el~tr)~é~a' y c'ae dentro d~ dos etapíls: 

La p1' i mera :co1·;~~sp,~r.1~lc., o' ·¡'~\'r'rd,neac i ón 
' '. ,· .•. '. ; •. ,;_,,_; ¡ : . 

! lada de 1.os 1•cquer1m1entos. en ,N!Cllt'Sos humanos 
todo tipo y nivel de 'empleado y'dut•ante todo el 
1· iodo de 1 p 1 ci11. ,. 1 , 

ele ta 
par u 
pe -

La se~¡ur~da cúb1·e lapl~neación de I~ provi
sión dn los 1·ccursos huntanos pa1~a brindar a lu orgíl
ni::.aci(111 el tipo~lcgenteaq~cuado, de los mas divo!:. 
sns lWi~1enes, pero que primcirdiahnente sea c<Jpa::. dc
curnpl i1· los objet:ivosplaneadosl 

La plurHH1ción de personal ~wovee los fu11••-1-
mcntof paro 01•gani=:ar, dirigir y cont1•olo1' lm; u<:ti-
' i d.:.hJes de. .1 os emp,Leados. : '' 

1 

Solamc'nh cstondo en posihi lidod de antici
p<w que tPabojo debo SlW Peal i::ado,.pudrán los admi
ni~b·ndo1~cis c1•u,11•, flHionu1• ~¡ diriuit•• los octivilladcs 
IW~~eSlll' ÍOS fHll'O, los ohjebÍ\"0$ de l,1 Ol'l]Ol1i ::.dcÍÍJn. --

( 1) 
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2. 1.- DeFinici6n de Planeaci6n. ' . 

Lo p 1 anem~ i.6n; es; er'1 pr9c,<~so A~ .. ~r;it ¡'~ ipar y
hacer preparativos para enfreAt~rse a aquel l~s condl 
cienes que puedan afectar)~ orgaryizaci6~ y sus ope
raciones, hasta el grado que sea posible, .h.acer que
ocurraFI 1 as condiciones d.e/~eadas. Esto i mp 1 i ca .. dete!:.. 
111 i na1· 1 os objetivos que deben se1· ejecutados para -
asegurar estas realizaciones. La planeaci6n incluyu
tom.:11• decis'1ones, lo cual es el p1·oceso de determi -
nu1· y evaluar los cursos de acción disponibles y se
lt~ccionar el cu1·s.o que se consich~rc más Factible. A
pesu1• de que la plane<1ci6n estÜ 1·clacionada primor -
di a lmente con e 1 Futu1·0 debe ut i 1 i ::nr datos pasados
como base para proyecta1·. 1 as tendcnci as y sucesos -
Futuros. (2) 

2 • 2 • - V en t aj as . 

Las ventajas que tiene para una ol'nani::a 
c1on la planeación efecti~'ª de 1~.::1•sonal son muchas.
Los planes cuidildosamci1tc fol'Í11uf.1d~~ >' co111p1•cnsiblcs 
para (•I personal de la 01•9a11i;:,11.:ii'in, pl1Pdon 5ervir -
como hnse pu1•a definir y coo1•,li1H1t' l.Js qct:ivídadcs -
de 1 ¡:wrsona 1 y pueden ne 1 a1•a1• 1 m~ 1.'e 1 ac io11eR i ntel' -
perso11ales de los emple.:idos. nichos pl~11w~1 pm~dcn -
servir· también pu1•¿1 dat• ~1 los rm1plcodos 111w 111,1yu1• -
conc i ene i a de 1 o que puodcn ''~po1•01• . de 1 o p1•t1duct i v j_ 
Jacl Je su trabajo. 

'2.,'3,- runcionOS• 

l~ca 1i::ac.i6nº de o.sh1d ¡ QS
0 

p1,•11~li Ctll:l!; 11 '" JW!! 
yccc 1 011 de 1 a cst1•ucturn de 1 <l lll'<h111 ¡::lle i iin {,1 11 e 1 rQ 
turo, incluyendo .;111Íllisis de puctd1Ji-; p1•oy1•1·t,hl1Hl y -
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estudio de las posibilidades de.desarrollo de. los 
tPabajadores paP<:i ocupar' esfás, 'o Pin' dé dete'rmih r
rwn~wamas de capacitación y clc$,Ol"Pollo llegado e 
cflso de·pe'clufamieWfo''y 'sólecéi'6h i:,J 

;·i· 
. . 

Mantener' áT dí a. 1 as pr'ó';te~'c'i 16N~'s,i:é'cno l'(io i -
e <ls ~ económicas de ·1 á ot''gán'i'z'é'ci óh'' y'' de'l' 1 pa'í s'; con-
1)h,i cto de p 1 a na ar adecuadanú.~11t'e·Í.'I Osi\r.'e'dúri>'ók h11111ttno s. 

·-: ; c-L -~-:;~:b ·:~~~~{i. /l;'·.-í;·'.'i-{.'·-·~:-•Y:·~·: .. ~-: 

' l: - -Oc~\--_ --

- ---- -------- .- - ' - ' 

-~- -º_:-t~-·~ :~,'. ~~):"~Ó~~~-f~~~:~--~;,~.~~~i::;=,; __ -.> = 

. -. . . - -

a) Evi t'nr·· trab'ójds 'ipné'6e~€l~'io's:'i)o'r' .de ~cono 
",.e ili1) t!(1;t(j·J1~··'dfspb~T~;t~·r~·s:J~¡;.1",º5ª5; -

b) 'T1'-a::\jr' los p·ré86s'''s'ób're b'as«~·s só.·I i.das y
, · · t1ségú1•ilr 'su u'p 116'tit í 6ñ'' y·' s'uW~d stenc ¡a. 

e) l\sc~1ltrfü'-. lu fir'mezo. de la actuación del
d0pa1~ta111ento de· pifrsoliri 1. · '"'' 

0...::}_'.:_-- _ _'.---=---..C-'-·~'"_:_--'-- _=-..::.__ ------'------------,---'-'--'--

LU ;-P l ~.~~·¿¡\)d;r~;,,,;¿1¿F1ok'1;'9'6ú'1•rs'b's: h'úrn<:r1)c1s puc de 
'di vi di rsú''fü\''c ¡ 1\co'',ár'éhs'~' '' 

L - ' E'l' '11úu1e'rb 'de'''\,~c'ar1fo's "c{lie: dtil)en 1 l'en ur-
, ":Si.:i"J ;',\• i 

2, ... 'Lii' cs¡-·»é;ó'lti1;ScíóWidc' lo"t1qe deba 'hace'r
un cnndidafo pura cjeCltl:á1~'''$ntisfocto -
,. i ullHrnhi ün t:t· ülH1,j o Ct)l)Cf'C to. 

---- - -- ----~e·-;- - __: - - --·-=-· = - -_ ·- ,_ -=--'==·---.- __ ---o--·-

3. - El •foS(ll'l'o 1 1 ú ,fo ftte,nt;c~ de olH1stcc i 
· mí 'et'\ tl'dl;; )nc\i1ó' di{ 1'>b;, h. 1 ' ' 

•\.-L.~ :'il'loc1~ili11 de p('l'SlHhtl •1"1:t't~ lo disp~ 
ll í h 1 , .• 
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s.- lniciacióii del' nÚe\'o'cmpleado' en su tr_2 
bajo. (3) ·' '· '' '' ·' 

2. 6. - 1 mportahci'ra 

La p 1 ün~aci órh~le rbé\tí'r:;sos humanos· debe 1 1 ri
val' se ,1 cabo.de ma~ero;qí.ií.{«:l'I d~terminar'la'cal·idad 
y <! 1 n\111101•0 ele personas necesal' i as para desarro 1 1 m•
e 1 p 1 di\ y e 1 momento en que deben rec 1 utarsc, pued<1-
dcte1•111 i nrn·se también e 1 i nct•emento en 1 os ingresos -
qur: se obtendrán a 1 conl:t•atat' a cada nuevo emp 1 eado
Y, desde 1 u ego, el e fe e to que este rec 1 utam i cni:o te.Q. 
ga en los costos. 

P 1 anea1• 1 os recursos hunwnos en términos de 
i n~¡resos y costos, rcqu i ere de 1 uso de una función -
de respuesta del personul. Una función de este tipo
reluciona la cantidad de personal asignado a una uc
ti vidad especifica con las respuestas obtenidas en -
esa actividad. 

P.wa establecer (~sta medida de rendimiento
qtw hemos 11 <1111üdo "Func i Íln de respuesta de f1Crsnna 1", 
L~s 11ecesario conocct• u 1\rndo el trab,1jo y cunnl;ifi -
c..i1· h<:1sta donde se a pos i b 1 e su desempeño. 

Tr·atándose de 1.1ctividmles rutitH1ri1.1s y mec.Q 

ni=t1dus, es t•clativamento scnci l lo 1•el..1cic.rnc1t• lo PI'!.!. 
duct i vi d,1d con 1 as hot'1'.le-ho111lwo i 11vc1•t idos; (•ti t~ ste
c<1so, pud i et•un set• suf i e i 1~ntes 1 os .dut:os quo t'1is11 I -
ten de <111,, 1 i =<1r 1 u pt'oducci ón en 1fo1•T(úl()s i11t11(•1ll ntos 
un J:r, 1· i ot•e s. 

r11 l.1 medidá que el t:Pohojó t:iQm~ \ltl lllilynt•

Clll'ilctúl' v11.1liL1ti\·o n1<1yo1• !JS lu difin1ltt1d p.:11•0 

cu1111ti f'1cd1' •q1 des<•111p1~1ío, lo qttP qUÍt!t'l' docit• q111• 1d 
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trabajo con esta caracteristica puede medirse en t6~ 
minos de productividad. 

La tarea de 1 a p 1 aneac i ón de 1 os t•ccursos -
humanos se desarrolla firm~mente, ya que al no ac -
tuar de esta forma, podrán dichos p 1 anet-1 repercutir•
en los objetivos de la organización de lo empresa. 



ANEXO 1 

EVOLUCION DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAi. 

Punto Inicial. 

r 
... --.·-·.·-: .. : ··. · ..... ;' .. ;':_ '..:..:.... ............. · ....... _} 

Empleado de Registros 
----·-~--,,,,--·-··· 



ANEXO 2 
(VOLUCION DEL OEPMlTAMFNTO 0[ PEHSONAL 

Pronostico a 1 año 

,L 
i ; ~ '~- '; < l '" 

\

rEmpleado de Registros 
y Seguridad Social 

l 
___ c== 
l!mpl·~~'.:, ~~.J 

. llcclutnmicntol 
lPcrsonal de 
[~dmin\s~ 

·•·",·.iiL_·, · _· · · _. _____, 
Empleado de. 
Entrenamiento 

lscrvíclos de Personal 
\~bic~.'.:.::.tar,, cn[ctcrin ,cte.) 

En t rcnnm 1 en to 
de Ventas j·- -·--fil Erit ronamí.cnto 

_<l_:_ opcr a1\o res 



Pronóstico a 3 nftos 

Empleado de Rquipol 

Reclutamiento\ 
de Personal 

-- ·-l Personal de 
Adrninistraci6n 

ANEXO 3 
EVOLIJCI ON DEL DEPARTAMENTO 0[ PERSONAL 

º=" ""~ ¡;b.,,"' 'º ""''"'';,¡ 

E 
~ili 1 _ 1·~ _ _:L~~;-~l- , _ 

nesnrrollo specialistn e Aprendiz do Rclaclon~s Servicias 
de Personal ntrcnnrniento l!ntronnmicnto r.~~ust:_l__n~t.'S ~og11rl_dad-~oc 

" ., 



C VOLUC 1 ON DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL 

Pron;st leo a 5 nños. 

.__G_e_r_e_n_t_e~d-e,..._,P-erso~al \ 

'0rganizaci6n y personal 
planeaci6n y reclutamiento 

y desarrol\o, remuneraci6n 
y beneficios. 

'--~~~~- ,-~~~~~~~-' 

1 

\ Gerente de !ln t renamien to 

Toda actividad de 
entrenamiento para todo 

nivel de personal. 

ANEXO 4 

E
L_,,. ___ .,,,] 
te de Relaciones 

m ·--

Relaciones Industrialc1 
comunicaciones,seguridad 

servicios mOolcos 
y de alimentos. 

---------

tJ .,, 
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C A P 1 T U L O 1 1 1 

3.- NECESIDAD Y FUENTES DE LA PLANEACION DE LOS 
RECURSOS HUMANOS; 

3. 1 . - Neces i dad. 

30 

La necesidud de la ~l~neaci6n de personal -
se incrementará dontt~o e.le lo.s proximos diez años, yo 
que los avances'cin.'la"c;ierig\·~'b~r'ra tecno.logía, uuna
dos a 1 i ncreníento d~' hí me can i zac i 6n y 1 a automat i Z.Q. 

ci6n a los c~mbias en .la oferta laboral, requcrir6n
cambios más frecuentes•en los programas de personal. 

Las·or'gani'iaciorie's·1•equiéren de ener~'1Ía hu
mana para 1 ograr~< s1:t's1i'oojet'i vos y por tanto es ton di 8 
puestas a tomar.1.a,.a <;:arpbio de dinero, puesto q11c los 
trabajadores CoGr'e'ros, 'ernp 1 eados, gerentes, profeso
res, enferrncr'as, etc.) .ríecesLton fondos, par'a satis
facer necesidades tanto biol6gicas, como psicol6gi -
cas y soc;i a les¡. ~:y¡:· ipdr'' l!nde; e ~tán dispuestos ., cam
biar los recur.so's 1'éjüe'e..llos poirnen, por dinero. 

• ' . : ; .<' ( i ' <" j ~. ' ' ; 

La ()r'gan i ::ác i óq se beneficia ya que va u ok 
tcncl', mejo!'eS scr'vic[~~ de sus miembros a truves de 
los conocim.i.en.t.os, que .. pose,an~stos, puede obtcncl' 
té e ni cas 'é¡u'é l!e' ,per:11í'i':tan. aJcánzar sú's objetivos más
e r i cázmente en \:,er.i b1

dos ~t.i~' c(Jt'tos, con métodos más-
oc:onóm i~coS ,'. ~,1 '..i,,:. : 

El país se beneficia por• diversas razones: 

a). - Sus hab i bmtcs pueden. cantor• con una-
n1ayot' ¡ nt:c! 8;~ ii~;T 61.\ Psi c-~, 6~] ¡ e o. 
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Gastarán y al~o1~ra~á1~ 111ás en ~ ¡',::tJd de que -
cuent~n cor~ may~i·

1

~s i nwesas',' 'i c;J.óua 1 perm 1 
, ·.,. ¡ • !•\ ¡,.' :11: .> f1t (-,r • .1 

tirá crear nuevas.F111rntes.Fle trabajo. 
' ' ,. ' : . ·, ,' - •.;t !: ~.!ú;tqu. 

e).- /\1 ganar más, van u pa~¡.11;";1i~~o'~~~~>impuestos, 
cosa que perm1 tirá dedicar''másr,diíiero a 
obras de i nfraestruct11rá ( •pbri1parte de 1 e;::. 
tado ), a educaci6n y a'ser~i~id~Jde s~lu -

d). -

e).-

3, 1. 1. 

br i dad y asistencial es;.<• !•e}' 

.J/.::: .:t J .. ~·} i 2 J;) :H~'. .- :: .. : 
Los mayores co11oc i mi ent·os·-y-·e·Kp·er"i·enc 1 as 
pueden conducir '<J• l·a ·•br.eac h6n<1~c.kdtecno 1 ogí .i 
propia que impidacla·;fiü~oidecfdi>~í'si:ls phr·:.l.J 
e 1 pago de patentes'o'i.'lf:ri ~; 1 'dlt• i'" 'b\' , 

¡ ~ ::J r 1 

Mejores si sten\as dé · 1producc Í·6n •1pEir111 i t j r án • • 
abatir costos yr,con\pet'l'r drn\.t l1os'·111a1H~adós··· in 
ternacional·es. ,.¡;¡,. "'' ·¡,•;1•.o·· ,.:• •c!é_.,.,.,7 

'/~} :-t ·Je ·~f;-;. 

NECESIDAD LEGAL.· 

Artícufo·;25, •·fr'oc6i6n l·l l•/.est:ablcce•,11ue ·de:.. 
berá<•tenárst:i por'ErscwH;o·:~ 1 '.>SdPVi'c i·o o i serv'i 
e i os· que'"deboÍ!n' prést\1r•gei,. l·osiiqut~ ~e, dc~terni!i 
narán ·con·';la'n\ayor'l'l'lJ<'Í!4h111 1 ·¡')osihl'e. ,,,t,: ,.-

.. '1(il' ~:'' :: ·;'.le :,¡;~, '(,~ ·¡) .·,~, 

Articu'lo '4i1' fracci'ón XÍ, 'nos 'di'<rn CiUl~ td''P~ 
tro11 rrndr·a rescindir el 1:onb•ut:o do l.:1·abajo~ 

sin incur1•il' en pcsponsabilicfod, .til dosobed1! 
cor oL.Ü·ab¿ja •. fo\~ al~.pa;t111bn" .. ¡)'',¡ t:1Ú~':'1·u¡;1lcse!I, 
tant:os lcn{llcs, sin C'OUSu Ju~t'.il'lca.da, sicm
P."º qu,e s.'e 'tt~át'c de I" h~u~~;~'.i(1 cfo'ntt\:a

1
t:odo. ,,, , 

' ... 
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Artfculo 134, fracci6n IV, marca como obli
gaci6n de los trabajadores ejecutar el tra
bajo con la intensidad cuidado y esmero 
apropiados y en la forma, tiempo y lugar 
convenidos. 

Estas tres disposiciones deberAn quadar en
tendidas claramente para determinar las ac
tividades de cada trabajador y regular la -
relación contratante y contratado. 

NECESIDAD SOCIAL. 

El hombre moderno pasa una parte considera
ble de su tiempo integrado al trabajo. Si a esto a -
gregamos que las 8 horas diarias que destina o el ln
constituyen un 50 % de la vida que pasa en estado do 
vigilia, se har6 necesario reflexionar que durante -
ese tiempo no puede renunciar a su persona 1 i dad, í 11-

tereses, sentimientos, etc. y que, por tanto, requc
ri r6 que su trabajo constituya una forma de realizn
ci6n de sus potencialidades. 

Si, por el contrario, las labores que dese!!!. 
pe~a le causan ansiedad, monotonia o simplemente lc
disgustan, se tendrá a ul\ hombre que ha sido rebaja
do o la categoria de componente de la maquinaria pr2 
ductiva. Asl, urge determinar el contenido de cada -
puesto, sus características y los 1'(1querimientos de
~eables de quien vaya a ser su titular, a fin de con 
jugar los intereses de éste con l.¡ frabü.io a real i -
:ar. 

3. t .J. NECESIDADES OE EflClLNCIA Y PROOUCTlVlDAD. 

La cl'il'Íencio en ol b•i.llrnjo y la productivi 
dad son motivo ,!e pt'tHH'llPtll' i {111 l'lHl 8tonhi entre 1 os -
adm in i stradol't•s; e !i pot' ti 11 o q1w 1,, es¡w.c i a 1 i ::oc i ón-
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del mismo, la capacitación y el 1l0s~11·1·11llo de los 
recursos humanos, se buscan afanosamente. Sin embar
go, para llegar a una auténtica división dé; Funcio -
nes y a una mayor productividad se requiere cmpezar
con un estudio analftico del trabajo a nive.l de los
puestos que componen la organizaci6n. (1). 

3.2.- Factores que Influyen en la Planeación. (2) 

La planeación de los reclJl'Sos humanos en 
1 as empresas se basan en 1 o ex i stentc, y des ar ro 1 1 u

para la adaptación a lo que se espera exi~~a, presen 
ta un pronóstico basado en todos aque 1.1 os. factores -
que puedan afectar, el modo en que se aJcanzan los -
objetivos básicos de la empresa, )' aun influir en la 
forma de los objetivos basicos mismos. 

a) Desarrollo tecnológico.- Los rápidos cam -
bios que se dan en la terinologfa, algunos -
de los cua 1 es se producen a un r ¡·tino fenom~ 
nal. 
En este tipo de situaciones¡ 1 tts empresas -
deben ser dinámicas y fle~ibles paro sobre
vivir, y la organi::ación no solome11te debe
planearse hacia el futuro en tl1·minos gene
rales, sino ser fáci !mente adttptablcs pa1·a
atender requisitos inmediatos y uí·~¡ent:e s -
que no fueron previstos: Esto puede se1· d1)2_ 

de una lllllll i f i C'aC i Ón en lll1 l"'OC'"l~SO d1• 111\.11\ll -

factura n un producto totc1 l111ent~ l\llt~vo 1•c -

sultonte d1• llll d~·s111•rnl l1). 

Nuevos m6h1d1HI y p1'1'lceS1)~ i1npnnt~n rw::;udo:,i -
\'(Ir uas n 1 n 1-.1pC1l' i dad p1· 11duc ~ i vn de i n~wn i ~ 
r ¡ (}. 
La planeoci(rn dt' la tl'.•1'nÍ1't1 dl! 1111•1'1!t1.dn i11 -
e luye cnt.re !'1\1~ rc-spt,ns,11'\ 1 id,1des '" id1•11t:i 



ficaci6n de los mercados potenciales de pr2 
duetos, así como la búsqueda de mercados -
para productos ,existentes. 

En consecuencia los pro¿~sos nuevos produ -
cen alterac'ion'es en las ne'cesidades de per
sonal, tanto en cantidad corno en tipo, y -
pueden constituir exi,gencias muy divcrirns -
en control y organiz<ici(rn. Es necesnrio po
der apreciar claramente los efectos dl!I de
sarrollo de fab1'icaci('" para poder determi
nar 1 a forma de' s~ ruso l úcí.ón Y, a I te1•110t i -
vas' a aplTc~fr;ya'qUc'_'pueden'tener efecto -
sUstancia'I eri"sú i,hflúen'c'i'ki sobre la forma-
de orgah i záé i óh' y l édntrb 1 'l•e'quer' idos, en --
cuan;to' á personar;· ' .:, : ' 

b) Desarrollo de comercialización y su técni -
ca.-:: .. Hay, tam,bién ,mo~i f,i l~aci:ones graduales -
en los 111e1•cados t1·.adicionnlos. Para afron -
tar esa si tuaci.ón, 1 a hornam i enta básica en
una efectiva investigación de mercadotecnia 
y servici(.), de.plüll\.'dCión, que tome una vi -
si ón amp 1 i a de codo ·Si tuac i 6n. Esto puede -
ir desde. una func.i,()n de pa1•te do 1 tiempo de 
una pe1·sona, en· lllHI .cmpreso pequeña, a un -
dep<wtamento e.xtl.'.llsn e import.:rnto. 
El desarrollo de la comercialización surge
Fundamentalmente de los actos du los compe
tidores en el. mismu c.·rn11po. l.'11undn dos o rniis 
empresas c.·omp.:.wh,>.n 1111 111er·1·.<1d11 y c11n 1 qui c1·a
de e 1 1 as decid~ i 111.·r1·111~·11t..i1· MI v11l11me11 de -
ventas, o en ~h1t•li1·11lrn· ~11 l'-ll'til.·ipaciún en 
el mt~l'C'ado, Sl' put·~k ~·011~id1•1•111• que la si -
tuoc i \in CtH\ 1•1•sp1>t·lu ,il p1·1•s.,11,i\ 11ec1.·s,w ·,o
pat'tl podc1· 1;ubr· i 1· Pr,;.:1 d11111. 11dcl o 1• I 1 tHT1•mcu. 

to !Jl'i.l~h101 dl' l •l!:i '1•11I11s q1111 s1.1 pt•ete11de11 -
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deberá ·preveePse con bastante ti l!lllpo para -
que 1 1 egado e 1 momento se ut i 1 ice e fe et i va

mentc en 1 as fu11c iones y objn 1.: i vos mar·cados 
por 1 n empresa q11f~ tcndran quo cump 1 irse -
si 11 t'épl!t•('ut ir tH1 mayores cosl:os de 1 os ya
Pl'l'l':.;t:oh (,,e idos,. 

(') '~''l'lll'~JOS rinunl'll'l'nS,- Es muy pr·obable que

IJl1<1 01•gan i = ac i 61,1 ¡;, !:l tab 1 ec ida con pcoducc i ón 
I' j t'lllC y buenas Ventas, f 09t'I! cua 1 qu j er can
t i JaJ razona~le do apoyo financiero, pero -
un pt'oducto riuevo J)U.ede exi gi 1· para produc
ción y lanzamiento, una inversi6n bastante
elevada la cüal no podría ser cubici•ta por
la 01·9.anización. Tiene .como alternativa el

'anal i=a.r las. actividades Je t1•abajado1·cs --
con el objeto de disminuir· los costos pro -
picia~do u~a mayor productiviJad para la em 
pres~ 'que'rcp1·esentara mayo1'es divi1.fo11dos.
E 1 p 1 an debe atender 1 os t'equ is i tos de 
atráer e 1 persona 1 necesa1• i o e• i ndi spcnsa -
b 1 e él 1 1 ugar adccu<1do, en e 1 momento v a 1 -
costo ~ce1~t<idos. Generalmente, las sn.lucio-
11cs 1.fo.J on. un 111.:11·~¡un de dudas, aunque muchas 
de e 1.1 os su1~ len 1·eso 1 vers~ con un entrena -
miento aJecuaJo: 

d) E \
1
0 lución de l.1 Or·nan i ::a e i ón. ¡\ medido que

una compaílio. va madurando, o se modi~ica en 
mo~1nitud o cvoll1ci6n 1, c'ambin ol nspecto do
su rr·npia 01'~)(11\l=(Jción. Esto YO purci<ll111un

te LlSlH' i ado • .i u1i..1 comp 1 i clll:·i Íll1 evo 1 ut:. i V<l, -

<il dt·Hnt•t>olln Ul'<Hlu._il h.1ciu lo tli1·occiún y-
1 ·e 11 ~l l , 1111 i !'.! , y d n ~e o 11 i: 11 ll 1 i :: u e i 611 • 
E 1 vt'l'<' i 111 i l!I\ t:n du I ,¡ onmpof\ í o V<l i tlVOI' í ·ob 1,2. 
mcnt:L· •ll·11111p<1fí,11lll pur• u11 i 11ci•e111u11t;o en 1110~111j_ 
tud y Vü 1 or• d1· 1 os 1·.it'\Jns 111ús n 1 Los y poi' -
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aumento de personal de conducci6n, mayor e~ 
pecialización. Frecuentemente se asocia a -
la descentralizaci6n con la evoluci6n de 
una estructura de organizaci6n funcional h~ 
c1a una Jirecci6n y ramos o renglones. 

3.3.- Fuentes de la Planeaci6n. 

la planeaci6n de los recursos humanos dobe
tenc1• e limo fúndamento datos quíi permitan tener una -
proyccci6n de las necesidades futuras de la organiz!!_ 
ción. Puede decirse que las bases de plancaci6n se -
dividen en Fuentes Externas y Fuentes Internas. 

Los l'equ is i tos futuros de 1 os recursos hu -
rn.:inos se pueden dctermina1' por medio de los planes -
de organi:-:ución, yo que en la pr:ctiea, el método -
queda determinado poi· la situación de la empresa. 
Cuando la fo1·1nu de las operaciones es estática, o el 
ritmo de e\'olución de la compañía es lento, las nor
m.-:is en plwso1u1I existentes influyen poderosamente en 
lü.s no1'111<1s fut111•as, y el ¡:won(istico más viable es el 
bas<1do "" 1 ¡:¡ "1•(• I ,w i (111 de tendencias". Cuando 1 a em
presa 1.•sU1 en c•\lJl11c1ón 1•i\pidu y constante, no pue -
de e\istí1· un.:i L:unl.ormación de pr~ctica habitual nu1~ 
mali=uda". Al menos, si la hély, es de naturalezu -
tal que ad111ib:' y espe1•a cambios. En este caso, las -
predi ce iones solwe persona 1 futuro deben basarse en
aniil is is de nccesidndos del ti•obajo. (3) 

1 .. 1.1.- Fuent1Js Extct•nas.-

F.s necesnr 1 o cons i del'ot' 1 os ¡won~st i cos so
bre lo quf: se t•spel'l1,octw1•irá un ol 0111biontu do la -
or~1<111 i =c1c i (rn p11e.s :(isto i nf 1ui1'Í1 sobPu o 1 1 u. 
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1).- Pronósticos de la economía nacional.- Aquí
es necesario tener en cuenta el crecimiento 
del producto nacional bruto, del ingreso de 
ta población, de ta industria o del ramo en 
purf:icular donde se localice In actividad -
de nuestra organización, cie 1 el demanda de -
rllll!Htros productos o servicio,.., etc. Debe -
q11edar i ne 1 u ido e 1 pronÓ!:>l i co Jet po1'centa
jc de ocupación, de la composición ocupaci2 
nal de lu pobl•ación eco1H".)micrnncnte activa,
la composición de la demanda Je mano de 
obra, etc. Estos dutos dar&n un marco de re 
ferencia general. En este punto precisa tr~ 
bajar conjuntamente con economistas. 

2).- Planes educativos a nivel nocional.- Ya se
ha dicho que 105 conocimientos constituyen
parte importante de los recursos humanos es 
necesario conocer ahora en que forma planea 
el estado invertir en ta educación elemen -
tal, media y superior; los planes de estu -
dio que se pondrán en vigencia, etc. a fin
de estimar las habi lidadcs que tendrán en -
e 1 futuro 1 os egresados de esos secto1•es 
educativos. 

3).- Planes Educativos a nivel lnstituci(.)nol.- -
No solo el estado sino la Universidad y -
otros cnntro~ ti e nen e 1 pape t i mporttrnb1 en 
lo l'ol'm<1ciéi11 dt- c<1ritul ln11nono¡ e~ 1wcuso -
rin, 1101• to11h~, 1·ecurri1• u el lus con oh.i1Jto 
de t'•!nli::ut' t,1 Pstimaci6n n1cncil111t1dd t'll lll
ru1d:o tllltC I' i 111', 

Téinto a ni vl' 1 noc i ona 1 l'omo o 11 i vLd i r)td·- i t~ 
cionol lio e.\i:st·ido uno scpt1raci(111 dr•o11dll'il~t1 

enti·•~ lnH ol'\J(mi:::oeio1ws 111'olhwlihH1 dt• his;, 
nes y ~wrvic·i,H1 y. (•I sistc-111<1 ud1H•t1t-i\n, l~l'-



sulta muy frecuente por Jcsgracia, que los
planes educativos son obsoletos y no resue! 
ven las necesidades de las organizaciones.
Es muy c~mún que lo!> estudiantes salgan cn11 

I~ cabeza 1 lena de teorías, sin Maber como
y para qué hacer las cosas. No es Je desJu
ñarsc la teoría simrlementc se ahona una -
.Fundrnnentac i ón or i ~ i nada en 1 a pr·áct i ca. [)~ 

be instituirse, en forma ur•gente, un diálo
go 11 inter•cambio de información entre las -
aubll'idades educativas, a.nivel naciorwl y -
a nivel institucion.:i.I y 1.os r•epresentnntes

. ( cá111aras nac i ona 1 es confederaciones patrono 
les, etc.) de las or•gÜ~i~~~i6nes, arin de: 
coi1juntar esfuerzos y ~vitar el divor•cio -
·que.existo en la actuc:didad.:Los sindicatos 
podr'ian intervenir también.en esta con.iun -
c:ión•ide•.esfuerzos. ;,,,,¡., ·+ 

'1•;•,: 

Las' .. fuentes internas·ide,JO!a p:laneación de re 
cursos humanos=,se,, r•e.f,¡ oren:. a ..1 a·ipnop i a· organ i zac i ón-:-

1)-

1.- Objet.ivos de·;\a organ·i::ación.- se deben te
ner· en cuenta 1 as me tas que pretende 1 o~Jr•ar 

·da•organización en el plazo fi.iudo pur":i 1.1 
p 1 anea e i ón; •aunque. no es ror·o enC'ontr•urtH: ·· 
CCJn.que lh·orga1,ización no tiene met<1s del.!_ 
ni·das. Lo$ objetivos c11trntil"ic.:1,1dos e:;; decir 
mct.as, i 111\ i ca1·án 1 o~ reqt1c-1· i mi i:ntns l'uturos 

'de. :reC".lll'SOS htllllLHHlS. 

:l.~ P1•n11ósti1'\lS en111Ú11111.·11~• d" lil 01·~¡,mi.z.,H:iún.

C11n r un d11111m1tu '~" lo~ p1•011ús ti e os e.1.~ on6111 i 
lºUH !hH' i lllHI 1 (;' H )' SllH 111>.i ~,¡ i \'<l!:i, l .;i Ol'~¡an i 
:::oc i Íln d1•la1 p1·1~fhll'•\I' hllH f'l'\llH·,~.t· i cns 1,:conó-
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micos. La penctraci6n en el rncwcado 1 el vo
lumen de ventas, cte. son datus importantes 
para conf i gu1•ar e 1 monto y 1 a ca 1 \'d<;'ld de --
1 ~s recursos hurna1ws que· se requer'i r'án para 
lograr las metas. Presupuestos sobre costos 
e ingresos, permitirán tener .idea sobre la
remuneraci6n futura y los recu~sos econ6rni
cos que será nccesari6 destinar. para el 
acrecentamiento y la conserva¿i6~'de los r~ 
cursos humanos. 

: ¡ ¡ 

Pronósticos tecnOl6gicos de 'la''C)r'91ik\Zaci6n.
Llna proyecc ¡ ón ele l'as)he'c'e~'j cfades1 !t'étt:ho1 og i 
cas (no solo en su ,c'.\impc{:sin:d''t'am'b1ie'r\Len I~ 
adm in i str ac i 6n ~ 'pr;cJcesam' i l:Nltó. 1e'lrel:'i::r16;n i co -
de datos, etc.) e'11 ·e'l 1 pl'á±ó dé 'p'l<it1~'aci6n, 

, • '} - -. ,- ' . - · r · ,,, -· 1 · -.J \ • ·~ ., "'."¡ : .¡-: 
es indispensable pára· ·tener idc'a,'de los co-
noc ¡ m ¡ entos y exp'e'r '¡ e'n~ i 1~s'' ¡j'ón''fq~e'Jf8~'i;erán
contar en e 1 'futur'({ l'o's n1'\'e'rríb'r6s'''ae" '11a pro
pia organ i ::ación.· Y~{·\:¡ue ''est'o~' 'ciar·~~n·una 
idea de los. puesto~ .futuros y,,9e ,~us,d~eque-
r imientos. · (4) '"'l; 1/, ír:.1m;,1·.,:;q :ih 

3. 1. - Requer imi ento's teÚ i'c'ós' 'é'n1 ''~ecfú~só!~ ,Hümanos. -
Este p1·nc'cs'o co'n1i.en6z.a"con"1d1\' a·~·á'rl ~'í 1s 1,niuy -
de ta 1 1 udo ;<de'' 1'65"'¡)'\ a:f1éls)f de''.;lor~ainTiabi 6n. 

': r:~;{;;;.Jl"J ,~~~~/Oq ~·.:,i·tr,,·~ l11:· .. :·, 

El plan de or9onizac,i6n,;cons.i~te.,en,'.u1rn ·se
rie de cst1•ucturas de .. 1 a, or,gat~,i :r.ac,i ón deta-
11 ada, en l~.s que'f?e,mue&t'r~a lu,situaci6n -
l11l e 1 pre.sentc, y cómo .~e le ¡wrivol1 en. pun -
tos Futuros dcFinidos~ .Si bien 1,, 111uyl)t' p.:ir. 
te d1: los estudios d(l, Ql'!:Juni::...ición 1 lcH<Hl -
sol...imenb: liust.;i el,.p_unto de .:.liifinir los 
u!:Jl'Up<1111 i entot> Tune i 01ll1 lu~ pi' i tll: i 1><1 les (y 
l\ll j ;:.:1s suhs j di ¡lf' jos) 1 dclH~1110.!:i fl'd\JUl<.~llt.ll' CS 

tos liust;1 1 .is 1111 i d,1dl's 111[1s pc•q111•1\,1~ pos i 
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bles, las de trabajos individuales. 

E 1 .proceso de 1 a detol'm i nación de 1 os agru
p~~ i entos 16gicos de obligaciones y respon
sabi 1 idades, y las relaciones entre el las.
Extendiendo el mismo procedimiento, se tieD., 
de a hallar la cantidad requerida de cada -
tipo de empleado. El grado de exactitud pu~ 
de fallar en los ,_letal les finos, pero los -
errores m~s obvios pueden ser soslayados -
poniendo énfasis en la determinación du una 
estructura de personal lógica. En formo 
ideal, la planeación de personal fluye del
de la organización, tomando el ejercicio en 
su etapa media, y desarrollando las accío -
nes en e 1 contexto de 1 os futuros reqlwr i ,;.. 
mientas de tareas d•finidos. Sin embaruo, -
como las organizaciones consisten en unida
des de tareas, no hay línea de divisiones -
entre ambas acciones. 

En la medida de lo posible, la planeación -
de personal exige una clarificación crecien 
te de la organización, hastd el punto de e~ 
tablecer cada tal'ca individuo! dentro de él. 
E 1 grado de exactitud debe Sl~ r· suficiente -
como para poder describir los u::ipucificacÍ.9_ 
nes del personal o cubrir r·liles completameu 
te nuevos, así como para plhler <lpr·eci ar con 
razonable corrección la cant idnd de estos -
puestos. Esto pel'mitc dcsot•t•nll,\I• el plan -
general de rcquul'imicntos dt' ¡wr·~onal pura
obtcner un pro~11•rnna de rtH·l11t-rnni1•nto y pos
tor i or entrcthltn i 11 nto, qui'· put•de set• acc 1 e -
rado o ret.wdado ., méd ido q1tt' !'ICI dcscnvue 1-
ve el plan. 
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En los planes de organización en los que no 
se ha elaborado suficientemente, lo primor
dial en planeación de personal está en com
pletar esta primera etapa, el punto de los
roquerimientos teóricos, tarea a tarea. Es
to involucra la apreciación detallada de -
los probables requerimientos de trabajo, b~ 
Jo cada serie de encabezados, para estimar
la cantidad y tipo de empleados necesarios-
para cada labor, utilizando las técnicas 
disponibles de análisis de puestos. 

J.2.- Estandares sobre recursos humanos.- Un au-
mento considerable en las cuentas de sala -
ríos de muchas empresas, borrar1a sus uti 1 i 
dades, especialmente aquel las industrias e~ 
las que las liquidaciones de salarios sobre 
pasan la mitad o más de los costos de la em 
presa. Tal vari~ción puede producirse como
consecuenci a del pago de sueldos y salarios 
a nivel antieconómico, pero más probablemeu 
te se origine en los niveles da retribución 
a los directivos. 

J,J,- Respeto a Recursos Humanos.- El primer pun
to a tener en cuenta cuando so fijan normas 
con referencia a recursos en po1·sonal, es -
la aceptación de que la determinación cien
tífica o cualquiera otra forma de medición
del trabajo, debe quedar desplazada frente
ª la aceptación de los empleados ante cual
qui cr variación en las normas de uso. Pero
uno vez establecido esto, tombi6n debe te -
ncrse en consideración que es claramente 11~ 

cesar i o poder l ogra1•, usando t'odos 1 os mo -
dios disponihlus, normas 6ptim~s en persa -
nal para todo~ los n¡sos. En mu~· contadas -
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ocasiones se onolizan los requerimientos en 
personal ante un panorama vacfo. Auri cuando 
l·a organización sea nueva, no1•ma lmente liay
esquemas de In industria, o costumbres re -
gionales, que inmediatamente imponen alguna 
restricción. Cosi siempre se dispone de al
guna historia previa sobre la tarea, que ill 
dica la cantidad de personas necesarias. -
Esas normas anteriores pueden haberse desa
rrollado del uso descuidado o \ncompetente
de los mecanismos de control Financiero y -
de personal. 

3,4,- Mejoras en la productividad;- Los resulta-
dos por hora-hombre dan una medí da g1•11esa -
de la productividad. Es·claró que sí se au
mentan 1 os resultados por hora-hombrl'. F 1 -
vo 1 umen de produce i ón pre\i i a puede sf't• <1 I -
can::ado en menos hol'as-hombre, es der i t• poi· 
menos gente. Excepto l.!n 1 os casos de muy r.§. 
pido crecimiento, el aumento en produ..t ivi
dad está probablemente asociado a un l'.ictor 
emociona 1. 

Un aumento de rroduct\v\dad afedta el pl'o -
nóstico de perl'lonal requcr'ido. El incremen
·fo ·de "productividad i nvAt' \ ab'leniente produce 
un cambio de al"'titudcs y l~I enfrenamiento -
Oe persona 1 en 11 i VC 1 CS (h1 SllpCI'\' i SOi' a di -

·rectivos mediano y oltl), 1,,ura1hlo amplia.:._ 
ción de capacitori6n. 

3.5.- Relaciones.- Lt1 1·eluei611 1110111) 1k übt•a a ta
t•ea, brinda uno h.1!:H! IHll'•I dct"c1·111i11acioncs -
ra::onab l1~mc11te pt'l!\..: i !:los d,! 1 pl'l'!:ll>l1u 1 11ecc -

sorio en ososot'<11ttil;1it.u, l.'lHllldo !!<\l.' modirica

c 1 vol u1111• 11 de t.T oho.i 11, l ,1 t•c 1 '". i {111 t•c su 1 ta-
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simplemente de las proporciones previos. 
Todo cambio en el tipo o método de l:l'ab"jo, 
p 1.antca dudas que no son tan U:ic i 1 es de re
so lvel'. En estos casos, 1 as técn reos de me
dición de tareas brindan una indicación de
necesidodcs de personal, que sirven como -
puntos de partida para que los directivos -
dete1·111 i nen sus necesidades rea 1 es. 
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CAP 1 TUL O IV 

4.- PRONOSTI COS DE RECURSOS HUMANOS. 

Con base en los datos aportados por las 
fuentes de la planeación, puede establecerse un pro
nóstico de los recursos humanos, que comprende: 

De los conocimientos, hob\ 1 idades, experien 
cias, actitudes, intereses vocacionales, etc., con 
que deberán contar en el futuro los miembros de la -
organización en cada uno de los sectores o departa -
mentos de esta. Los pronósticos de la población,. la
educación y del crecimiento de lo industria o de la
actividad económica y el crecimiento de la economta
del pats, dar§n una idea de los recursos humanos que 
puedan ser local izados fuera de lo organización cuan 
do se necesiten. Si se prevee que habrá abundancia -
de personas que posean esos recursos cuando sean ne
cesarios sus servicios, entonces no tendrá mayores -
preocupaciones la organización; en caso contrario, -
deber& tomar las medidas conducentes. Como la reali
zación de estudios del personal cun el que dcbe~á 
contarse unicamente o que necesito aumentar. 

1 .- Pron6stico de tendencia" en tasas de recur
sos humanos.- Se basa en lo inercia que prQ 
viene de la aceptación de existencia de no~ 
mas en personal, y el problema de modificar 
esas normas. 
Admite la importancia de aplicar esas nor -
11111!1 ~~.1(istentcs a los requerimientos del trQ 
boj() pl<1neodo para dctermitHll' las futuras -
noct• si dadcs, supuesto q1w no t·. i erw11 lugar -
cotnh i os en los rn6todoH o 11rn•111ns. 

" ' 
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Iniciando con una apreciaci6n de requeri 
mientos de tareas, y determinar las necesi
dades exactos t;ltl persona 1 sobr.e .. la.bas13 de
re l ac iones previas de volum?n de tareas o -
personal; (1) 

Cantidad de trabajadores rn~1nuales~ CANTIDAD DE UNIDA 
DES PRODUCIDAS. 

Cuntidad de vendedores .: -~ VOLUMEN·DE PEDIDOS. 

Empleudos ··' · '" ;~~,RELAC 1 ONES DE VOLU 
.. ,, ;0 MEN-DE.PAPEL. 

;i. 

Supervisor ! '; -~,RELACIONES DE PER 
r. SONl\L ,< . 

' ·~;: .· -' . ! . t .i •. ,- ! '¡' 

No•'obstante /utras, este·;s i mp 1e:1p1 anteo1, pue
de' •vet'se :-·· qUe"e ntran> en 11ti uego ott'os'• factot'e s, 

a).-.- E 1 'Ii.P9 : .. d~.~~;~~~;:::~lj~tt~.d;.~.~~r~;~·· "ª'' i udo -
u l.g9',5J~.~?e ,q\Je .. ~e,,,e~t~b ,l,e~ i ~.Ja.r~e 1 ación 
inicial. ··· ·· · ,. ... ., 

h) .-
,, -~f~;:' '.t a•-1 ;,.5f,·1 ·::;Ii"':'~rn:~~~' ·5_L ";" í --~-2-:J.\;,¡-:~··t'~ 

~4~~~n~JH,tq~s~~e~ s~tm~~~s~~p~i~~1 
,, ot.r,o, 1 ~<79Y i !:·ü,tR,•, ¡ ·,1, i ··; i <1i. , i 

o··algC111 

·.,;n ··;i_, ftí!r~:i~r.h.t 1 1q f:t ··~ .~¡:(1'·,~··11<.~_-tL) ·-.:~:Ji'.1 
e).~ Puede haber cambiodó t;odo. lo.actividad, co-

• '. :«¡.;¡\ t t f. U L L~ O:·"-: 

, mo, s1-1cc~fo, 1 ,cqL,c9_~P,,á.J~-,H~EAi f-bl q t','!-l.lltab i 1 i lfod. 
' ¡ . ¡ , ' ' ' ,~ • ¡ ' ' ¡ : ' 1 1 . )-

. fomb i l>i1 pLrc,dc ,.p1'o¡Juc i.1' füi,n1od i f i coc i.onc s sus 
tani,;j,1IL~S CO~\<) C~l~S~l~~C!~~io'~íd ~~~íilb\~~'C;l C,I USO de:-

: ! '!'. _lJ•1?- •!_, .• - '!.:-~--· -' -,,,,~~'~e 

los equipos; tíll .es el .cQso·du 11110 l'obrithl en pt•nce
so de <1ut·o111<1t.i:,1cit;n,' ;1 .. ;11~'1«;fici11n llll li1 que s1.• 111-

t1·odUL'P t!I l~quipo mecnni:11do dL' l'l'tH't•srn11il't1h' dl' d.J
tos. 
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La operac 1 on de oper·ac i onqs• y su.s, l·.011den 

cías comienza con C!I análisi::¡,,~el pc1·~011<:1lr.f.'l!~~)o",,-: 
el estab 1 ec i mi cnto de ,t(lndcn~,i .. q~.,,~I<: ;IJE1,l. ac i 0 11qsj¡[l;9na7 
mostrar lo sucedido ha~ta c;il momen;to.,¡¡·,¡, nL ')'"¡ :c,·:i 

¡., r ;-;· -. ·-¡ ).í~:' C.!:,ll'·!·:.:J,; i~f.!'J j e·.J Í '; 

E 1 proceso efoct iyp .dp,.teind~nc 1i C!t-' ~e"r;e 1 a"."
c 1 on pa1·ece estar e11 la elección 1qe;·re,1,acj,ones,signl 
f i cat i v~1s. Con esto. qu ierei.~eci r 1 que e'¡;¡ aps9 lqtamen
te esencial r•elacion.:ir los volutnl:!ries de tai;eps,,,,c;~n-
la mano de obra persona 1 activamente afectado a esa
l .:1bo1·. La experiencia sugi,ere, qlte Jos .. anáJLsis de º!:. 
~1,1n i =de i ón y tareas indican ~ma ser i.e .. cJe. bases, a . '"':'"' 
us.:ir, yci'ertamentees buen principio subdividir las
tareas en grupos específicos. 

Este aná 1 is is debe se1· por grupos ele tai·e,1s, 
tomadas dentro de los departamentos de la compa~í.:i,

pucs las tareas también tienden a sel' divisibles 'pót' 

departamentos. Por e~ ~mp 1 o, en un departc~me1~{0 de -
mercadotecnia se podría tener: 

Un gerente_de-mercadote6nia 

Un gc.wente. de ventas de ::ono y suporv i so Pes 
de ven tos de ::o na ( get•ente de su~Ul'So 1) 

Vendedores. 

[quipo administrotivó.de .sucw•sal. 

Un net'()n~o cl~J1ll)f12-g9)6n~sló_crñ~t~cci.d~tnc11 i ,, , 
Persoti(ll_ c1.,!eJtU1}19w.~J611.do .1t1~n(~<ldotuc11 in, 111 

elusivo invest;il11.1ci611 de mn1'cc1du 

Person.11 <'1d111i11i~b·11t:i,·o. 



Las relaciones del pel'sonol; tareas, aquí -
comenzarían con vc1ndedorcs; ojccut i vos de ventas; _..; 
vendedores: supervisión; vendedores: equipo adminis
trativo de sucursal; y así siguiendo. Las relaciones 
cle9idas deben ser significativas en la circunstan -
cia, pues una relación parcial ( en la que tienen in 
l"luencios otros factores), haría qu~ las conclusio: 
nos cat'<:zcan de significado, y si se las aplico sean 
engañosas. 

Generalmente no se''pUeden aplicar re lacio -
nes para el personal eón fiórm.t:is'cohti'nuas.;,. 

!; -,, 
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C A P l T U L O V 
; i 

5.- INVENTARIO Y PROVISION DE RECURSOS HUMANOS. 

'é( \\~v~ht'o1~}.01 de 1' ~~~~ona1 1' eh e~i stenc i a e~ 
tablece lo que ·se·'tiene disponible y lo que se puede 
esperar disponer en fechas Futuras. Cotejando esas -
di spot~~i'b1 i l i'cf~d~s:/cbnt.ra l~s requerimientos, se tic -
nen i nmed i atamente e st ab l ~·e i ·das' 1 as ne ces i da des. 

La apreciaci6n de la capacidad existente 
constituye un suplemento al inventt1rj(), e indico mu
cho sobre la efectividad de la carenci.a actual e 
identifico las necesidades inmediata~. 

La determinación del potencial futuro tam -
bi6n suplementa el inventario ogreg6ndole una dimen
sión. Ante e 1 esquema de cambios en futuros requer i -
mientos de b:ircos, se tiene la detet'minación del rii 
1110 y dirección del desarrollo individual, y la ac 
ción necesaria paro lograrlo. 

Lu fijación de pérdidas on recursos humanos 
r·s también pal'tC! vital de este análisis, teniendo en 

vut>11ta que no es muy 1 Óg i co p 1 anorll' e 1 uso de lln per_ 
so1H1I con recursos que, estt1dístk1:1mcnte, probable -
mente yo no estén disponiblns en diuomos, tres años. 
Hay t:nmb i én que rccop i lar i 11ro1'mitc i 611 sobre péPd idas 
en di versus catcgor í as y ot·pos dnhH!. 

To~fo p l nnu1.1c i ón l' l'ncC i \!ti dobll 1.n1tm• basudo 
en 1111 eimient:o súl ido de i111'01•111i.H'.i61\ concl•eta, y e11-
lo.1 pl;111e¡wi(rn de lil or~1011i:(wi(rn )'' los 1•ticu1·sns hu -
lllul\n-; no co11ioü.it11ye11 CXl~11p1•iú11 •. Pot'Cl lo pla1H~o.1ción -
dt> l'l'l'tlt"sos 1111111<1110!-I se lll'l'l'Mi t.ll, co1110 porl·l' d1) esa -
h11st), 1111<1 1111t1!Jt.'.ll lo más '"'111pl1•h1 po1:1ihl1•, 1h'I equipo 
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de personal existente: debemos saber ademfiH~ ~uc 

clase de gente son, que r1:servc.r~, en oxpcr•icncins y
en capacidad, tienen, el •1r·Qdo de apl icaci6n de sus
mér i tos y su potcnc i u 1 hali i 1 i clé1d de rea 1 izar otrnH -
tipos y niveles de lobores. También preci·samos toner 
alguna guía en problomos que hayan surgido, o pued1111 
ocurrir, como res u 1 i:tJ< lo de su mezc 1 a como parte d11 -

la organización; o en 1woblemas que pueden dcriV<11' -
en la pérdida de importante personal ·de conduccil'in -
en ciertos grupos. 

Paro dar una defi n.ici.ón,: un i nven-t:ar io de -
recursos humanos es muy ponec ido a cua 1 quier otro i !l 
ventar i o de b ··enes o va 1 ores: Los l'eCur'sos humanos -
pueden ser asociados a •otpos bienes;· de hnchn, lu 
fuer:::a laboro 1 puede ser uno de 1 os b i erws rn.Js orw11-
c iodos do uno compañ í w, ;no ·obstante no aparece en -
sus libros financieros. 

El inventario: Esta considePación de la !J•"!J. 

te como si se tratar·o·de·1m hien,.·dcbe BPr lo más 
completo y detallado posible-. ·la Vdlcwaci611 de ap1:i
tudes mencionada ontoriorunwnte, está lJI\ c1111stanb, -
íllnd j r Í Cae j Óll y pOI' i:UlltO / réqu i et'll J.1el'f11dtl1Hll"Yfl10llte -

achwl i:::arse, si bien también· es vital el 1·.i11~)0 mu -
cho m.Js arnplio de hechos que puede llcvdl'HCo. du los -

1·cqistl'os de personal a travós de <rnalisis l'('riódi -
cos. El inventario debe survir tu111hiú11 1"11·.1 ,,,,;lua1•
todus las debilidades y ref'ucl'zos ('.I\ c<11•ocl1•1'Ísti,·as 
humanas que r>Uedan sor·· dctuctod\11-1'. L,1 t<'•ll' i" q\IP '"'::!. 
paldu estu posieión, c!s.ci11c' BB p111i•lu Hft-1:·tu.w t:.11·1•,i

co1'1'ect i vn ll uno fa I 1 ~1, o <lp1•nvo1~h.11• llll<t c11.11 1 dt1d, -
si se ti l\lw cone i ene i a de e 11 o, y c:11,\1lh) m:l!~ •llllp 1 i •l-

1 u i11fc11•moei6n de cpu• ~''' 1.liHp11111\ 111ayo1•1•..; ld"I p1'<1lh1hj_ 
1 Í d,1de~ d10. nbtl!l\HI' l'l.''l\1 I b!dO•\ llX111'f".11S y ,_ 1 o¡ll Í f l l'<lÍ: i ~ 
\'OS. 



S, 1 , Plrd idas en Mr1110 de Obra. 

r:•¡ 
) .. 

Las pérd i d11s en persona 1 son factor i mpor -
tante en toda planeilci6n de recursos humanos. Cado -
individuo que se retira, lleva consigo un conocimit~!.l 

to Je la compañia y de la tarea, que difici lmentn -
pueden adquirirse directamente fuera de la emprcHo. 
Poi' lo tanto, inmndiutamente se resiente el funcio -
nam i ento a p 1 eno, a 1 menos durante a 1 gún peri ~nh>, -
.:JÚn en los casos en que efectua un nuevo nombrrnnien
to en forma inmediato. En alguna medida, la plonea -
ci6n de recursos humanos. Anticipa las pérdidas, y -

prove~ una reserva de gente capaz de pasar a ocupar
\ acantes inesperadas. Por supuesto que puodo ser 
l'iesgoso anticipar un reclutamiento, en aquel los ca
sos en los que se puede mantener en congeloci6n gen
te 1·a:onablemente buena durante el excesivo tiempo. 

Para cualquier compañía es importante cono
~el' ~ comprender su sjtuaci6n de renovaci6n de pers2 
nal. Put'ü lograrlo, primeramente debe tener concien
cia del l'Ítmo de-·sus pérdiaas en cada tipo y catego-
1·í.i dL! personas, y comparor esas relaciones con lus
dl, 1 oi:; emri 1 eadoa ilBoc i ados. Un programa cuidados o de 
enti·evistas Finales t1yudo enormemente a deter111i1Hll' -
los fuctorcs que influyeron en los desertores. 

) . 2. l~eg i stros de PersorHl 1. 

No puode haber un estudio sobru inventario
de t'l!t:lll'sos li111narrns comp 1 oto sin c11b1• i I' con a 1 nunu -
1·vfur•ent:Ítl il los s'1stcmoi. de l'll~Jil'li..t•os de pcpsonal,
qun rtrltlH:n y t1tdntiuncn o diispo!:'íción los .iueuns inJj_ 
vidul1l1~!> de d,1tos. tln sí1-1tcm11 do ro1~isb•o, I'º'' su -
pulisto d\!bü St•f' di Sl.lf\tldO l!::!pUL:Í j" i ('<lll!Olltll pill'<l lcl CO!!!_ 

pai'í id, pr•ep.:it'itdo por•,¡ i rw 1 u ir· dotos qtt(• 1 d l'lllPt'l'Su -



.5 3 

requiere y exc 1 u yendo .. <lc!ue 1 1.·os que no ti ene~ ~'p l i ' 
: J ~ ' 

caci6n esp~cffida. 
!'-'' 

!,.,.~,,_ ():l'f"i•t'-•t{' !'.¡.(.~t: .. ,·_,_ .~:t\:.~.': ;.-.' ~¡·, :.-~_·)~l.-~'-; 
Es de 1 a mayo1~. 1mportanc1 a.· 1 a r~co l ecq 1 on -

y subSí!i:uehtern~'iite' 'ma'h'teh í inh:lnto' "de 'La '¡ nrornÍac i 6n -
b6sic<1 precisa, y el pr•ocedirniento de''r'é9T~tro~'~leb~ 1 
no só 1 rnncnte te11der a . el 1,o, si no tarnb i 6n asegura que 
on la út11presa ch :¿¡J:''totafi dad se ap~ec'i a pi e.namente-
1 a ncct~s i dad dc''i_ñ'fo'1'•d1'~¿¡ 6n. aétucÍl 1 ~ada. · 

~ ' i 

5. 3, 1 nverd:ario''Cl~I Póténci al. 

Ta.nto~'pár~ la aprec i aé i ón como par a e j' 1 n -
ventar i o· de I '' pot~n'c i a 1 , dé be reconocer.se que~ 

1.- Todo ernpleado va desarrollando su capocidad 
incrornehtando sus atributos para ca~~o~ de
mayor envergadura, aQn cuahdo las velo~ida~ 
d~s de desarrollo pueden variar much6. 

2.- L~s ristimaéiones sólo so~ cfe~~iva~ ~ara el 
futuro inmediatn, sien(J6 inscgur~s par~ pe
ri ódos de n\Ós ~h~ dos años conio püs¿s poste
r i 01'us u niv(1I inmediato mús cercano. 

3.- Todo empleado t:it>.flCj lo c.:i¡rncidud de despla
zarse sí el nivel du su t:rnbaJo no evoluci.Q. 
na al ritmo de sus méritos crucicnt,es. 

Mientras un inventario de 111a!:e1•i\1lt1s alma -
cenados rcl'IC'ja un !::fr1'l·do demllrcí:id<WÍ•I sobre c11tra -
das y salidns conocidas, cualquíllt• i11wnhwlo de po:
tencial cnf'r•enta uno si!:uoció11 dilló111ico llll l<1 que -
hay que evt1l11ar pcriódic11111cnf:c In 1!v11luciíin de los -
individuos, e11 curn1t:o ,, 1•f'lq11e111os .f,~ np1•cciaci{111 dl~ -
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1'end i mi en to y pote ne i a.1 .. E~o~ esquernas deben estar -
diseñados de 111odo tal que reflejen los cm;i imperce12, 
tibies cambio~ Llll los individuos, e Identifiquen -
aquel los rue est:án, o c¡ue. pronto poclrári estar, desu
bica dos en 1 os pt1é'st~~: qG~ 

1 

,cubr .. an, ant~'. ~u i ncremen-
to de capacid.Jd. " · . · ' .... . · . 

De los re~ i stros de person;; 1; se. conocen --
1 os deti1l lés básl~~s de la ~poc~ ·pr,-P.

1

~i~ deí' empleado, 
sus estudios y capac-itación, y s~ 

1

exp~ri~-ncia~ - Se -
conoce {~ual rué su desempeño en piertos tr,.abajos y -
tipos de ti1r1~as: Cuáles son sus cualid¿des y sus de
fectos, y en qu& puntos; sus motivopione~1 rambicio -
nes y alin 91~aclual111cnte se pe1·! .. ilan las ti'ni.it.ac:.iones
que ~I mismo admite, asi como su capacicl~J de ~dap -
tación ante situaciones ntJeV<Js y en dcs,ar~ol lo. gene
, • .i 1 . Sobre u sta base, c<>n s ti t uye una con F i rmac i ón de 

pntenciat id<ides adicionales. . .,,
1

'-',·· 

E 1 í iwentar í o de recursos l~uman~·s. en conse
cuenc 1 a deber& constar de los siguientes datos~ (1) 

.· ' ; . l '.' '. ; ··, .. ' : ·; ~.. - ' ~ 

1. - NC11nc1•0
1 

de pcrsn11<1s en cafla ~pt~pod;~-,r'.~-n cadu--
dcpar;t~u1cíÚ~o. · 

~ - Edades de. las personas. 
;,.;_¡,f,: .,, . ,, ¡ -'º'] 

1. - ,\et i tti~ .. ~1é' cad~ .r~t·sona '1~~cJa·j$j~fi;ti¡J~J'.º 
1 á º"9,;,1 ¡'=~e i 611. · · · · ' • '\C '·'';.1 :"··;'~'> ': · -y li.:1c i u 

' ; ,'" . ··" ,- ._. . ' ( - •. - . ~--;~l.·:,._,, (.l ';'.>··-•. ~//·::~·;~:~. i<;i"-~~f_:ú>"·~j }~'. 
Ni vó r 'de 'n íi.co«;: i !l, du Godi.i~'.n_gi~~~Ü:lJÚL~dt'.:_,i·~c:llct•do 

co' ----- ~---'-=~~.""'-·'--?---~--''--i'~,0-·--·~·-c:-'71'·---.-~---_;-¡.----.---,.~- -:_,-1<;•'<---~t·1. ~rl-;J< '-~; ·f 

1 Ó S- 11 n I' fil OS e SI; O 1) 1 (l C i d u S , , ·. . - . .. . . . 

4,- a--

"¡\'! !1t ':.1(l. ·-.. 

,,. -=_ - ~~-:=,, '• =e ;-,-;e;-=--~ ·d·-_,., -,-=..;=,--~ -=::¡-·¡-=:~""'t,...:--r-;-:"'º.'.--n-r.1-rf'~tf'.1-~~-, rry-=i=n=--= 
S. - llbjoti vos, pePstHH! In.~ )IP.,·cu~Ja ,IJ,ll,CJ

1 
t.l~ ,,los mi c~111bros 

de l.i 1ll'~J•rnÍ:íwÍl111'. · 
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6.- Nivel de conocimientos y habi 1 idades de cada per.:_ 
sona para su trabajo y otros trabajos. 

7. - Or i en tac i ón profes i ona I,, o .. vocac i ona L: de. cada per.:_ 
son a. 

8.- Sustitutos' 1 p'~té~cd;q'les para cada puecst() dér\tro -
do 1 a organ i zaci'ó~'.' 

9.-

10.-

1 1 • -

Sustitutos potenciales para cada¡:>U~st'ofuera 
, ~' ,. ;. '~ ~- --o 

de la organización (en Forma colecti'l;DP indivi 
dua 1, fuentes de rec 1 utami-~n{oJ?::. ·fa_;:;.~_ --
Tiempo necesario de capac i tac ró'X.~~¿~:'{1!~s süst i -

tu tos potencia 1 es i ntern~~-~, . .- .¿ U;s'.;;Y; ... _ ...... 

Tiempo necesario -de capapit€l~fcSn·: ~~~-~\ lbs sust i -
tutos potencia 1 es externos-;-f--c ': ''· > ·~ 1•• 

I '' - Tiempo necesario; -~le .ca~~2-itaC:ió~ para l.Ín hovato. 

13.-
-" ---

--- ~-"------;o----- -

1 nd ices de rotac~i6-,1·¡;5r;.;-·~a-ch1 ~c~lt~gorí a y depar
tamento. Esttrdio de tendencias, factores cícl i -
cos, estacionarios y alcatoriol3. 

14.- Indices de ausentismo para cada categoría y cada 
puesto. Estudio de tendencias, fác'toFes de 1 i · -
cos, estacionales y aleatorios. 

15.- Mabi lidad ascendente del personaJ• 

16. - Otr•os do tos que se cona idercn_ n<~s~sarjqs• 
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C A P 1 T U L .O VI . 
i\ \'lv:1.·1 

6.- COMPARACION ENTRE EL PRONOSTICO ,Y;:EL"I NVE¡NtA.Rl.O 
DE RECURSOS HUMANOS. , ,,, ,,~ .. , i ,,:. , .::1 , 

Una vez establecido el pronóstico debe c"om
pol'arse este con el inventario. 

De esta forma se tendr& un panorama de lo -
que se necesitará, ele 1 o que podrá obtenerse fuera -
de la organización y lo que ésta tiene en la actua -
1 i dod en materia de t•ecursos humanos. Si 1 as di feren, 
cías no son notables, entonces el problema deviene -
mínimo; de otra manera, se hace necesario todo, .. un -
esfuerzo por parte de la organización a fin de resol 
verlo. Pt•ecisa establecer una serie de planes, pro -
gramas, estrategias y politi~as de recu~sos humanos
que deben estar en concordancia con los planes gene
rales du la organización. 

Igualmente urge determinar en base a_todo -
lo antc1•io1· el monto-de-los-re-cUrsos humanos ec~n6mJ.. 
cos que su destinará a los planes de recursos huma-
nos. Di ch,1s cantidades deberí:rn, obviamente, estar en 
armonia con los presupuestos generales de la organi
zación. 

Con fundamento en el pronóstico de !'ecursos 
humanos, asi como en los presupuestos y los planes -
puede estimarse el esfuerzo de lo organizaci6n dedi
cado a 11.1 ati•acc i ón de recursos humanos cxbH'nos a -
través ,h-1 t•cclutamiento y la selección de pu1•so11.:il
cuondo In neecHite y el csfuer=.o dudicodo 11 l<.1 con -
servación; 1!8 decir•, 1.1 lJVÍtm• que los pc1•sot1ilS Sl' -

retiren d1· 1 .i 1ll'~Jllll i ::i.lc i ún, y o 1 e1d;1'1!tlilttt i 1:111."o ) de
sarl'o 11 o que sc1·.J11 pt•opot'c i on.::ido!:! o 1 os 111 i Bt11b1•os de
l a organi:,ll'iún il t"in de c11bri1· 1<1~1 tH!Cl!sidndl•S pt•e

sentes y rut·.u1•as. 
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Deberá igualmente, estnblecerse una serie -
de carreras para las personas que laboran dentro 'k-
1~'.~~opi a organizaci6n, con el objeto de proyector,
en terminas generales, los conocimientos y experien
cias que irán adquiriendo. 

Por ~ltimo, se hace necesario controlar y 
evaluar todo el proceso, no solo en cuanto a la re 
colección y an&lis'1s de datos, sino ya en la cjccu 
ción de los planes. El control y la evaluación ser -
vi r án como uno de 1 os puntos de 1 di á 1 ogo entr•i? 1 os 
representantes de 1 sistema educativo, 1 os rep1•csen 
tantes de las organizaciones y los ~~presentantes de 
los trabajadores. 

Ll;¡ 

¡; 
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C A P 1 T U L. O VI 1 

7. - DESARROLLO Y RECOP 1LAC1 ON DE TECN 1 CAS DE PERSONAL 

7. 1 El An:l is is de Puestos. 

La informaci6n relativa.a puestos, es el m~ 
terial b&sico empleado por laH Jependencias indus 
t;·iales, 9uGer'iH1111e11tdles, ot·~J<lllizaciones privadas y

organi:aciones de empleos paro muchos programas, que 
varían desde los tipos mts gencPales de actividades, 
como el manejo de personal y su asignaci6n, hasta ac 
tividades específicas como las que definen los 1rmi~ 
tes de autoridad. La naturaleza de la información -
requerida sobre puestos varía en tipo y enfoque se -
gún las necesidades del programa. Sin embargo, la i!,.!. 
formaci6n debe ser precisa sin tener en cuenta el 
uso final que pretende darse, sin omitir nada rela -
tivo al programa; además, debe present~rse en la for 
mamás conveniente para su estudio y uti 1 i:::ación. _: 
Las t~cnicas de obtenci6n y presentaci6n de esta in
formac i 6·.1 se conocen con. el nombre de "An"á r is is de -
Puestos". 

En otras palabras~ el. 'ttn(tllsis dé!puestos -
se dcfi ne como e 1 ¡woccso' de detc~rr\í11a~ióri"pór.'6bser:_ 
vaci6n, entrevistas y estudio' y 'C-orno el 1i'hformé de -
las actividodcs signifi'cativas·dol ·trttbajador 1· de-~ 
sus necesidades y de los hechos de naturaleza t6cni
ca y urnbicntal que son··específicos'"de ciet'to puesto-
º empleo. "1,. ·. -;;;.., 

Rásica1111.~nt1•, son tris pÓrfos ~li{l nt\611sis do d1til 
quier puesto~ .,,i ,, .. , 

\:· \ \ 
1 \ 
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1 • - E 1 puesto debe determinarse o i derit i ficar se com
p 1 eta y precisamente. 

¡¡; 

2.- Las labores del puesto deben describi~se co~ple-
ta y precisamente. " ',,.' ; j 

3.- Las exigencias que el puesto impone al· trabaja 
dor para que se comporte sat i sf actor i an:i~nte de -
ben ser sc~aladas. 

Las categorías de la información que debe -
obtenerse y reportarse con el objeto de satisfacer -
las necesidades de un análisis completo de un puesto, 
son cuatro y han sido formalizados en un dispositivo 
de medición que se denomina FORMULA DE ANALISIS DEL
PllESTO. 

Estas cuatro categorías son·:. qué hace el -
trabajador, c&'mo lo .hace porqul lo hace y l.a habi 1 i-
dad necesaria para ha<;:~r.l.o~,: ... 

1
,' · , • .-. 

. . ' ~ r" . , . .. ': . \ . : : t ::.~ r, ··, ¡ : . 

Las pr i mera.s tres pal"tes Ae ,,la fqrmu 1 a de -
análisis del puesto, el "qu~", el "com-o", y el "por
quJ", muestran la naturaleza y la amplitud de las -
labores. La Jltima parte de la F&rmula, la "habi li -
dad necesaria", mide el grado de dificultad de las -
labores y define exacta~ente la naturaleza ~e las ª2 
titudes exigidas.con objeto de indicar su dificultad. 

La información propor·c i orHHla Jebe ser espe
cífica y contener suficionbH1 dctallos p1wa satisfa
cer· los t'equisitos de l<1s t:rcs ¡wimcros po1•t:cs de la 
f~1·mul<1 de análisis del puostu, (es decir·, el "qu¿"-

1 " • " 1 " , ") ~ . . 1 1 . (' e como y e porque . ·'"' Olll)Ol'flo, o 111 orma --
c i ón no debe confundir a 1 1 (lCbll' con uno 111oso de he
chos relativamente sin i111po1•t:n11cio. Lo m•eesorio e -

\1 \ 
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importérnte es obset•var y evaluar con precis1on todos 
los detol les del puesto y luego segregar y registrar 
C11\icamo11te aquel los que se refieren al "qué" al "có
mo" y al "porqu~". (1) 

La cuarta parte de la f~rmula de análisis -
del puesto, que es la aptitud involucrada, tambi~n -
debe ser cuidadosamente considerada al presentar co
da tarea de un puesto. La "aptitud involucrada" con~ 
ta de factores como responsabilidad, aptitud, preci
sión y conocimiento del puesto, factores que serán -
considerados en la Sección de Requisitos de Compor -
tamiento. Donde sea factible, el trabajo desarrolla
do, siempre debe ser redactado en tal forma que la -
"aptitud involucrada" en las tareas puede estar di -
rectamente relacionada con los requisitos de compor
tamiento. 

Los requisitos de compot•tam i ento' están cu -
b i ertos por cuatro factores~ responsab i 1 i dad, cono -
cimiento del puesto, esfuerzo mentar iy.rdest\-eza y -

precisión, factores que son· vi~almonte importantes -
en lo que se t•efi e1•c a un púesto y que• fueron di sefí_Q 
dos para tenet• un sopot•te espocí F i co en materia de -
clasificaci6n del puesto, diFicultad en el trabajo y 
difct'C!nciaci6n del puesto. !\de.más de estos cuatro -
factoPllS, e 1 factor Requ is i 1:us Físicos con frecuen -
cia viene a ser de gran impop·h111cia para 11udnndear -
1 a i rnuncn de un puesto a t1·av6t:< do su l'll 1 (W i (111 con -
la dificultad de ejecución del t1•obajo en u8c puesto. 

La i nformdc i ún necesm· in lhll'll i do111: i F i cm· a 
un detct•minado puesto dobc. itH'l11i1·: el 110mh1•u dol 
puesto, el tipo del est,1blcci111i1q1t:o, 1h111dc He pt•csc_u 
ta el puesto, lll 11(1mc1•0 de t:1•oht1.ichlot•lHI cntpleodo8 en 
el puesto y 1~u,\lquiel' ott'"I i11fo1•1nt11~i(111 Hi111il1w. [~to 
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identificación es necesaria para permitir• u11a refe -
rene i a rápida a 1 as c6du 1 as de 1 ¡wograma quo conten
gan 1 a i nforrnac i ón do se oda. La l'1wma cst.J presentada 
de manera que permita su rapida localización en los
arch i vos, ya sea de 1 JH'U\Jt'üílla o de 1 os pPoductos de
i nformac i ón derivados Je ese programa. 

El papel central de la información del aná-
1 is is de puestos, es señalar las pistas básicas para 
escoger las medidas de comportamiento de trabajo que 
deseamos predecir. 

La i nf orrnac i ón debe ·ser centrada en e I, corn-
portam i en to •. , • ·-·,i 

Saber1 que .. pl_os i.eníp leados ·nec:esar i os aseguron 
y respondan a 1 nivel de 1 as tareas para obtener. uno
mayor atención en un comportamiento e,fectivo; hacio
los requis.itos1,de,T.comp~r,tamiento •. ": ;:; . .. 

, E1l• ·aná 1 iis,i ·s1 de .puestos, c.onsi.ste ·en. definir
e 1 puesto .. y:.descubl'-in. ,¡O· que o.h,puestoccr,equ.i e·re en -
cuanto a comporta111iento-do los .empJeados.;,El,,anál i -
sis de puestos, so, orient;o hac.ia«d. compontamiento o!?_ 
servable en los.empl:ciados; 1 ,l. 

Por ejemplo:~\ dospue!i. de' duP1inir tareas as~ 
gu ir, o 1., aná li si~ :dcberói.ppocodon. <l•l duso 1 osar mi nu -
ciosamnnte"Jos. nequisi-tos de co111ponto111.iento para el-
puesto. 

En'el análisis oat:írn ut:1p(H:iEicados· los corn

port:.1miontoa cF01.~tivos quo vu11 a ~01•.111odidos. 

El anólisis Jubc to11w1• u11 e11c111ta los l!foc -
tos de los O\)ül1tl~S pol;enei<Jlu!> do l:i.111tbio: (:!) 
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a).- Cambios determinados por el tiempo: 

La mayor parte de 1 os trabajadores. e'l ,·ros -. 
diferentes trabajos realizados cambian con
el tiempo, estos cambios no son difié::il,es -. 
de manejar en un análisis de puestos p6rque 
norma 1 mente pueden ser anti c i padós y ptÚ~den 
variarse con anticipaci6n los requisito~ de 
comportamiento. , ,., .. :,=.\r,~k 

b). - Car~b i os determinadas'·~·~!'· 11?:~_,';~~px~~'.~p,~'Y: 

Los requerimientos de cornportamiéQ;t:os ele 
puestos i ndustr'i'á'l~~'''se; In'¿:¿¡¡ f1i'c~1rÍ 1 por lo --

que, en 1 os,"·~·i:f;e;~'f11~~;~·,:~~R)'.i'~~~º~·r¡:ó?if?H~:~~r~n 
a sus puestos; por el lo las tareas no ~on -
fijas e' iniliú't'ables':"'''',';l¡;• fr:J¡ '"'' ,•)i' 

\ '• '~ ·'- ." ' ; ! ' ··-~ ; . 'f ' ~ ' J ' " Í:1 --:. J 1 ; '¡ .: 

La situaci6n del puesto puede deFinJrse co
mo e 1 contexto 'amb'i ~hta'l t:'ata'I 'Hcn'tro 'del -
cual se da un trabajo, los trabajos en las
situaciones de tr~b~j~ que ~~ dan por los -
cambios en los requisi'tcis de trabajo:. 
Los carnb i os determ i'nados por 1 a si tu«:ic i 6n, -
normalmente son difici les de anticipor'o -
predecir, un .. análisis de puestos. 

E 1 ana 1 i sta de 1 puesto debe conceder• rúayor'
atenc i ón a los requcl'irnlcntos de CC)rnpol'tamie'ntc) y'.no' 
poner t"rnta of:cnc i ón a 1 tHI tr•obaj Mi· ex i stonfes o a ~ 
1 as est1•uch11·os de 1 ll Ol'flllll i :::oc 1 (rn. 



El analista para especificar el comporto 
miento que se requiere para rc<il izar el desarrollo -
de 1 puesto, e 1 ano 1 i sta debe considerar 1 as demandas 
presentes y futuras, se puede descansar en la expo -
·riencia y juicios de otros quienesconocenel puesto-
y que son capaces de especificar que comportamientos 
de los empleados son los m&s importantes. 

El pr i ne i pa 1 propts i to de 1 anGI is is de pue§_ 
tos es saber m&s, acerca del comportamiento do trab~ 
jo que deseamos predecir con los procedimientos de -
selecci6n y colocaci6n. 

'pó~ "T~.'·~~t~~'ior p~·de'm'¿~·. co~1i'<le~~.r que e 1 -
an&lisis nc;:5,··~¡'r~J''p~'r'.a ~'~tab'.l'q~.e~·,cú~'le.sson los re 

; , . .,,-,, ;~:;(it'.~;~'f r1¡¡:··~ ~~ .. '-~~1"·,r;"; \:', j:•J' ¡'¡'> .. H_:¡, -

querimient·os ~e ·co11duct,a de.los.1,ndi.vidüos·para cada 
puesto, así' cÓ'n

1 ~'r!'o podre!n?~:>,a~~r:··P;?; ·~edi o de 1 a
eva l uac i 6n con que elementos ~amos a sati~facer las
necesidades d,el i,ndi~.i.~u5~ que ya:.a:~fo.!:1~.r:r(),l lar el -
puesto. 

7.'. 1. ' . 

El' a~a.lista de pl1ut:1b.Js··;,e~~~·il,~ 1 . anali::.a y

desarro 1 1 a datos .ocupac i qr,H11 es. ,r,e 1 at iyos: a .1 os pues
tos, calificaciones de puct.it:os y características de-
l os trabaj ador'es, que sir· ve.,n como bas~ par a orienta
c i ó11 vocacional evaluaciót1 de salarios, uti 1 i ::.ación 
de los tr'abaj ador·es y otra8 pr.fct i cas de persorw 1. -
Estudia los puestos descrnpcfí.:ido~ Cll oru.:.tnizociones -
industr·ioles <.'omet•ciales y oi:Pos. Csct•ibi:.. descripci2 
11lll:I de ll1S e lcme11tos du los p1tt?stos y ,de-, lrn1 rcqucr.L 
miontos l'ísicos y 1111.:i1tnlos ncl'l'!:lflt'ios püPQ c_I traba-J odor. - - - . - ---- --·· . -· ·-· 

Dt~fine, clnsiric.:1 y 1~í1t•rcl.1cio11n los dutos
ocupac i onu l t! s. Ol•Sdl'l'O 1 1 o lly1tde1!:1 p01'<1 1• 1 c1111 'H'.i n de-



los trabajadores sin experiencia y a los trabajado -
res que deseen cambiar· de puesto así como tamb i en -
preparan ayudas de entrevistas para faci 1 itar la co
locación de trabajado!'es. Utiliza datos para desar'l'Q 
1 la!' sistemas de evaluación de salarios con el obje
to de recomendar cambios en las clasificaciones de -
escala de pagos de los puestos. Traza gr~ricas del -
estado de 1 a or9an i ::.ac i 6n, eser i be lftOtlografí as que -
describen patrones o tendencias industriales, de~a -
rro 1 1 a dispositivos de prueba para rendir e 1 .con oc i -
miento, ocupación y habilidad de los trab~jaclores. -
Desempeña investigaciones relacionadils,.ccm,el carnpo
ocupacional, Este puesto requiere un.,alto grado de -
habi 1 idad analítica y de redacción, algunas veces -
sirven como puesto inicial para gl'aduaclos ~niv~~sit~ 
rios que buscan carrera en el campo del area de per
sona 1, 1 a tarea de ana 1 izar• puestos y de preparar -
descr i pe iones y espec i f i cae iones puede r~ea 1 izar se --
a traves del uso de consultores uxternos. Cuando sc
usan estos, uno de sus deberes incluye, gen~f".almente 

en entrenar a a 1 gu i en en 1 a compoíí'i a para, c:orit i nuar•
e I programa de análisis de puestl)s un~.-.~~e:o:,,iniciados. 
E 1 ana 1 i stü puede obtener una i nl'or~ac.i ón sob~e e.I -
puesto, entrev i st:undo. a 1 os,,emp,leados .y, super vi sores, 
lrncienclo que estos ~Jl'Upos l len~n,~,~~~t:ionarjos sol;we 
sus puestos a 1 sor' dosempeñad~·~ 'y,~~n1proband() )os re 
g i stros de pt"oducc i t'". 

Los cuest:iono1•ios tienen la vent.aJa de per
mitir la obtención rcÍ¡Yido de información relativa a
Véll' i os puestos di feront:cs. · 

l. Entrenamiento de los A11olisl:os. 

Una ve:: deri11ido el 111~todo o utili:rnl', es-
nccesm·io familiari::,w ,, los arH1lii;toM co11 el 111ismo
y definir quienes inh•1•v1•111ll'án JHll'll lo obtenc'1{111 de-



la informaci6n. Basicamente se of'recer,ian dos altc1•-
' nativas~ 

a). - Ana 1 i stas pertenecientes 'a la organ i zaé:: i 6n. 

b) .- Analistas externos. 

En el primer caso el analista que formo par 
te de 1 a p 1 anta de 1 a organ i zac i 6n, ti ene como vent:Q. 
ja conocer ya la instituci6n, sus problemas y sus -
elementos; por lo cual no afrontará ningOn problema
en establecer a la comunicaci6n necesaria. Por atra
parte es una desventaja, que consiste en convertirse 
en parte integrante de la misma, puede intenrarsc a
grupas que sienten simpatía o antipat:ía, prcfcN~n -
ci a o rechazo por otros, lo cual puede restor ob.ietj_ 
vidad que resulta muy necesaria para estos estudios. 

En el caso de anal istci~ externos, esto~ re
querirán un peri6do extra para f'ami 1 iarizarse con la 
reorgan i zac 1 on y su pt"ob femát'i ca/ pet.;o por 1otra por
te podt'an ser mas obje:t·i.vos'.etr'sus á~~ .. eciaéiéínes ya-
que resultan ajenas." ,,... i,.\, · 

En suma, si·'s<;>r:i··personas'dedi'cadas a estas-
1 abores tendrán' otras·~xperiehcias'apr•ovechables, 
aunque 1 og i camente e ·P nbsto 'sor~ ·maybr. ( 3) 

!.1 

; i ~ ,: ; ' , ' . " 



67 

GRAFICA DE RECURSOS HUMANOS NECESARIOS 

• 1, 

. '" ; --<-----··-:...--.--:~1.~·-·-· ___ ... _ .. _:-¡_. _ .. _·~ .... > -'---·· ·; ,·.- • 

En 1 u pequeño 

cia que existe entre los récursos humano1:1:1,equenidos 
y 1 os qtw posee tll\O oPgan i :::oc i6n. 



. 2. Segur' i ciad 1 ndustr ·,a 1, So11 i 9*!d e 1nvesti9;tc i oncs Ml~d i 
~: 

1. 3, 

.La ingenierfa de seguridad i11dustriol ul:iij_ 
=a 1 os an'a 1 is is· de puestos por·.:i 1oca1 izar 1 as l'ue11 -
tes potenciales.de peli\:Jl'os ocup<M:ionale• y par.:i de
sar•t'<> 1 1 al' 1 os proced i'mi cntos de segur• i dad que e 1i111 i -
11en esos peligros.· 

Pol(tica para el Personal In-

·-, · ·Las;o/.!de-c-1=ar·a·c-i Cú1eS precisas sobre func i oncs 

y r•esponsab i 1 i dades que ten.gan todos 1 os puestos cn
una empresa son Pesultado de los análisis de puoMtos. 
Esas declaraciones son, de hecho, bases sobre luM -
que los trab.:ijadores y la admini·stración pueden lo -
~JI' ar un entendimiento con1Ú1;t. 

El onálisis es la detcr,.._.acioo de las to -
r·eas que i ntc~ir·an e 1 puestó y de l 11s aptitudes, 1·0 -

nocimici11tos, capacidades y reti14'0.....abilidades exiqi -
das al tr;.:1b<l.í.ido1· parci 1111 r•endimi~nto c.-;itoso en •·l
puestn. Sin cmbal'~Jo, c111t:es de que el al'l•lista puedil
co1np1•c11der tohilnmntc el significarlo y 1.:is implic.i -
cioncs de esta definiciém y antes~ que 8lllpiec1! c1 -

hace!' el análisí~ erect'i'vo, debe conocer íltUy bien -
lo que se quiet'e•SifJni·F,icap c<.111 el t6Pn1Í~ puesto. 

Los siguientes t.61•mi11os so11 si~1niFicutivos

püt'a un entendimiento do lo cstructu1•<1 búsic.:1 del -
puesto y-dw los análisi8 dol rnis¡,111: 

a). - E LEMCNlO: Es 1 a º1.)\lt'to mús pequofí.i <~11 1 d qui! es
pt'tH~t i cab 1 e suhd i vid i 1• 1'\li:l h111ie1• .wl'.i v 1 dnd dt! l -
L1·obu.i o sin ,1110 I í :.<ll' n111v í 19 i t·11~~1s st'l""'•ldo~, c:<1111 
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bios y procesos mentales involucrados. El ele
mento es una unidad de t~abajb que describe en 
detalle los m6todos, procedimientos y t6cnicas 
involucradas en una porción de un puesto. 

b).- TAR[A O DEBER: Formado por uno o m~s elementos, 
es uno de las pri'ncipales actividades distintl 
vas que constituyen las etapas lógicas y m1c11-

sar i ns en e 1 trabajo desorro 1 1 oda por e 1 trobn 
jador. ·. 
La tarea es 1 a unidad de tri!lboJo' que trota con 
los métodos procedimientos ytécni'cas'(el "qué" 
el "c<)mo" y el "por'qué") por medio de las cua
les se ejecutan.las·partesde un·;pue~t¿; Cada
tarea, deber o labor ti~ne ci~rt~s ~~~~bter1s
ticas distinguibles~· 

b. 1) Genera 1 mente 1 a. t·ar,e·a•estti·;red'óhoc'i da1·•p·or ser 
una de las principales responsabiJidodqs de·I -
trabajado~. ·· · · 1 

b.2) 

b. 3) 

b.4) 

C). -

:;.1 

La tor·eo o· labor' ocl.tpa_u_n~'r.;c;~~~cF6'1~slg-nTFicati 
va del tiempo do;tr~abaJo'dol~.trabaja1do;,i, -

La tarea .o. labo1·.involuct'Od<1operociones .• de -
trabajo qu'e uf:¡ n '.lcin 'o~f~ec!;n111c1~te. ¡'~~ apt i, tu
des re 1 aci1 ci;~ª~ª~r·ros · c:~n1o~i·111'i ºr;~.t6s ):. 1'~s .capo 
ci dades,. ""'' ('.• ., ... , .. ,,,, . '"·" ........ -

j·, '} 
,, 

La tarea o 1 abo!' se eJ e e uta paÍ~o· ·~ 1 ~(1'11propé'.lSj_ 
to, por medio do alg(m tn<ftodo·, de acü1.ú•d.ó co11-

1·'1opl;o st.rndar o not~ma. ;'. e'1{ ~;t;~r.~to.~~1'. ,'.'~'l?i-,lc:: 1 . 
1wecii:.¡i(111, col ldad y cantidad. , -~ .- · 

" . . ~ ;· ' . - ' ; ' ¡ ~ .; . ,. 

POSU.'ION: l'.8 un ug1·c~udo 'o coriJ°unto du :t:m•'oo~
º do he l'L' s l'u11 s11 s 1• e 1 <it'. i vu s 1•~1 !'Í¡)¡1i'1 s ,1h i I' i .!111 k~ s. 
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Cada posición tiene caracteristicas que la di~ 
.tinguen y por las que punJe ser reconocida: 

/ ,·: '.: . .; t .•. l ; :. 

c.1) La 1 ,pqs;)cJ§in,¡ti,~ne .. u~a amplitud y propósito defi 
nido. 

~¡ '. « ., 1,\ ~~-: f l 

c. 2) La po~ i,q,i 6_n, ex,ige,,,~J,, ser:v ic i o, de ti en,1po cornp 1 e
ta de ;,.·n:;tt~ahajador,,:' :1:rn:-, 

:- ' . , __ • ' , ~ ,.. - '"'·· -! ·: ' _ _:1_ ·_. - •• ~ :· -_ .. J - -

,; -,~--~ i~x~~~J1-l--r-t')·~~-:'-~t<~~:_~:~:r::'1~-dr{_,,-1~,J:;~-:=·-;~-~~~-~:_=·:-~~ ·-;; ~--~ 
c.3) La pos ciónin\/olué::rada haC::er/el<trabajo que-~ 

utj 1 i;:.a., l.as,.a.ptit1.1~ci,s,,¡,h~n(>~1imien:tos y capaci -
dades_, re,I at i vas.:}•y,-rz;1iiit6<; ,,, ·i'' 

~ ~ ¡ .. ',' , T 

d) •. - P~ll;STO:.Pueded~f nir.•se,.como·un,grupo de posi -
cion~s ~ue,son iA,nticas.con res~ecto a sus ta
reas o labores principales y significativas, y
lo suficientement~ parecidas para Justificar 
que ,s~anucubiertas,con,.un simple análisis. 

La primera etapa del an&I is is d~,puestos es 
una determinación exacta de lo que son los puestos -
y aus" limitos pr13cisos, o,,, lo- qúe~.es'.lo:mismo; ana ~ 

1 i :.ar dónde ernp i e:::an· 1 os· .puestos y dónde; tcrm i non. -
( r;) . 

El analista, en. ccií)sccÜend{~, dcib'e s'er capaz (.k 
analizar un gpupo de posic'iories dete~·rninal· el n(m1ero 
d~ unidades b'sic~s o ·~uestos'existcntes ~ntre las -
posiciones y luego desculwir la naturole:.o exacta de 
aquel los puestos. 

los puestos deben ser• unal i =ados como cxistcn,
y cada pt'ogram'1 i:cr111 i nadn de atH~ 1 is is Jli un puesto -
debe dcscr• i b ir· a ese puesto como su l l1 haya encontr,g, 
do en e 1 presente y en 1 u c11•9a11 i zoc i Ílll en pill't i cu I ar 
que huya estudiado. En conscc11u11c·i•1, codll cí!dulu de
un ptwsto dehe reporta!' vu1•n=m1•11h· l' 1 puest:n en la -
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forma exacta y bomo exista en la 6poeo de anilisis,
no como debe existir, como ha existiJo en el pasado
º como e~iste en plantas de industrias similares. 

7.2 Sclecci6n de Personal. 

7. 2. 1. IMPORTANCIA DE LA SELECCION DE ~ERSONAL~ 
\' . . .. 

' ; : i : :· ~ ·, ! · -:_r t.~ -_; .':;: ~"; i_ , 

Su importancia rad i .ca. e.n .~sco.ger, a L, hombre.·. mas 
op.to pm'a una actividad 'especi'Fi~a. , ... ' 

Se dice que
1
er .~iell)pos .. d~ Ja rev,o)~~·ión ind\1.s-

trial, la selecci.ón de personal, la hacía el .supc1•v.L 
sor basandose solo en la obser.vaci6n subjetiva.(in -
tuición) por lo cual no le permitfo ver o simple.vis 
ta 1·ecursos humanos como son (habi 1 idad«~.~, )nte.lige:!i 
cia, motivación) etc., por lo cual se hizo necesario 
una selección técnica de personal que ·~1ti'iice n1ito -
dos idóneos por psicólogos y administradores~ _; .: 

Se in i e i a Ai qha "~e l,ecc i ón hasta ;pr,.i nci p ios;cde · -
este si H 1 o (durante ,I a i sogunc.Jo gyorra mund i a 1) y en-
1 a actL1.:il idod, con t'a'i:;',aport(lci~n~~ ·d~ 1,p;,.~\encia ha
perm i ti do que 1.a~ \tésn i,qas, d<Lso

1
1ocq.i ón 1,~~ 1 ,persona 1-

t i endan a ser ~enos~sy~j~~~~as .x m6s ~ef~nadas. 
,; c::1. l ,(,\ 1' '1 ¡ f ~,_-_,_ -~~l r:~1··,j·_. 

- Determ i.nan~P.. ¡ 12s , r,eq4erJ. mi qn,~ps.;de:}'J os.· recur-
sos humanos. . • 

- Eva 1 ua11d,() p()~e.nci,aJ.es¡ físic:os, y,,menta les de -
los solicitantes. ., 

Uti 1 i::.11ndo para ol lo uno serio d111 t6cnicas como 
son: la enll'evisto, los ~wuobas pl'icoló~1icos, ~·\Í1111en 

médico, et'·. 
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7.2~ p~E ~s iA ~ELEcc10N • 

. ,, ~s .. un procedimiento para encontrar a 1 hom -
bre indicado que cubra el puesto adecuado a un costo 
tambien proporcional, que permita la realización del 
trabajador en el desempeño de su puesto y el desarr2 
1 1 o de sus hab i 1 i dades y poten e i a 1 i dades a f í n de h.Q. 
cerio mfis satisfactorio asi mismo y a la comunidad -
en que se desenvuelve para co_ntribuir de esta manera 
a 1 os propósitos de 1 a 'organización. 

- ,' ~. 

Antes de hacer una selecci~n t6cnica de pe~ 
son a 1 es' ;ne'é'ésárTó 'cbno\'.:e'r"'l'O's; obj'etf\/os 'de 1 ü orgo
n i zac i ón:, e_s~o' ;¡ m'¡:i) i ck'"l'a , \Vii 1?Í";ac'i6(1 ·de: 1 os l'ucur sos 
ex i stentes'"jY'+a p'l an'eá'é i ó'f-\'! dé' l'os 'qtú~' van' 'a Sül' ne ce 
sor i os• par a' a·t é,án';~r' 'e.Só's objet i Vo's 'qü& . éompr ~1 nde 1:; 
detertninación1-·'éleLla's 1 ·H~cesidaCies pr~'s'entcs y Futuras 
en'. cu'antó i:l" c\~nt'idb'duy ¿~ n'd'ad; .. ' ''! ¡ 

,:i.J í} i ""tu · l r., ':.:=i .h.1 '~· t: ···' 

7,2,3. PRINC:IPH:lS 0 DF'L'A SELECCiÓN'DE PERSONAL. 

ar.;_ tCo'I b\:~"3c'i6'tr:J Stl 'di'c6''~l.le' 1cunnclo- un - c.:ind ida~ 
· • · t'o' n'O t'i cirfe•.· 1 n's! ~fob'i l 'i'llades<·é): ~pt i tu des ne

- i:es'ari'ó
1s pot''í:i'tin 1 dctformi~adci'püesto se l0s-

' '·· . . . . . j . . . . . . . • . ~ 

· 'co'ns'iHera 'uh''bUen·'próspecto' por otras cara.s_ 
·t~~l~t¡¿~¡ ~e~~ón~lo~~·es' hci~esat1io d~scu -
brir .otras habilidades las Cl1<1IL1s pueden -

'''~er' re'tjÜer i 'dás 'en ot:r-a: parte 'dt~ \o organ i -
zación. 

· b); !.. · OtHentuc'i ón . .:. ·Se ~I i l':C qtte'icUtfritlh' irn se u po
sible acl1ptor o 1111 candi doto 'o~ imp1)rt:antc
oric11ta1•lo, es docir dirinir·lo lrncia otras
poi.Jihl~s runnh·~·d(! ~ll1ploo/ ü~l'o impllcu -
que el s1•ltwcion1.1do1• Sl~ eo11vil'''''' l'll l.111 c-.;
p1n•to dt> h•.rh.1,ju, In .:1diciéi11 d1• do111i11<11• laR 
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técnicas de persona 1 sin emb<11•go ·sucede 1 o
contrar i o, es muy com~n que si el candidato 
no es adecuado simplemente s~ le dice que -
no es aceptado diciendole que su exámen se~ 
está estudiando y que se le enviara su re -
sultado. 

t :·) 
c) .- Etica P1•ofes.ionaL.~.,Este principio tr13ta de 

que el procqso de selecci6n implica una~se
rie de decLsi.ohes,·.llas cuales pueden afee -
tar la vida futura del candidato como por~ 
ej emp 1 o; S.i l no. e;s" aceptado, si se 1 e col oca 
en un puesto¡para;el cual no tiene habClid,!! 
des o para el.cual tiene más capacidad de -
la necesaria,,.las·cualespueden ser fuentes
de frustración para e 1 candi dato. Por .l.o -
tanto e 1 se. I ec.ci onador debe . tener+¡:> 1 e~a corr 
ciencia ~e.~ue sus; actividades pueden afec-
tar lav.i,da.,de otras per.sonas. . . 

7.2.4. RECLUTAMIENTO 

11), - Fuentes de 
gores '~n' que. se:.podrá ¡ enconfa• al~~ e 1 per 

.. son~,!,).; l ., '-"\' ;, ·:'· ,... :\. 

<;'.~J~c, l.:lit';~:11.: 1 ·1 :;~.rt·.:-:r:1 
b).- Medíos de reclutandunto,(es,,la forma -

de atraer 1 os. a 1 a empresa).· 

7,2,4.1. FUENTES,D~ •. -ABASTECLMJENTO.,r.(7.~. eo' 

-"-~- .. _!:_,__:_- .,-·;-~·-· -,.-:<--f'¡--->,_~~-0-- '~:-·¡--- ¡-

il. - Si nd i coto. - Stre 1 (! const i tt1,i.r,, 1 n p1• i ne i -
po 1 funnt<~ de <1bosteci nii ento pu1'n l .:1 Cfil 

;-, . 
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b). - Escue 1 as. - Un i vcrs i d11des, Tecno 1 óu i cos, 
Escuelas comerciales, esto suele ser -
la fuente de abastecimiento para pcrs2 
no 1 ca 1 i f i cado como, secretarias, mee.§. 
nicos, contadores, etc. 

c) .- Fami 1 iares o recomendados de los t:i·abi! 
jadores actuales. 

d),.,. Oficinas de colocación. 

e}.-- Otras empresas.- Pueden recomendar al
personal que no pudieron ~cupar por PQ 
liticas de edad, parentesco con los -
actuales trabajadores, etc. 

f).- La puerta de la cal le.- Este suele de
notarse a los candidatos que espanta -
ne~mente se presentan atrardos por el
prestigio de la empresa. 

7.2.4.2.- Medios de Rec.lutamicnto: 

1.- ·Requisici6n·«il sindicato.- Se tiene que -
hacer de acuerdo a 1 a' re9 1I amentac i ón acle -
cuada de la clausula de admisi6n que debe-

, ;_.(F ";(¡-'.:' i {e¡ {j Í 'i<Jr! 

a).- Los requisitos qu¿debe ~eunir el candida
to de acuerdó!i'éot1 ~ ((lcJúspeci f i cae i Ón de 1 -
Art. 37,· Pracción'l·dc·-lacLeyFederal del-

. Trabajo. · · ¡ 
__ ; ,_._,'. 

b).- La fijoci6n de un plozo dentro del cual el 
sindicato deba ll1!1H11' la vacont'.l1 y la fi -
joci6n de que no lo hoce, la l'lllpt'esa podrá 
l lennrln, 1·011 lo co11dición de> q111' el trabl!, 
jadot' ~w Hindi cal in•. 
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e).- La determinaci6n de que el sindicato presen 
tará dos o más candidatos, pal'a poder seles:, 
cionar entre el los. 

d).- El convenio de que tan pronto corno el candi 
dato no 1 lenare los requis¡tos deba abando
no•· ll 1 puesto (antes aun de que termine el -
1rn1· i 6do de prueba), y presentar otro o bien 
que la empresa lo 1 lene con el requisito de 
sindica 1 i zac i 6n. 

e).-

2.-

De ser posible el reconocirni~~tó 8~1 *lndi
cato de los tramites de sele·cc'i·6n"' (prúéb-as, 
entrevistas, etc.). ,., .,\.,p 

;. t~ :.'.;l.í:.j· ·_; .... -] 'J . ~ 

So 1 i c i tud ora 1 o eser ita a 1 os actua 1 es. tr,a-
·-d· _ 1 _:, -~-- '-.L:•· t.'.;:_!.·!'.i·!~~::_.::-::::,:='.• ·._ ¡. .,,-

baj adores, es preferibl~.,J~ér,1:l.J:!~\lrrf?,~rpjte 
apreciar 1 a ca 1 l dad, de),.r.ecoméndenteL.y} .. ,c,-1~;- la 

' -- .. , .... -,.;, .-. .•... ,. '}.~.'.J-:¡._~¡·«1i,'~-~ ~'·. ··.~.'-·j_.;·I,• 

forma en que recomiend.a .. , ... ,,,.·_ 
- ' ;. • .,, • '' 1- ' -_. '.· '~; 

"i ¡_ ! i; f!CJ~~-··.: 

3.- Carta o teJ6fono para: soll~it~r 
• , . , · _, l _· •. ,· L-...: .5 ~-;·. ,_, 

trabajo, a otras ,e111pr.e,sas;--et;si 

4.- Pr,riódicos, radio, tcle
1

vi'~i6~.- 'E~to's'medios 
atraen o un en6rm~ n6mero de can~ldat6s¡ la
müyoría de ellos>pobo•val·iosos aumentando el 
costo de 1 a se 1 e·cc i·ón; 

• ', ··; ! ~ ' • ' 

5.- Nuestro archivo de·sollcitudes muertas, cuan 
do un solibitante nri pudo ser admitido, pero 
en otro circunst~ncia sea 6ti l. 

6.- Fol lelos los editan las empresas seRal~ndo -
1 as pos i b i 1 ido des de crnp 1 co en esa empresa, -
be ne f i e i os que ofrlH'1\ ei;t;o. 

\ 
) 
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7;- Revistas especial izadas, este es adecuado -
par~ personal ejecutivo y profes\onal. 

7.2.5. PROCESO DE SELECCION Y ENTREVISTA. 

ET proceso se inicia cuando ·se'pres'énta una -
vacante, cuya definición 'literaT' 1esl;' 1 puesto -

'que no'tiene.titular. · .. , .. ,e¡'·''' ób·~,,. 
~ ·- '-·' ! L~_.o~:<1t.f~l:~-='.º U i --:~_~, 

Antes de proceder a cubr i r,..,,dic.ha; v.acantc., de-
berá estucJ í ar se 1 a pos i b i "1 ¡ da~r~~· -~~di stl' i bu
c i ón del .trabajo, ,,c,ory,objeto;d!'ld•Cl';Je,.dichas -
tareas .. sean rea 1 izadas, enti:-e~ eJ, pe_r,sono 1 ex i ~ 
tente y solo en caso de no: ser~posible, se SQ 

licitará que se cubr&. 

El reemplazo y el ~uesto d~ k~~~a creaci6n; -
se notifican a través de una ·r·equisicl6n al -
departamento de persono I· 'o 'a· 1 a 'se'cc'i ón encar 
gada de estas funci'onés,'señ'alarl'do"lo's moti: 
vos que las estan ocasionando, la fecha en -
que deberá estar c'ub i'er't6 'e'I" p:úk'sto'~ 'e 1 "ti em
po por e 1 cual'se''Va··n 1°C'úr1'fr'aFa'r, departamen
to, horarios y sueldo. 

' ,: ' ',. 

Recibir:. la,requis.ici.ó_n,de"p~r~.son,al,, .se,.re,cu -
rr i ró 1 a L .anáU.s is¡ y valuación· de, puestos, con 
el objeto de determinar, los, pequerimientos -
que debe satisfacer la persona, para ocupa!' -
el puesto,efiqi.entemente, •. osí ,corno el salario 
a ,pagarse le, En .. caso,dc,,no·e~.istir• .. di.cho aná-
1 í sis, deberá di;! pr~ec,eclcr.r;;e, a,su l.lLoboraci6n
pol'a poder prec i sot' qu(~ se no.ces ita y cuÓnto-
sc pagl!lró. ,,, .. •.·1·+1,, ;:,, """'! ,.,,,; ,,,, .. ¡, 

E 1 síguienf:c ¡)cisol 6'ót1si\sto'¡o'f( 11a' locti} iii:i'ción, 
.;,_ 
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en el inventario de recursos humanos, de las
personas que, prestando actualmente sus ser -
vicios en la organización, reunen los requisl 
tos establecidos, lo cual permitirá proporci.!2, 
nar elementos que conocen la organización, y
de los cuales se conoce la actuación que han
ten ido en e 1 ti 1!mpo que tienen de prestar sus 
servicios. Este disminuirá el periodo de en -
trennmiento y lo m's impor~ante, contribuirá
ª mantener alta la moral del personal ya que
traba.ie en la organización, al permitir que-: 
cad.:i vacante si 9.n i fique 1 a oportunidad de uno 
o vat' i os ascensos. 

De no existir dentro de 1. inventario e 1 candi-:-. 
dato deseado, se a~uc:fi'µií: a~: l'a' carter~ 'de 'can
di ,fotos que se enc~éntr~~ \~n· 'e.sp~ra d~ ·, Jna '.:.:.; 
oportunidad y a 1 no IÓca.1

1
\ i~~ 1'6 t'~{rip~co,'' s'e ·.:. 

, .<•~ fo['.,) •''>,{;¡¡r:·¡·J ;.,. ~.tf'i/¡"' 

recurrirá a las f~entes'de ~eql~t~mierito,'en.:. 
tendiendo por tales, lo!{'m~~\'08 1 de''.qG~S&~al~ ..: 
una organ Í :::\lC i Ón para at~~~r,'; d'andi'c'.Jat~~ '··~d~'.:. 

- ' . .- - "'; [ ·' ,• ¡' t¡ i ~ 1" ¡'' . ~ j ' l .... -· • 1 ' 

cuados a su'l ne ces i dadés. · . ·· ·., ··· · ·· 
. ,.,.-¡ "/ 

La fuente de bastecimiento·m~s~o~rcana es,~ 
la propia organizllción'; y·•se•refiore a l·asu·,
amistades, parientes o, faml 1 i•ares, \fo b· prop i º"" 
rersonal. '· ;;>: , .. ,.,., ., ' ·<· ''. 

Las ventajas que repórta ésta fuente ·de .roe 1 u 
tamiento llamada interna> se ma'niTies'ta ·en"I-; 
inte9r,1ción del personal de nuevo •ingreso;·-
'l in embcll'<Jo u I ~Junos expertos cons i doran que 
snn mayor~s sus desventajas por los Pricci¿ ~ 
tles y cnnf l 1 !'tos l\lll' Slll"gen Con l! 1 rot•Sc)nll I -
~uando no•·'; <H~cipl·t1do ol cundidu1:11 n c:u<uHk1,
ya en PI d1·<;<•1111wíio de• HUS lilbopl~H, disminuyu-
1 a ob.i1't 1 vi d<1d d•· 1 º"' 1'11111 i 1 i <11'1..' ~ 1·11 1 os ca!Hl~ 
en que ~c~ t11Pn<'Ín11.i il •;11<; p.i1·ie11tc•"l, ~ll le!'! -
niega su .i-.,c·c·n"ll>, l'h·. 
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Existen también las 1 lamadas fuentes exte1•1rns 
de reclutamiento, como es el caso de las agon 
cias de empleo, medios publicitarios, univer
sidades, bolsas de trabujo, etc. 

Localizados los candidatos, el ambiente e11 
que sean recibidos, así como la manera en que 
sean tratados, contribuir& en alto grado o ma 
nej ar 1 a impresión que se formen de 1 a oruanI 
zación. 

Al localizar el Órca de reclutamiento de se -
lección, es importante que sea accesible a -
los solicitantes y evite que estos transiten
por 1 as Óreas de trabajo. 

Determinada el Srea donde seran recibidos los 
candidatos, se ~rocede o 1 lenar la solicitud
de empleo que abarcar& bosicamente datos per
sonales, nombre, edad, sexo, ,etc, etc. Con e~ 
tos datos se determina a i · e 1 'candi dato reune-
1 os requisitos m(nimos, cs~~i~ridad, edad, -
etc., en caso afirmativo ~~·procede a una en
trevista. 
Esta entrevista pretendo detectar de manera -
gruesa y en el mínimo de tiempo posible, los
más entend i b 1 es de I• candi dato y su re 1 ación -
con los requerimientos del puesto; por ejem -
plo; apariencia física, facilidad de expre -
sión verbal habilidnd pcira 1•clc1<..~io11arse, etc., 
para desc<wtaP <HJUl! 11 OH c.:.md i d,1to8 que de ma
nera manifiosta no 1•11u11011 lll!:i l'lHJlWl'imientos
dcl puo!:!to q1w se p1•1ib111do ~uhl'it·; debe info.c, 
mul'selc tamhi{·11 lu 11,11:\ll'nll•ttl del t:1·abajo, el 
hortll'io, la 1·,~mu11el'<ll~iú11 <11'1'1.•l:ida, las pres -
tacionus, (d;c., o Fi11 d1• quo •:I 1.h.H.:ida si le
interesa fü~~111i1· ado\0111:&• l'Oll ~I prlll.:cso, si -
existe inte1·~s por (1111h¡1"' P•ll'l'.Uf! :oio posa o la-, 
siguiente et: .. 1po. 
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7.2.6. ENTl~CVI Sli\. 

Una dr~ 1 as técnicas p'.ara, la; obtens i c5n: de in -
rormac i ón en e 1 oná 1 í si~ de·,p.ue.sto:, e,s~,e l: -¡ ntercamn--'"" 
L> i o de í nformac i ón entre ,dos'-pers,0nns; que,,eni.;J),ues1:;17,o 
caso será "E 1 anál is i,s¡ de--Pue,s:ton.,.,., ''·.!r.,J ,,¡,(,·•;, 

· , L 1 1. · c. ' " { ;: ; J '-.· : " ..... " i ~~' e~ ~ ! ( ~ r, ·- · 

General ment<: .\set; ne va ·ª; cabo;.C:on )) o~GsúJªt_Of,l"'. 
a los cu a 1 es se -1 e s.; va~, a\,ana l,i ,z·af"5!thxpueat'o~iYtpos,tu'."! 
l'Íormente se hará la.entrev:ist;a c'on·1,su,¡;jefe\,,in111ed:itl"." 
to super í or para . con f.r:ontar, .. , l ()s;,datos i •Je•llos-,entre ~ 
vistados. 

De acuerdo con el esti-lo.que-.usa,,e.l-entrievis
tador durante la entrevista; se;puede-t::lasif,ícar és
ta en dos grandes grupos~: DlHIGlDJ\ <> NO Dll~IGIDA. Se 
pueden tarnb i en usar 1 os términos d(::. OR l ENTJ\l)¡\; o L l -
RRE Je acuerdo al papel que toma el entrevistador. 

En sentido estricto, se puede dec i P qtW. 1 a en
trevista es una forma de comunico0i6n interpersonal, 
que t: i ene por objeto 'proporcionar o i'ecabal'. i nfol'ma
c i ón o modificar actitudes,-y. en virtud de- las cua -
les 'w tornan de.terminadas dec:isiorrns. En la adminis
trcl« i íin de r<!Clll'sos humanos se encut!nt1'¿111 con rnayo1'~ 

frcc:ut~ncia 111 de selección, de.¿¡juste, de. Gonf'ront~1'"' 
ció11, de resolución de problemas, de dcspid<), etc. 

Cada t:ntl'cvista en particulat' ,tierJtl· .un objct:j_ 
vo específico, el cual debe estar' predcb:.'1·111irwdo pc1-

r•a pode1· preci sm· el procedimiento a sr1guil',. la in."'.' 
formaci(H1 pr(!YÍQ 1·eq11e1•i.du, ol .0111bicnt:t~.(Hl'.q1J1:t s11 -

re.:t 1 i ;:.:i1·il y !-:!U durac i 611. 



7.2.6. 1 METODOS DE ENTREVISTA. 

Las entrevistos de empico o selección puedc11-
ser clasificadas de acuerdo con los métodos o enfn -
ques que se utilizan. Además de la entrevista no pi~ 
neada (que no tiene lugar en la selección de perso -
nal) y la entrevista planeada que no implica t6cni -
cas especiales; existen ciertos tipos de entrevist<1-
con los cuales debe familiarizarse el estudiante. Es 
tos se usan en grado distinto para 1 lenar los reque: 
rimientos de diferentes programas de~personal. 

(S) a).- Entrevista Modelada.- Es una entrevista bien 
planeada y organizada, diseAad~para evitar mu
chas de 1 as fa 1 1 as y 1 i m itaci one's de 1 os proce
dimientos ordinarios de entrevi~ta. A través -
del entrenamiento en el uso deentrevistas es -
peciales y formas de·valuaci6n!,,, la habi 1 idad -
del entrevistador paro obtener información y pa 
ra hacer juicios acerca de los :solicitantes se: 
mejora considerablemente. De atuerdo con McMu -
rry, quién dcsarrol 16 la·entrevista·model 0 , 

1~x i sten estas ·, mport:ontes· ventajas acerca de --
1 os métodos ordinarios: 

- Hace posible una cobertura sistem&tica y comple
ta de toda la información necesaria para prede -
cir el éxito o fracaso provablc del solicitante
ª descmpeAar el puesto. 

2.- Gufa al cntreviatadot,,cpara obtener los hedios y
descubrir la información valiMrn ocerc-o del 1rnli 
citante. 



exprese por g í mismo con un rn 1n11110 du i nterl'uE_ 
c iones. Las preguntas breves de 1 uni:rev i st<1dor 
como por ej cmp 1 o, ;. Y qull. su ce di o entonces? o -
¡Cuáles eran las circunHtancias?, se usan para 
mantener hab 1 .:indo a 1 so 1 i e i tante acerca de 1 -
asunto. En genera 1, e 1 enfoque se caractc1• iza
par e 1 compo1'tam i ento de 1 entrevistador, qui en 
escucha .cuidados amente, no di scute, usa p1'egu~ 
tas bre,ves, no i nterru111pe o cambia e 1 éHlunto -
abruptamente_, contesta brevemente y pcrm i te -
pausas en la conversaci6n. Esta 61tima L6cnica 
es la más difícU de dominar por el principia~ 
te, quizá debido .a que nuestra forma de conve~ 
sor actualmente dicta que alguien debe monte -
nerse hablando si dos personas se encuentran -
juntas. 

e).- E1,trevi·sta de Presi6n.- Oue fue desarrollada -
durante 'lh s~günda gtierra ~undial~ como una -
técnica para selecci'onar personal para espio11¡¡ 
Je'mili'tar'",úlntenta'colocar al enb'evistado ,.~ 
un papel 1de'Perísi'vo y confundirlo deliberadrn111'!.! 
te conforine' progr'esa e 1 Ctll"SO de 1 a entl'CVÍ ~ -
ta. La~ ~reguntos se hacen abruptamente y el -
entreví stocfor ·se müestra ab i erta111ente hosi: i 1 -
hacia' e 1 entrevistado. E 1 prop6s i 1:0 de este -
m6tod~ e~ el seleccionar a aquel los individuos 
que! auh CLlondo se vean provocados Fuertcmen1:c
cn sus emoc i oncs, sean e upa ces de 111osti•c11• una
apar i ent' i·a de colm" y conr.rul. Si bien la en -
·!:reví sta de presión IH1 comprobado ser pilrt i c-u-
1 armrrnte vol iosn en lo sclccC'i6n de personal -
para t:1•nha,jo d(• <·srionu.ic y ot:r•os oct:ivid.idcs
quc! 1•1!quicr1!n un h111•n conti·,')I nmo<"iundl, sus -

riotcn<'Íillidt1c10~~ Pn lo'> lll!!JOC'Íos cst{111 nlqo li
mitad,-.~, ll 1111.•noc; qu« In"' 1•11t:1'{!VÍst,\do1•c•!'! 1·eci
hn11 un C'11l'.1'1~rHrn1 i f•nt n "~pt>1' i ,ti 1"-H'O 11"'111· 111. 
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3.- Proporciona un grupo de principios para uso1•13e -
en la interpretación de los hechos obtc11idos, -
con el propósito de juzgar lo que el solicitw1te 
ha1·á, en adición a lo que el solicitante puede -
hacer. 

4.- Proporciona un medio para minimizar las parcia -
lidades y los prejuicios del entrevistador. 
McMurry ha preparado l'ormas de entreví sta para -
solicitantes de puestos de oficina y de fábrica, 
para posiciones de ventas y para posiciones c.ie
cutivas. Incluida entre las series de formas dc
selección, para el personal de ventas, se encucu 
tra una forma de entrevista en el hogar del so -
licitante con objeto de solicitar información -
que determine el papel de la esposa y de 6tros -
miembros de 1 a f ami 1 i a en 1 a vi da de 1 so Licitan
te. Se basa en la suposición Je que el rendimieu 
to del solicitante al puesto, se ver~ negativa -
o positivamente afectado por la personalidad de
la esposa y de otros miembros de la familia. Una 
reciente encuesta de la AMA, sin emba~go, revela 
que desde 1954, l.¡ porcentaje de esposos de los
so 1 i c i tantcs cnt1•1·vistados por las c:ompañias pa
ra posiciones de ventas, ha disminuido. Concluye 
que este tipo de 1•ntN1vistas es más bie11 desf'a -
vorable o impráctico l!tl la mayoría de los cüsos. 

b) .- Entrevista no Dirinido.- [11 lo untl'ovi'stu no -
dirigida, el solicit1mll' 1•1.H·ibu co11aidcwublc ll 
bcrtad pül'\l CXpl'USill'~I' JlUI' l;-1 i ni í !>llltJ y flOl'ü de -
t1wmi11ar ul curso de 111 di!J'l<'llsi(rn. Lsto se ül -
can za medi ,111te JH'l'q1111t.<1!-i rnnp 1 i as do 1 ct1t:l'l~vi s -
tador sobr•u uSl111t.~1s ~1011~1''<1 I ui-i, t:a l us cn1110, "() i -
game oigo acer(.'.U d..., Hui:- 1•,1w1•im1eias 011 su 11ltl 
mo empleo", y p1q•rnii1~'11do quu ul ~olicil:onh~ se 
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d).- Entrevista en consejo.- Implica un gl'Ltpo de en
trevistadores u observadores, quienes se sien -
tan como un con se) o, y hacen pPeguntas y obser
van al candidato. 1:~te método se usa a menudo -
en las agencias guhe1•namentales, incluyendo los 
sel'\'icios militares y puede tener cierto mérito 
l'l1 1 ;1 se 1 e ce i ón de pcr•sona 1 par a entrcn<1m i ento
l'll posiciones adminisb·ativas y ejecutivas. 

n) .- [nti·evista de grupos.- Un enfoque más popular-
pa1•a la selección de los ejecutivos en entrena
miento, es hacer que a 1.rededor de media doce na
de candidatos se reúnen pilra una discución en -
grupo. Sentados a un 1 ado o .entre e 1 grupo, se
encuentran los ejecutivos de la compañta, quie
nes obser·\·an y valúan a 1 os candi dátos conforme 
se desempeñun en una discusi6n d.e mesa re,donda, 
con o. s 1 n l í cler. 

La Revlon lnc., reporta que &ste método no solo 
ahorra tiempo a lo~ ejecutivos, sino parece ciar 
mejor resultado para decisiones de selec~ión. -
Si bien l,1 entrevist<:i dl, nrupn neneralmente se
usa .iunto cnn otras técnir·;1s de !'>elección, se -
ha encontrado que fal~ i l i tu 1 éH1 obsL~rvac i enes de 
factores tales como de inici.it:iva, arwesividad, 
calma, udaptabilidad a las mwvns situaciones,
tacto, habilidad para l leval'Sl\ con otr<1s perso
nas y cualidades si mi l~res. 

7.2.6.'2. CONDUCCION DE LAS ENTREVISTAS. 

Sl' hllll l~Scrito 111uchoS' ·1 ib1>os )' art1culos ace,t 
ca de lu~ e11l'1•evistos y de como conducirlos. La lllilY.2. 
ría de Pl llis 1·n11f:io1rn11 consL!jos (1t:i 1118, pe1•0 solo -
una pequeií •. 1 l'•ll'h.• dt! los cnnse.io~ esl'.tlll bnsndos en -
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evidencias cí~;tificas. En los ultimas años se ha 
... 3.. , . 

despertado un '1'·nte1·es crec1c..ntc por cstudia1• los mé-
todos de entrevi·-&ta y pos'1blcmcnte estos avances pu~ 
dan ser considerados mas bien como un arte que cumo
una ciencia. Sin embargo, (?Xistcn algúnos métodos y
procedímientos bostante bien establecidos para en -
trevi st:ar' con l<)_s cuales debe familiarizarse el es -
tud i <rnt:e. .·, 

a). Preparaci6n para la~ Entrevistas.- Si bien, sc
espera que los entrevistadores conduzcan las º!l 
trevi stas, muchos de e 11 os 'ócupan 'denias i ado · 
tiempo entrevistando y ·no el ~iemp~ ~Jticiente
para prepararse p~ra la entrevi~t~'o ~ara eva -
luar sus resultados. Una forma úti 1, desarr•ul I~ 
da por M6yer, de la New York Bell Tel~phonic -
C6., requiere que el eritrevistador registre sus 
descubrimientos en una columna. Es particular
mente conveniente, puesto que la mayor parte Ju 
los entrevistadores sujetos al error humano, 
posiblemente cambiarán los hechos y las intcr· -
prctaciones y suponJr6n que ambos son hecho~. -
Por• ejemplo, el entrevistador podría registrar
e! hecho de que el 8olicitante "canta en el co
ro de la Iglesia". A partir de este hecho, el 
entrevistador podrí.i inferir o concluir que lu-

"conducta del solicitantes es ~w1a". Si bien és
ta puede ser una i nforcnc i o r•o;:onab 1 cmente so lj_ 
da, aun continúa si cndo .una i 11 hn•unc i a y no un
hecho. También podr·íarnos info1•ip del mismo he-
cho, que .ol ,solicitui1to tieno ol deseo de hacer: 
se oír en la comunidad o de que tiene una novia 
quo canta en el coro. 
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Puesto que lo entrevista de '"'mpleo i111plica In,!;! 

1·has inferencias acerca del posible éxito o -
Fracaso de 1 i nd i vi duo en un puesto, es escen
c i a I que se requiera que el entrevistador ex~ 
111 í ne e 1 pruce :so rned i ante e 1 cua 1 hace i nferen 
cías. Esto puede ser realizado a través de un 
pr grama de entrenamiento para entrevistado -
res. 

b).- Establecimiunto y Mantenimiento de la Simpa -
tía.- El primer paso en una entrevista es, -
establecer relaciones amistosos y cordiales -
con e 1 entrevistado; así mismo se pretende. d~ 
tectar de manera gruesa y'en el mínimo de 
tiempo pos i b 1 e, 1 os aspectos mas ostenc i b 1 es
de I candidato y su relación con los requerí -
mientas del puesto. Antes diremos que el es
critorio podrla ser algo así como una barrera, 
por lo que sería mejoP empleot• si 1 Iones de sa 
la y confortables. 

C. F..\SES DE LA ENTREVISTA- (9). 

c. I) l~t\PPORT.- Es el establécirnieAto' y m'ántéúiÍiiiento 
de 1 a $ i tnput Í ,¡) I tam~ i en; 1 Jamada entre'v\ Sta in Í -
C i a 1 <> pl'CC 1 j mi nor '.,, ! , < 

c.2) CIMA.- nicho etopa se refier¿ d''la realizoción
dc 1 a cntrovi sta 'p,,op i am~n'te y ~ través de.' e 11 a 
va11 a explotarse 'tas Arcas qun se rnen-6io1\C11•on -
de llHllW ,. ü 9en era 1 y llllC sir ven i:amb l 6;1 POI' h 1 a
c l abot• oc i ón de lu ~olicitud . 

. 2.1) lllSTORIA LAROl~i\L.- Aquí ::H! pt'lltendti conoécú• lo -
velocidnd de pt·oUf'l·~o del individuo, 8U cstohili
dad, su~ in!Jl'cisos (!1'1111\imicns, i:iu ocl:ihid hocio lo 
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autoridad (Jefes), SU$ hobilidndes para relaclo -
narse, el tipo de supnrvisi6n ~uo ejerce, en re -
sumen, lo·manc1·0 gem!rol en que se desenvuelve en 
el .1111hiento do h'abujo. 

lllSTOíllA EDUC;\Ti VA.- L-..:plorando del:último trabajo 
« 1 ¡.w i me Po, 1• s más fact i b 1 e 1 ograr ~ont i nu i dad en-
\ o ent:l'ovist.1 pasando a los últimos años de cscol.2, 
Pided. En esta área se pretende establácer si ha -
existido continuidad en ~us estud~6sj duraci6n de
los mismos, papel quo jug6 enaste ~~bicnte (lider, 
aplicado, pe leonero, etc .• ,) l'elac·iones con la aut.2 
Pi dad (profesores), relación entre sus cal ificacio 
nes, su potencial y su necesidad d~ reconocimiento, 
Es posible obtener informaci6n sobre sus intcr6so" 
vocacionales y la r•eloción con las tareas que hn -
venido desempañando, le objetividad en la decisi6n 
para elegir ctwrera, ysu gradodcdeper;dencin dt1-
sus estudios. 

c.3) lllSTOlnA PERSONAL.- La exploraci6nde esta áren 1?11-

una cnt.1·e,·ista de seJecci6n.d~perso11aLha sido ob
.i•~,to ,¡., c1•;t;;c<1s :>ev.,r , por co11sider<.11'se 4u.;. lc1 -
informueión 1•cspuctiva cw•1.,esponde a la vida p1•íva
dü del soti~·ítanh~ y qun !'o org~nizaci6n no ti..-ne· 
derecho a í1wr\stiHarla; (•111r.wro, tratÓn•lose de u:.>p .. 
tos dí rectamente t'e lucio nudos con t! l trabajo u de -
scrnpeñar, contando con la i.lnuenc í il de 1 i ntercuado y 

ten i'endo corno propósito o f"reccr 1 e 1111 l:1·abaJ o que -
pueda serle más satisfactorio a l<t \'1•z que miis pro
ducti V(l (en .. l.1i~1ar de ún.dc!iuo ma l'.'-lrnio dn enb!Parse
,lp olmtt)Ós dsped«os tfo ~u vida p1n•Ho11;il), la cxplo-
1•<.1ciíi11 de e~üos punto!-:! tm l'S cticrnn1~11t1• t'eprohdble. 
Nu podemos p.:1sat' por ü lto que 1 os n>twc i rn i en l;os 

fh1Í·~1 1111 trilh<1jn espeé-íl'ii:o pueden Hl'I' pt'üporcionu -
dns pcw lo 01·uan í zac i Íirl o 1 o pel'Ho!Ht y no son, por-
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tanto, patrones de comportamiento que han si do apreu 
di dos desde la infancia y muchos de el los tenderan -
a repetirse en la vida adulto sino en forma radical, 
sí con var'1aciones, las cuales en un momento dado, -
pueden ser determinantes en el desempeño adecuado 
del t:i·abajo. La información a obtener implica indic.Q, 
dul'í' ~; de 1 COt1cepto que e 1 i nd Í V j duo ti ene de SÍ 111 is-
111\l 1 de sus padres, hermanos, esposa, hijos, del mun
,ln y de la vida en general; nos va a dar la p<Hll:a en 
el manejo de la~ relaciones interpersonáles. Ejum -
l'los: el hijo de padres autócratas, puede genet•or e~ 
te tipo de autoridad I ser . e I' pt~ i mogén i to I e 1 segundo 
hijo, el mas joven 6 el lliJo''único, puede establecer 
una actitud de 1 i der'.ato / de' Sent i rsd' ÍTIÜl'g'i nado / ele -
ser cooperat i VO, d~ prefeHr tr abaj'ór ai s 1 ado, etc • 

. , ' ' : . ' ~ ; .-· ' ' 

E.n esta ~rea se.explora,.tambión.en forma verbal.el -
estado de salud del ·individuo; (accidentes, enfe1·me -
da des, ope1·ac iones, qui ru119 i cas) ,.como. un'o de 1 os va -
r·ios indicadores·en ... la.,forma como1maneja,y hacia do.Q. 
de dirige su agresividad ~hacia e·I ambiente o hacia
sí mismo). Por ejempl,o.una.per.sona que informa no h~ 
bc1· suF1·ido accider~tes (fractJr'a's, caidas, etc.), -
pr·ovdhlernente ser(1 májs tf.~nqu'i 1 1~ y reposaaa, mejor -
que una que dicn háber ~uf'r1 ido uná f-ractura en la na 
ri= jügan.dó· Fl1tbol'.anleri~Bho':· ; ·-·' 

ji .. -

c.4) TIEMPO LIBIH'.. •. - Aql1Í se estil'buscahdo obtener informa 
ción sobre el usó qu~ 1;aé:.:c'~ló su tiempo 1 ibre, para
p1·éc i sar· de manci· a como t.~'óha 1 i ::u sus tensiones y ha
ce llSl) de su 1•espons.Ílbi 1 i dad. pc1•sonol'. 

P1·oyech)s a co1•to y lar.uo plo:.os.- R(1sicrnncnte se de 
sea cnn-ol.~cr cí11110 se prctu11du proyecto1•!,W .-1 I Futuro, -
1•eali:::..i1•sc y m1todcter111i11111•su 1il cnt:l'l!VÍsl:udo en sus 
mcti:is. Adicio11ol n esto inl'o1•111oci(rn Sl: esU1 tratando 



de conocer el grado de objetividad que tiene en la -
evaluación de sus metas con relación a sus recursos, 
Cuando se ha llegado a este punto, se inicia la ter
cera eta~a de la entrevista, que se refiere al cic -
rre. 

c.S) CIERl~[.- Cinco o diez minutos antes de dar rur h:1•
minodo la entrevista, se ai1uncia el 'final de la 111i~
ll\O, dand°' opor,tuni dad ~.l.,?!? l lc}i;q~f~. ~ara qw; ¡ ,¿¡~¡Li -

i'us pregún~as .q.ué· esti rrie pe_í~t r~erite's y man i f i c:ste --
sus impresio~es sobre lo elitr'ev(~ta ~isma y f'inalrncn 
te 1 se í e dé a cono~ér 'cual':~~ eJ si g'u Lente p11so a : 
realizar. Si'e1·c;;~~did~t;)'n¿"fis acriptable;·s« le de
berá orientar; '•1'9'~u~1 i~pli~a u'n conocimient:.1, prw
parte del ent.re'vi'stador,··d~lmer'cado de trab<l,jo, pa-
1•a lograr q~~ isu 'int~'rl~~~t6robtcngá un benel"1cio -
personal; que JSienta~··!~que.·la entt•ovistci val io la pe
na" y que• el• no.:s'ep.:aceptado no imp'l.ica derro1:a, si
no por el«contrat.;io, (m•estímulo para buscar un em -

pleo· que ·le:·permita,el aprovechotniento más adecuado-
de •sus ·recurstis. .., 

c.5.1) REGlSTIW O{RÉSULTAbOS.:~-Élqµ~ se r•egist't'e.o no 
in fo1•111ac i Ón dut'ante el progreso de ·¡a entrevista dc
pcndot•Ü en parte de 1 a natúra íe'::"a de' la misma: La -
entrev ·1 sta modelada, por• ejeinpl.o,' requie~e el rc9is
t1·0 de muchos dcta l les coi1f~r~é pr,ogresa l ·a mi srna, -
mientras que una entrevista no dirigida puede a me -
nudo set• sumar i =a da mcj or después de que ha cerne 1 u i -
do. Sin cmbat'Do, el entt•cvi stador deberÍI t'econoccl' -
quL? puede pc1·de1•se líl si1;1patía si mantiene un conl:a~ 
tn mas cc1·c<l11t) cnn sus papeles que con el sol ícitan
tl~. Adc·más, dcbc1·ü (!Hl:.11• alt.•t•l:o sobre cualquiL?t' si~1-

no qltt' indique que ul !:iolir·it:n1'1to cst.ii ohi11101·i=<ldo -
porqw• st• L'st·.Jn t'e\Ji •ür•¡rndo 1· Ítirt:os hcelio!:l acc,rc:t1 de 

su \·idu. ,\ IH'Htll' d1· los p1·ohl1•111os que p11eden pr1:sen
ta1•s,• ''11 ésh1s y c11 1«1~ws Hi111i l111•1is, el Ptd:revi stu -
do1• ,holw1•á d.lt'se ti1•111po, <11 l'i11<1I de li! t•1it:1•evist:a,
pa1•,1 l'L'~.l i st1·01• 1 os ii<'«l1os 1 "" i 111p1•es i 01w!i que oht.!:.!_ 
\'(). 
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7.2.7. PRUEBAS. 

Es indiscutible que necesitamos verificar de
a l g(m modo 1 as capacidades que e 1 trabajador posee -
par a ocupat' e 1 puesto u 1 que 1 o destinamos, o que é 1 
pretende. Las pruebas son, pues, necesarias, tanto -
para la selecci6n como para el acoplamiento del ~er

sonal. 

Podernos, ante tildo, dividir 1 ~'s e~ 'pru~b~s de
act ¡ tud, de capaé ¡dad y de tempera'~ento"."persó'n

1

~ 1 i pad, 
según se i nvesti g-uen';··''', - ,,. .v' '"''" -,,_,,,_,,,,, " 1 _, 

a) Las 
que 

--' ~ - -:. ~>..-" i~~-~-, ---_ :· ;-tI -=-~-:¡--;:_-,- ¡_-·:i - ',..--; ¡-- < 

: ,-' '·t:·-:.·;-'¡•t'~ <· !\:~·'t. '.":'·l_::·í"Úf}-·,; 1 .-~!-;1,:'·{'_·:'·;_; -~-
b) Las cua 1 i dades ya desarro,11 aclas •gue. ti cine,, ,capaces 

de ser ap 1 i cad_as 'éle Ui~é~fi't.1+'.'(:)'X'ü'i-1' tr~_baJ~_:. " · 
~ "_ t ,. 'f;_-'.•. i .!."_] t.:: •--~-~J !" é '- '2L' --- tri;.• __ -\;- ~ ~ ! h 0'i-" f-~ ~ '-· ~-,- ~--

; "• ~ '''· .:~-- --~.;,.:.-,,_>· ;<'h l_.;:._~:': ·- l.i:--~··(;~<', 
e) Que estudien ''la dJn_amic~ ps,íq~ipa,,d~.C~;Jj~_tp,:en -

muy diversos nive'le's; ''tCín ~r fi'n· de;''e'n'c~~trar las-
t - •• '.. ·, 1 :~f 1'1·1 ··~u<;·~ .. :::.:-_·:~l 1 H~-·~_·:·.;,~l'.'/~-: ___ ,:/·: 

ten de ne 1 as genera les,i_Jos"pat11onei:;-d~"reaqcton¡ 1 o 
estructura de 1 as nioti vá~\O'nes'«' l'os co~ffi'aos de
tendenci as,. etc. El fin ~e .e~tas últimas es tratar 
de predecir con la 1i1ay6.r'-b'ér't~\:a')pb~l'ble, la con -
ducta del individuo' e'r( re't~h"i'6n1 'C:~n''5\/~d~ptaci6n-
al trabajo y su promc.)(:'¡6;-(~h~{té'r'ii:\r'·: .,. _,,._, , 

Entre las pruebas de inteligencia' podemos me!1_ 
c i onar 1 os tests de B i nct, 1 as Matrices Progresivas
dc Raven ( 5 series), 1 o Pruebe' de Ejecución de Kohs
( 16 cubos para formar 17 fiHuros), utc. 

Entr•c las demás pruebas do fll'-tit1.1des, existen 
1 a de i man i 1rnc i ú", de ¡wn:epc i {rn, oh!nc i 6n, metnor i a
y habilidad manual. hHi<,8 éíst.-ls !\i)I\ l~,iemplo d1! las -
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pruebas de aptitudes, y entre el los se cuentan Mino
sotas, Purdues, etc., dcsf:inadoa a medir la presi 
ción manual, digital, tiempos de reacción, etc. 

Entre las pruebas de capacidad podemos menci2 
nar las de mecanografía, de ortografía, de dibu.io, -
de l~1)11tabi 1 idad, de mecánica, etc. Como se ve, entre 
1!stns pruebas deben catalogarse las que suele'" poner 
"''el taller antes de otorgar el puesto, o, por· lo -
menos en el periódo de pruebo. Suele decirse que es
tas pn1ebas son más intereso11tes, ya qtw las uctitu
des sólo nos dicen que un candidato es apto para tal 
puesto, pero puede no ser 1 o de hecho ,en este momen -
to; en cambio 1 si' demuestra que es capaz,, de a 1 gún -
modo tiene que tener aptitudes;' est~s úl~i~as son -
más interesantes para puestos Futuros. Entre las 
pruebas de tempera1~ento-pcrson~ 1 i,d~d~, podemos mene i~ 
nar 1 a conocida '(le Rorscharcli, E 1 1 nventar .i o de 1 a -
personalidad de Benreuter, el T.A.T. 1 de Murray, etc. 
Estas p1·uébas' son las más difíciles de aplicar y me
nos l·onfiablC:s, poi• lo que, ordin~ri,~mente, s61o rna
nej adas poÍ·: un ·~si c~tec11ó 1 ógó pu~¿ieh ten~r va 1 i de;:. 

< • • , •• - • • ' ', ••• ~ • • • - • • • 

Pélr;a ~1ue 'una pr~lwlrn o test psicol69ico puecla
ser· {lpli~~d~''rba'n' éxitá,"áé''i~e

1

qui'~r~n'qu¿ estén deter 
111 i no das' s\F e1s'ta111clai· ¡·:~e¡ ó'A 1 ~u COI~ F ¡ ob'i 1' i dad y su V:; 
' í (te:. t '1>'") 1_·'·.~,J:J r~ i}I'~ 1:·.· , ~· :.''·•·,,·· • ~· . ; :. ' ',' 

7.2.7.1 LA ~~T.,ANDAR17.ACION DE UN·TEST. 
" ·; 

Consiste en !a d~termi11oci(rn oi:;t·odística de -
lo8 mínimos > los máximos plll'él (.)1 ~Jl'\l\Hi 1'.onc1~eto de
''ll1'8lllHls a qui enes hal.w(i 1[e np 1 i 1·n1~·~1·, )'<1 que ese -

~t'\lpo puede no ser i ~JlJd 1 m 11t:1'ns !Jr'Upns dl~ oi:t•a r'e -

111011, 11ncil1lle1lid,1d, nivlll cultu1•,tl, l!\c., n quicncs
huli1·~1 de up l 1 crn•:se. Dt' no h.::icc·1· di d1<1 "~t.n11d11r iza --
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ci6n, se corre el peligro de exi~ir niveles de apti
tudes o capaciJades imposibles de encontrar en el 
grupo al que lo aplicarnos, o bien aceptar los mí11i -
mos que para ese grupo son fáci !mente superables. Se 
mide en cuarti les, deci les o percenti les fijados cn
la gráfica normal de Gaus•: Supone, por lo mismo, --
que la prueba liay<1 sido aplicada en plan de tnl!t'a ex
periencia a un n(rn1c1•0 muy considerable.de pel'l'll>nal·,...-· 
o de solicitantes . 

. 2.7.2 LA CONFIABILl,DAD PE.UN TEST .. , 

Se refiere a garantizarnos que 6ste mida siem 
pre de una manera consistente; AsíLc'oiifo' lá·bálanza,
que al l'esar un kilo unas veces marca·¡: kilo, y 
ot1•as 950 gramos, no es confiab'le, ·un:test que, apl.l. 
cado a las mismas personas, o~ p~~~o~~~ de igual -
nivel en la cualidad que se inicle~ 1 ·~a ~eiultados di -
versos, no es confiable tampo.co. 

.,,,. ... 
iii'; 

,.2.7,3, LA VALIDEZ DE UN TEST. 

Se re f ·,ere a que 1 os, resuTfados di ver-sos; de
s u aplicación se t•efle}e~ e·~: r~·i·~~,~·¿~t~rísticü co -
r·r·espo11Jicntc dontt•o ,de 'ia'.'~'je·c~'~'i'6n''d~f trabajo. 
Así, si las personas qu~,'.r.~s.u}t~r:on.~~n-,los más ül -
tos niveles <le 1nemoria,·s~n·f~s·~·ueen'c~1 trabajo -
concreto demuest1•an ten.el'' bu~na.'í11e111~1: i~, e 1 test se-, ' ' . • 1' 'i J , - ' .} .. \ ' ' 

1•á vál i,lo. De ot•dinario, .par..a.ha~~r la .médición de -
esta val idc:::, se toma en ·c~e~'t'a 'u~· c~itcr•io de la -
r·cal i:z:ación del t1·abajo, .x. se 111.ido.,on,.cq1•r:c.lacio1rns-,1., - . •·41:-.. 1., ,.,_.,,.t.-,· .. ,.· ' 

quo puedon i 1• desdo mós de 1 has;t.a,111ei:io~ de 1. Es r!.:!_ 
r·o, e11 ~ll!l1cral c1wo11ti•up llll índico do valide: supe -
rior d .HOOº r,J;~·~~ i.Lec- ~:!~l~u·;c~1.i':,_-d(~ _,;·_._/-

,-e 1 t-• 

l't!sdo ot1•0 pu"to · dci v'i stl}' l tu:i''l'iruuhos 11 tests 
pueden dividirsl~ t''ll p11uebos i11Clivi\lil(1les y enled:i -
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vas; de papel y 16piz, o instrumentales ( ejemplo de 
un erg6grafo-que consiste en un instrumento paro m~ 
dir la resistencia o la fatiga singulares, o bien 
baterias de tests, que es un conjunto de el los que -
sirven para que, en su aplicaci6n conjunta, puede 
investigarse mejor, por su relación, un sector de la 
conducto del solicitante. 

7.2.7.4 REQUISITOS PARA SU APLICACION EFECTIVA. 

Los tests psicol6gicos son una gran ayuda pa
ra la selecci6n. Pero sup'ónÓn, para ser útiles~ 

\/ 

a).- c;,n:~~
1

~r c~n,t.écnicos para su estandarizaci6n, 
deter,m i nac,í ón d.e .validez y conf i ab i 1 i dad, y -
para su.administración. De otro modo, pueden
ser , i nút i 1 es y aun nocivos, porque hacen supo 
ner cualidades o defectos que no existen. -

b).- Estar decididos, por el lo, a hacer las eroga
ciones necesarias. 

e)~- Sel~~cionirlos ~ ~pli~ar1~;·c~n base en las -
cualidades que la especiFico~lóh de puestos -
seña 1 en como necesarias. E 1 1~od ir' exc 1 us i va -
mente m6ximos puede llevar o q~e los trabaja
dores que no pueden ascende~ f-~¡ lmente pier
dan inter6s en un trab6jo po~~ el qüe se sien 
te y son superiores, · 

d).- Convencer a supcrviso~es y sindic~tos de su -
ut i 1 i dnd. 

e) . - No obstante su estandnt• i :ac i 6n, conf i ab i 1 i dad 
y val ido:, no tomarlos como infalibles, sino
como indicios muy val ioaos, pero que dnhen -
comp1•obo1•so en 1 a p1•[1ct; i ca. 

\ 



7, 5. 1 ntroducc i ón a 1 Nuevo Traba.i !ldor. 

La selección y contratación de uno de los as
pirantes a ocupar un puesto Jcntro de la organiza -
c i ón, es necesario tamb i rtn no perder de vista que 
una nueva personalidad va a aHregarse a el la. El nu~ 
vo trabajador va a encontrar-He de pronto con 11na se
rie de nórmas, políticas procedimientos y costumbres 
extrañas para él. 

La propia organización debe preocuparse para
informar al respecto a todos los n~ev6~ilementos, y 
establecer planes y programas con el objeto de inte
grar al individuo e~ ~I ~enor tiempo posible al puc~ 
to, al jefe~ al grupo de trabajadores y 4l mismo 
tiempo a la'o.rganización en géneral todo lo dicho,,~ 
ele importancia para 1 a introducción ele 1 persona 1 d1i
nuevo ingreso. 

" Tarnbie\1,,,el:).}Je~~s~r:io establecer un prógt•arna 
de introducción del nuevo trabajador, cuyos aspectos 
solwcsa r¡ entcs-~.t1 1)º-~~Fue.r:a11r ~ 1 " -¡-1"'T::: 

INTRODUCCION DEL PERSONAL DE 
; ; -; • ' ' "-1 t ·)_ !'.-t~(-- · ····" , : •.to) { r_¡· ¡' , 

NUEVO '1 NGR8SO. ú <•1 

APROBl\bO'POR. R~spon~ebl~ del Arca 

CÓoPo;~to ~Jefe de -
'h~;~ :-.i~n·;l ry .. 

. . ' - ·. .,: 



OBJETIVO. 

ST ANDAR. 

TIPO DE SESÍON.' 

PARTICIPANTES. 
- -<; ! 

MODERADOR 

94 
Lograr rápida y adecuada inte 
grac'i ó'n de 1 persona 1 o 1 a or": 
ganización. 

A que 1 1 as que' se 'tonÍ~n· como h.Q. 
·se· para .deter'm'i'n.ar 'si 'é'I pro
gram~ ti ene ~xTtb' 'i{'n'o. 

, ~ ·.i f.: r; ~. ;.·\ ": t-: ··r ·! 

Confe~enc ¡_·a,·' ~Jl1~ i'n'Cl~'\o; · Mesa-
redonda, · ~t'ci~z'fr'l -~~""' 1 fr,·· ·; ·· 

.. · · , ",.', ~t~~t;,i~~~f:~t~1~~?~;?'.~[·~~ ••. 
., iP~~·s&~iH~'1:i~'J''eFe'~gú~~& 1á' 1se 

¡~()h :j·i::'.;t \ .. ¡.~~\-,:~f~}_i?· -t~ i ' ~-;q,:~·: ' ' 

-~:-r-Í . t;,;i. ~-1 (; !_-1·-.-

pa-

Esto también inip 1' i ~ci :~c~n~~}af: 1aY<.;htJ~\;~ em -
P 1 eado sobre cuándo y dtinde deberá ,r.~pó!ftarse para -
trabajar y proporcionarle la ~óf~~~a~ió~~dj~ional -
conque debe boritar antes de ~s~~f~ bJa(~uié~ ~espon 
sabilidad.en la compañía si bién el.ti,po ,de informa
ci6n que necesita variar& con el trabajo. Es costum
bl'e rwopol'C i dnar i nformoc i ón acerca de asuntos que -
sean dl' i nter;és inmediato par' o e 1 nuevo emp 1 eado, -
ta 1 es como el horal'io do i-rabo.io, salario, faci 1 ida
des Je estacionamiento cte. 
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Tambiin se interesar~ en que el nuevri emplea
do tenga una comprensión clara de las medidos de se
guridad. 

la orientaci6n del nuevo c~pleado deber~ dar
le un conocimiento de la :mportancia de su ~rabajo,
de las politicas del personal de la compañi~ y de -
los procedimientos que les conciernen y ur.~uadro am 
p 1 i o de 1 pape 1 de 1 a compañia en e 1 mun.clo de . l,qi;; .ne,.. 
gocios y la comunidad loca.1 .•... , ,,,_. . .. ·.·· 

Es probable que el nuevo' emple'aclo ';'a f'~:nga 
conocimientos y af i ci~,n jl<::7~'7};1,.,A~ ,,\;~. <??JÍJP.Rfi i1a. y pe se 
a cierta conciencia de la 1mportan~ia de su .trabajo, 

t . ; ; i ' : , ., ' - ', ¡ ; .~ , ~ i : ; ' ; \. ,;_, , \ ,' ; ¡ {\ :' 1 ; , ' . 1 

es escenc i a 1 que. r~.c i):?,t.,J.<\,;' nfC>S:m,~1~:ió_~)lH~l lf ,p.~~!11 i,"'.. 
ta encontrar su lu!3ar; ery,la organ1z!'Jélot)'. •; ... ,,· 

Con objeto de sat ¡ sf:ace~ la's 2ó'nd i:c i 6~'e's ~ ¡ ~~· 
• , '.· '. 'i : '-' 'i(_, ! ;. ,· :..-,, Ll J'~:~ )L ._;•;'>-.~ ~ 

pre cambiantes que afecten sus operaciones, las po -
liticas y procedimientos organi,:ac,ionalps y)a1-es .. '.t;i 

tructura y e 1 canten ido dé·· 1 os· pucstos;'...tambi,~ri~c'~n ·.:. 
centrarán ,lesconoc idos aque 1.1 os aspectos"de ¡,'.negocio 
para los 1111nvos ernp leildos. '• '·""'" 

, -~ ! '¡ • ; ' $-¡; ' 

LA COOPERACION. G• 

Pa1'a ~ve un rwo~11•0111i1 de or i eni:ac i ón1 ds~~· ·L~ i ~n 1 n
tegrado se necesita la co~peración d~ cÍpe'~s~!1~I · 
funcional y el de linea. 

Ordinariamente no existe. probi'cit~h ·~01i,.!'cspec-
• ' ' . ' < f ; 1 . ' . l ).) ' ' • ... l \'' ~ ; 

to a los ob.iet1vos que son p1•oporciotH11• al. umpJ~,1d!l-
I os hechos occrc,1 dll 1 o cornpoií í (1 y JQ~irnt'bll' '1 n '~~,~¡,·_ 
r i anza de· I omp 1 codo y .:1y11da1' 1 o o sc1~t i ¡~' 1di11! p~ilfcn~-

¡•·· ·¡•_;,··, i : . ,, .,, '. ;.<'+'1 

en ll 1 a Clllllpañ í a y n !-111 ~wupo do l:ri:il.Hljc:i·: " · 
ÍJ'' 



de coordinar las actividades de orientación de la 
compa~fa y de proporcionar la información relativa -
a las condiciones del empleo, los ~olorios y presta
ciones y otras :reas, tambi:n es responsable de orga 
nizar y conducir las clases de orientación y de pre~ 
parar manuales, petfculas y materiales similares. 

Oespu~s de 30 a 60 dfas de la fecha de su con 
tratación, esto·proporciona al grupo del personal I~ 
oportunidad de ayudar asistiendo al nuevo trabajador 
en muchos problemas de su nuevo empleo. 

Et nuevo emp 1 eado esta interesado de manera 
principal en su jefe y dará mayor atención a lo que
el dice y hace. Antes de presentar al nuevo empleado 
con los otros miembros del grupo de trabajo, es fav~ 
rabie que el supervisor informe a los miembros del -
grupo acerca de su contratación. (12) 

PROBLEMAS EN LA ORIENTACtON. 

Ouienes planean programas de orientación con
frecuencio esperan que el nuevo t.robojador asimile -
rápidamente todos los tipos de l\(!chos detallados y -

sobresalientes acerca de la compo~ía, tales como re
glas de trabajo, pr:cticas de seguridad biografía de 
los ejecutivos de otras áreas que se consideren im -
pol'tantes. 

Tambi~n proporcionarles uno explicoción sobre 
la importancia y el significado de las rolJJas Y, re -
glamentos de lo compaRío para usar un c~~~~u~ poiiti 
vo; que no ofendo al nuevo trobajod(w ni_'provocar _-: 
resistencia por su parte paro aprendo~~~ ~~ovo tra-
bajo. . . 
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7,3, l. CONTRATACION. 

La ley presume la existencia del contrato y -
de la relaci6n de trabajo entre el que presta un se~ 
vicio persona 1 y e 1 que 1 o r~c i be, por 1 o cua 1, 1 a -
falta de contrato escrito no priva al trabajador de
los derechos que deriven de las normas de trabajo y
de los servicios de esa formalidad. Por otro lado, -
si no se determina el servicio o servicios que debo
prestar el trabajador, este quedara obligado Jnica -
mente a desempe~ar el trabajo que sea del mismo g6n~ 
ro de los que formen el objeto de la empresa o esta
blecimiento. Sin embargo si las condiciones del trQ 
bajo ya constan en los contratos colectivos aplic~ -
bles por disposición expresa de la ley, no será ne -
cesario el contrato individual de tra~ajo. 

. ! 

Tambi'n por disposici6n éxpresa de la-ley, 
los empleados de confianza no pueden pertenecer a 
los sindicatos siempre y en todo coso deber6 firmar
se con estos empleados un contrato individual_c!eftr!i 
bajo. 

a).- Relaci6n de trabajo.- La ley federal del tra
bajo en artrculo No. 20 defino· la ·rel€ici6r\ de 
trabajo como la prestacil111 do un servicio su
bordinado ( cualquiera que son el acto que le 
o r i g i ne · ) , me d i ante e 1 pago ele un. s a 1 ar i o . 

Igualmente define el contrato individual de-
trobaj o, corno a que 1 en virtud de 1 cua I' un su
jeto so obligo a prestar o otro un trabajo 
rrnrsono 1 subor•d i nodo cuo 1 qui ero que seo su 
forma de denorn i nación, 111t>.d i ante e 1 pago de un 
so 1 ar i o. 
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La ley otorga a la relaci6n de trabajo los 
mismos efectos jurfdicos que al contrato co -
lectivo individual, pues este no os sino ol -
escrito en el cual se hacen constar el Ó loa
servicios personales prestados a otro, medi1in 
te su subordinaci6n y el pago de un salario. 

b).- Necesidad Administrativa.-

b. 1.).- Para el trabajador; 

Porque ese documento le brinda oo r.teza respe.2. 
to de; 

b.1.1.).• Sus obligaciones par.ticuláre~;rd,ugar, tiempo
Y modo ~e la prestaci.6n,.deJ.¡serYi,cio. 

i: .i.:n :.-:: _,·-r:ff~'~;···::{n~_;:-· 

La contraprestac i6n que r•e.c,ib,~, por su trabajo; 
sa 1 ario, descanso¡, .vacac,l<)oes,1H,l'.'etn i.buc iones--
comp 1 ementar i as. .o.n¡, íjln;ic/ !lb 

-···>--,_-_-·_·:· ':·;·_ .. _.:> 
- -d ·:.:'/-- _:: ---(,_;, __ ~.)_:}--q_+n:_~~):_'-t~ 

b. 1 ,J.).~. Su estab i 1 i dad .re 1 at Lva.,~ni,~,IF~emp leo. 

b.2.).- Para lo Organizaci6n; 

b.2.1.).- PorqLle le faci tita exigir' al trabajador el 
cumplimiento de sus obligaciones, sobre todo
si se hace parte integrante del mismo anál í -
sis del puesto o cuando menos de su descrip -
ción. 

b.2.2).- Porque le permite resolver con seguridad cual 
quier di"puta sobre la manera de desarrollar-
e 1 trabajo. • ,, , 
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,,2.3.).- Po~que constituye un elemento muy importante -
e indispensable como prueba, por estar firmado 
por el trabajador en algunos conflictos labor~ 

les. 

1 

e).- Forma.- La relaci6n de trabajo puede ser por -
tiempo Indeterminado. Oe acuerdo con nuestra -
legislación vigente, consti'tuye la regla gene
ra 1, si e¡¡do ,1 ª .. '~cep_c_i ~m a esta r»eg.I a Ja re 1 a -
c i ón por', ti ~mpp ''élet'~rt~ i 11odo e( ,c_u'til' p,u~de est.L 

'. ' . ' '· ' ._ I ; ·~ . , f ' . ' '• , : . . ' ' ' , - ' ' l . ; ·' ;,, ~ < ' '! 

pu 1 ar se ún i ca'íneríte' ~n '' 1 os sj gu'i er:rte,s .. (;:a sos. 
--~J\~::::.?;.:._ ' ~;>'.'~;o';·,_: ;;.t(.;p·,.·-::·.·r ·~-'~~ 

c. 1.). -
-- - ·; -. - - - ' . -. . ' ' -~ '. . ; __ ' - , ---· __ - ,-

Cuan~~.'.· !,?u~c':\i j fl,.),~: r;~t,yr,~ !~~\¡a,-:d.~};,,tr,~.~~J:O, qye-
se va a prestar ·. ·· .. · ~.·· '• •· ;·: · .. 

' -;:·;¡.;-·; Í ':'i.-'.c' ~~ !.;>·--'-- ')·f¡<:~)}~r-~ 

'. :f ;·~. ~- ·'tf)( __ , - _¡ ,'\ ~ :.-·, -~:·:: ___ } i·1;~ ... 1 ~,1r:·(t'.':)·~-~-ri:"d):1 ·~ -·f\~ 
Cuando tenga po·r objeto sust 1t,uir;Je1n~wra lmen-

- •'•i'_1•·"':· ',. t ''.'; __ 

te a otro t~abajador. 
c.2.) .-

, ..... ,.. .. 

e. 3.). - En 1 [;5 'Cié~~~ C:as'o's 'p~é,vTstos ·p;~~·-i c1:r·1,ey:h, '· 

Por 1 o c\ia 1 podemos' decir qtÍe l \'a r'¿Já~Tó~ ,de
trabajo por tiempo indeterminado, ues' aq\.1eila por la
cua 1 una persona se ob 1 i oa o prestar a. otra, un trab.Q. 
jo subordinado y continuo c¡uo constituyá para ~sta -
última una nocesidad permanente me.diante e.1 pago de
un s<.ilario. 

La relacl6n individual dé trabajo por tiempo
dctc1·m i nado pue¡le. s.er evet;''~li.?,I' o. témp~r,a I; 

Eventual.- Aquel la por lo cual una persona se 
obliga u pl'e'sfar ó·o·t~a un'trabajopo,1·s~nal subordi
nado que constituya paru lo 'úlÜi1iá u'r,o' acfividad ex
traordinario~. acéidcntál 111odia'ntu ól ~~~g;~ de \In su
lario. 
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Temporal.- Será aquel la por la cual una pers2 
na se obliga a prestar a otra un trabajo personal s~ 
bordinado que constituya paro esta una necesidad pe.e. 
manente liinitada por el tiempo, por la naturaleza -
Jcl servicio o por lo fndole del trabajo, mediante -
el pago de un salario. Puede adoptar las siguientes
Formas; 

a).- Contr~to por obra determinada; es el documento
indi.vicllH(l'Cl~ trabajo por tiempo determinado c.!:!. 
~o'dJ~~~i~h ~~·s~jcta a la termin~ci6n de lo --
obra "~'Je''Jist i pu la e 1 mismo. · · 

b). _:.cb'ríf~at~'a~i:>'r,~'6.i'k. ¿,J1iada,; .. d.ocy~~n~l>"."i'nd i vi duo 1-
de trabajo por tiempo d~t~r~iri~db,'~n.~1 cual -
la remlmeraci6n global por )a~bb~a material 

'dé1"··,~isl1io· 1.''1' 1·' ·' ..•. , • ···P•.·· .,.;,.;¡., .•. 

PrÓ['l'oga. - Los c.ontraJo.s tempora 1 es se prorr2 
Harán a sú vCr1c i'm'i ~'nt~:i'pbr'''t"ciCló ·e (ti e~po ·que sea ne 
cosario.mientras subsi•tan 1.as necesidades que le --
die1'on' orig'en. . ... ' 

'-~---- ~ - _::_ --· _:;_ - ~-e;;----'· -

7.3.1.1. 'CONTENIDO DEL CONTR'ATO DE TRABAJO. 

a). - Encab'czado.- En'e'I cual se incluye en forma -
primordial el tipo de contrato de que se tt'a
te y e\ nombre d~ los comparecientes y de los 
apo'derado!!' ~uan'do' actúan 1 on e 1 caso de 1 pa -
tr6'n.exclusivain¿nte como ptwsorrns morales. 

h) • .:. De'c'I Óraci 011'Cs • .:.· Pr·'I i11cr'ó Sl\ ha1•ón const.\I' 1 ilS

de'c IÓ1•o¿i on'é's'' do l', putr'6n, q\ll) co111prendc1·[Jn la 
'n~t\ú,'ol¿ú:i\fo 'lo ~mpl'(Úia () lléEJocio de que se
tr'a'td, ÓI mot:ivo, l~O\l!Hl, y tll'C\~sidad ~k~t con
trato ( cspecificm·iorws ¡wimn1•dioles del 
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puesto ) el tipo de contrato y en forma gene
ral el servicio o los servicios requeridos e~ 
presando de preferencia el puesto en cuesti6n. 
Luego se incluir& la capacidad del trabajador 
paro celebrar el contrato, su inter~s en con
certarlo y el hecho, en su caso de contar con, 
los conocimientos necesarios para desarrollar 
en forma satisfactoria el servicio requcrido
por e 1 pab•6r"1, 

e).- CLAUSULAS: LEGALES Y ADMINISTRATIVAS. 

a).- Legales.- Las contenidas en el artículo 25 de 
la Ley Federal del Trabajo en vigor, las cua
les son escenciales p~ra todo contrato de tr~ 
bajo y por tanto :st~ en todo deber~ contener; 

a. 1 .).-Nombre, nacionalidad, edad, sexo, estado ci -
vi 1, domicilio del trabajador y del patr6n. 

' 
a.2.).- Tipo ~ ~orma de contrato. 

a.3.).- ti servi~io o servicios que deban prestarse, 
los ~ua)es se d~terminar&n con la mayor pre-
si e i ón pos 1b1 e,. 

a.4.).- El lugar o luga~es donde deba prestarse el -
trabajo. 

a. 7.) .- El :día y lugar do pago do salario. 
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a.í3.).- Ot:ras condiciones de t1•t1bajo tales como 
dí os de des('anso, va cm: iones, y demás que 
convengan a 1 traboj ado1• y a 1 patron; estas -
~onsti~~yen las 1 lamadas cla6sulas legales. 

b).- l\dministrati'vas.- En estas !:le incluyen las -
operativas; ·~uotos de producción, obl igacio
ncs del trab'aj'ad~lr de afianzar su rn.anejo, 
ob 1 i 9 á~iKn 'ele I' '$f ,;¡fo, 'etcº. ' 

._ ___ '='. - ~··:5:· ·_L~.r: 

b. 1.). - ~ i r,m~s .,;:-,;;.~".', ,Et~~a _pa,rt~, :Ae,I .~oni;rato que es -
1 a·-:f-¡.'~á'l~,.:fse·~Fn'éluyen'-:fa's'-''nomores del t1'abaj~ 
dor y _dé 1 - patron y en su _C:aso también de 1 --
. -. '<·!"• .. " j-• ..,-1 íl--,¡-,~~('.'·,~·i'~·;?;'il'¡ __ : -~-'--~ --,:· ,·-_;;,-1)-- :_._, • 

apoCleraClo 'o 'a'poder,ados, dejando espac 1 os para 
qÚe' 'p'uétjan' 'r'fµ:n;í~r /'~'sí' '~6mo po~ separado, --
' a's''gen~)r'~'I é'S'''db !.,fa~··abáj ad~r; .. nombre, dom i e i 
1 i'ci',· 'edá'd',; srixo', ésfado 'C i Vi 1 I Y 'naC i Onu 1 i -
dad. 

':. - 1\_ 

7,3,2. CONTRAT0
1
COlECTIVO. 

Contrato Co lccti v_o de Ii•ob~jo_ es eLconven i o
ei1tre uno o varios ~indicotos de trabajadores Y. uno
º varicrn 11ot1~oncs; ü uno o vi:wi·a~ si;n<li:~ato,s de pa -
troncs, con objeto 'de 'estab 1 CCl!r las cond'i e iones H!

gún 1 as cuá 1 es debe estab lec(frs'e e 1 trabaj'o en una 
o unas empresas. 

'' .!'i ., 

1) CONTENIDO DEL CONTRATO COLECTIVO (14} 

111.- Su 1.h11:tfoi'6n (ya"s(1c.1 JHH' tiuinpo ¡;~doto1•111i'nado 
o pa1•0 c1bro de te1•111i11adu). 
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IV~- Las jornadas de trabajo 

V.- Los dias de descanso y vacaciones 
' ,,1 

VI.- El monto de los salario·s1,_,.,,., '".;;! 

VI 1 .- Las dem~s estipulaciones que convengan 
enel contrato. .•·. ,, 

2) Pl\IHES QUE 1 NTERVI ENEN EN EL· CON;¡:RATO. 

Los 1•cpresentantes de, los trabajadores 

Los 1•epr:-esentantes de 1. patrón. 

3) REGLAMENTO INTERIOR DE TRABAJO 
·-. { ' .. ~ i '. . ! ! ' ¡ ,· ~ . ., 1 . 

Es el conjur¡tq,,de.,c}i,~posi,ci.ones,,ob{)gatorias 
para trabajadores y patrories en e 1 desari70J.lo de --
los trabajadores en una empresa. 

Contenido.-

L 1 rcglall}cn~o ,irit(lp,ior,-3 d~,ntr::e1bajo,:no1deberá' 
con tener 1 as nor~mas de .. 011,d~.11.,j ur{í d,¡ co~y,;¡edm,i 1) í stra-
t i vo que Formulen,. los ompresqS para.da;ejecuoión de-
los trabajos. .. ;,,., .. <,Jr:, ;,,,¡ w_,., .. ,, · 

4) MATERIAS QUE DEBE CONTENER EL REGLAMENTO INTE -
RIOR DE TRABA.JO. 

' ¡ ·' ! • ,¡ !" '!· 

1. - lloras de untra<lo ,Y soli dtl de Jos t1'.llbr1j miares; 
tiempo <lest inadp .11or,o l,t.,a ,<~on; i ~IQs )', nu.1• i 6dos
du reposo ,durante. 1.a Jq1~tHHto. ,; 
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11.- Lugar y momento en que deben comen::.ar y terml 
nar las jornadas de trabajo. 

111 .- D1as y horas fijados para hacer limpieza de -
los establecimientos, maquinaria, útiles de -
trabajo. 

IV.- Días y lugares de pago. 

5) SON OBLIGACIONES DE LOS PATRONES. 

Mantener el n~mero de asientos a disposici6n
de los trabajadores, en las casas comerciales, oficl 
nas, hoteles, restaurantes y otros centros de traba
jo análogos. 

VI.- Normas para prevenir los riesgos de trabajo e 
instrucciones para presenta~ ~b~ ~~imeros au-
xi l'i os.· 

Vil.- Labores insalubres y peligrosas que no debcn
desempe~ar las mujeres y menores~~ 

V 1 11 • • Tiempo y forma en· que· ·los· trabajadores debcn
someterse a los ex&menea médidos, previos o -
peri6dicos y a las medidas'prof1 l~~ticas que
dicten las autoridades. 

IX.- Permisos_~ licencias. 

X.- Disposiciones disciplinarias y procedimientos 
para su aplicación, la susponción de trabajo
"º podrá exceder do ocho d ros o 1 ti' aba.i ador -
tendrá derecho a ser c~i do ont:os dl~ qtw se le
ap 1 i que 1 a ~anc i ón. 
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XI.- las demás normas necesarias y convenientes de 
acuerdo con la naturaleza de cada empresa pa
ra seguir la mayor seguridad y regularidad en 
el desarrollo del trabajo. 

SE FORMULARA POR UNA COMISION MIXTA DE REPRESENTANTES 
DE LOS TRABAJADORES Y REPRESENTANTES DEL PATRON. 

También las claúsÜla-s-referentes a los serví-
cios y prestaciones. 

.,, : 

las c 1aúsu1 as adm in i str'ái:'i' va1si q'u~ )~/a1d~" Clf a 
cobran mayor importancia para' lc:>1~ 'r~pr~'se'nt'an'tcrs' del 
trabajo se refiere a la part'iclpa6T'6n'·~e'l 0Si~1dicato-

,, 1.~ .(;)~f«, ;~'".;{''[,,;;t:·• __ ;·,-'t " 

en 1 a Administración de 1 a Enípresá;' sea' reg 1 amentü11-
do los ascensos, no inter~i~f~h~~~~W' l~~~ohi~ai~ci6n 
y regulando la seleccióndet"A~~&6'p~r'~o'nal; ~stós -

;, nr-.i·¡; ··.\-, f •. - ... ; .... ,._'':. · . · 

son esfuerzos del Sindicato paNí lógrar 'democrati:ar 
la organi::ución. . ..i., · .. ·,,::'" ,,,., •• ' • 

. '} -~'. l ,; i t'· : l' 

6) CONTRATO DEFINITIVO 

Una ve:. puesfo de ac1~kr'd9' lris·partes,"se da -
lectura a todo lo convenido y' Jé-;pr~cedé a, I~ firnia
del contrato, el cual surtir~á e'f~étos a'part¡r 'del -
momento en que sc de'pos i te cri Li, j uh'ta de· con~¡ 1 iá -
c i ón y arbitraje. E1' coritr~td ~~fi~it)~¿·a~~e~& 1m -

primi rse, publicarse y hacer l leuar a todos y a cada 
uno de los trabajadores. ' ' 

7) TECNI Ci\S DE CONTí~ATACION COLECTIVA DE Tl~ARA.10. 

Los .w111~1·dos c1; 1 ebrmlos ütitrc l'OPl'úSQl\tantes
de 1 os b'dho.i ¡1do1•c•s y d~ 1 o t>l'Otlh ¡::ación pol' rned in -
de la co11tr·.:ll:ucií111 colcctívu, rcpcrcutün tont:o en lo
econórnit·o corno en lo odministrativo tlll ol sono de la 
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organización y al mismo tiempo en la comu11idad en la 
cuál se encuentra ubicada lo mismo. 

Tanto en los 1 lamados representantes del tt·a
baj o como 1 os representantes de 1 cap ita 1 deben ¡we -
sentarse a la mesa de discusiones perfectamente bien 
preparados y con todos sus conceptos fundamentados -
en la forma más cl<11•11 y técnica posible. 

Los representantes de t1·abajc deben co11lar -
con medios análogos de trabajo para lograr unn mejor 
objetividad en las pláticas. La infor~ación completa 
y fidedigna acerca de los gastos y costos de opera -
ción, de los volúmenes de producción, de las distin
tas inversiones que la empresa ha obtenido o tendrá
que hacer, del ausentismo del personal, del nivel -
de los sueldos e instituciones similares de la rela
c1on comparativa de mano de obra y volúmen de produ~ 
ción de la organización 'de que se trata y similares, 
será una ayuda a la mesa de discusiones y por otra -
parte si tal información se intercambia en el momen
to de la revisión. entre las partes de una manera té.s, 
nica y objetiva, podrá ayudar una mejor comprensión
que traerá comci ~6nsecuencia el acuerdo mutuo, tam -
bién resultan' clc'·~yuda los datos sobre la economía -
regional o na~i~nal; nivel de salarios, costo de la
vida composic~ó~ de la población económi.ca activa. 

Este contr~to '6bnsta básicamente de' dos mate-
, -· i L' ,. :· ~ 

r1as. 
- ,-- _:,: •. 

' ~ ; ___ ._·I ·:_~·_,,.:c _ _J~lJ-,~"--·-._)_;~·:·;1 __ : -~/~;:"-),_,:-~ 

a) ::...~e lflusU:Fa'~ticon6mica 

b): :· :-~'~I6l\~Gf ?,:~A~m\'nT~~,~~t~i~~ ~r 
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la cl&usula económica se refiere, adem&s del 
incremento en dinero sobre el tahulador de salarios, 
a todos aquel los aspectos que de una manera directa 
representan una erogación que hace la empresa en be-
neficio del bolsillo del trabajador. ' 

8) ADMINISTRACION DEL CONTRATO COLECTIVO 

Sobre los supervisores desi:ansa la mayor ros
ponsabi 1 idad en la administraci6n Jel contrato, por
ser est:os qui enes tienen mayor co11tacto con e 1 troh,!!. 
j ador. 

Es recomendable que se presente a los supervl 
sores por medio de cursos especiales, el contenido -
del contrato y la interpretación adecuada del mismo
de ser pos~bles deber& presentarse casos pr&cticos y 
objetivos de aplicación del contenido del mismo; ade 
más la Ley otorga la categoría de representantes del 
patrón y por ende obligados a seguir el contrato y -
todas las normas de relación entre trabajadores y or 
goni;:ación. 

9) REVISION, MODIFICACION Y TERMINACION 

Lo revisión del contrato colectivo debe rea -
lizarse al termino de la vinencia del mismo, r\ormal
mente cada Jos aRos y a solicitud de cunlquiura de -
las dos partes mediante aviso ant:icipado dodo cua11do 
menos sesenta dí as a 1 a fecha pr•opuest11 pnt'<I 1 a rcv r 
sión nur111c:il111cnte a través del pi iu¡10 p11tito1'io. 

La:,; modi fi\'dciones dul contr·Ht:o colu1~tivo pu~ 
den l levot•He a cubo cuando umbas JHll'h·~ esh•11 de 
ocuel'do on hncn1· "' ns í o h i 1!11 on ld 11w1111!1it:<1 tlll que -
la Ley Fed1wnl dol rrobn.io lllmlil'iquc ll Ut\lllt1 olguno-
0 alHunas d11 ln1:1 cl.íusulilH dtd n1ismo, <'11 cuyo 1.'GSo -
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se acatará lo dispuesto por la Ley a partir dol mo -
mento de iniciaci6n de la vigencia de la misma. 

a).- El Contrato Colectivo de Trabajo termina. 

1 .- Por mutuo consentimiento 

11 .- Por terminoci6n de Obra. 

111 .- Por .. cierre de la empresa. 

10) VALUACION DE PLIEGOS PETITORIOS 

Implica oir -cuando menos-,. a las personas 
que habrán de ser· afectadas con ~na re~olución; o, 
lo qtie es todavta mejor, tomar e~ ~uen~a sus pun -
tos de vista ~ntes de tomar las decisiones importan_ 
tes. 

El diálogo implica dar siempre las razones y 

señalar con claridad a los objetivos en los que, 
respectivamente, se funda y a los que tiende uno or
den. 

[I error más Precuente en este campo, suele 
ser dor sólo los objetivos y rozones estrictamente -
de lo que se pretende lograr con la acción del tra -
bajador, pero sin explicarle a 6ste, c6mo se dirige 
todo el lo a conseguir algún ~bjetivo más alto, que,
se ju;:ga erroneamcnte, les interesa, o no comprende. 

El diálogo implico cntror en 61 con plena re
solución de oir y aceptar, en coso de sot' .iustifico
dos, los puntos Jo vittto Jo lo otra porto. 

lino persono, trnn .iol'o o 1wbordinndo, quu de -
antemuno protondo urd:1•or 1 u 1111t1 el i scus i 611 11 di ll I ogo, 
pero di spunst:o yo d1~ onten10110 o 1111 cPdol' pora nado -
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en sus puntos de vista, a no dejar de hecho que el -
otro los exprese, o o no tomar en cuenta sus razones, 
en realidad estó disfrazado el diálogo, lo que no es 
sino un rnon6logo mis perni6ioso, porque se oculta b~ 
jo un aparente régimen de apertura. 

7,3,3, REGISTROS, FORMAS Y ALTAS. 

Cuando se selecciona y controta a un nuevo 
trabajador dentro de una organizaci6n, se procede a
l lenar y dar tramite a los diferentes registros, fo~ 
mas y a 1 tas que darán a 1 trabajador 1 a oportunidad -
de recibir lns beneficios que trae consigo el ini -
ciarse en uno nueva empresa tanto para él corno para
su fam i 1 i a. 

Estos registros, formas y altas son variados
y a veces diferentes dependiendo de cada empresa, --
1 as rnls comunes y que casi todas 1 as empresas 11 e van 
a cabo son~ la afi liaci6n del trabajador al Institu
to Mexicano del Seguro Social y al lnfonavit, los 
avisos de alta al sindicato y al registro Federal de 
Causantes. 

A) Afi 1 iación al ! .M.S.S. Si11111ltaneamente a -
1 a f i 1"'11\a de 1 contrato individua 1 de t:rabaj o o poste
riormente sin exceder de un plazo de cinco días, de
berá afi 1 iarse al trabajador al Instituto Mexicano -
del Seguro Social, ya que este trámite, además de -
las. ventajas que supone para patrón y trabajador, .-
constituye un requis(to de caracter logal. Los pla -
zos para dar los avisos de inscripción, alto, baja y 
modificación dn salarios, no serán may<'>res de cinco
días, según lo estipulo lo fracción 1 dol artículo -
19 de 1 o Ley de 1 So~iw•o Socio 1 . 
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El trámite de la afi liaci6n de un trabajador
a! Instituto Mexicano del Seguro Social puede resu -
mirse en los siguientes puntos: 

a).- Obtener del 1 .M.S.S. las formas de afi -
1 iación correspondientes. 

b).- Recabar de los trabajadores los datos a 
que se refiere el artículo 6° fracción-
! del Reglamento de la Ley del Seguro 
Social; y del patrón, los datos a que se 
refiere la fracción segunda del mismo 
artículo. 

c).- Presentar los avisos a las oficinaa ge -

nerales del Instituto Mexicano del Sunu
ro Social en el Distrito Federal o o los 
delegaciones o subdelegaciones correspon 
dientes en el interior de la rep6blico,: 
e 1 .mismo dí a en que se contrata a 1 trob.2 
jador o a más tardar dentro de los cinco 
días siguientes, obteniendo la copia con 
el acuse de recibo correspondiente. 

d) .~ La copia con el acuse de recibo deberá -
figurar en el ~'pediente personal del -
trabajador. Debe avisarse al Jcpartamen
to que se enca'r·gu~~ de 1 a e 1 abor ación de
l as n&°minas la l'echa de in~¡r'OSO del tra
boj odor, así cumo e 1 ~¡rupo di: cot i :::ación 
en 1.• 1 So~1ul'1.1 Soc i il 1 o fin d" que se 1 e -
lio~J(lll los pnH<>S y los dcsclw11tos respec
tivos, 

Lo~ tl'oho.iudor·es civiles di· In federa -
¡·ií111, dl•I DiHtr•ito y los l1~1·l'ito1·ios Fe-
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dera 1 es, y 1 os o ruan i.smos púb 1 i cot1 que, o.c;ucr~ 
de el ejecutivo, quedan inte9raJ1rn ol.,i11stitu 
to de Seguridad y Servicios Social.e,~ ~~~.f¡os: 

Trabajadores de 1 Estado ( 1 SSSTE). : , ",.·¡,.;. 1,. 
! ' "i 

Af i 1 i ación a I 1 NFONAVI T. Los patr'ones 
1

~
1

;.J;'án -
obligados a inscribirse e inscribir~ .sus tra 
bajadores en el 1 nstituto del Fondo .N~~ional"".:' 
de la Vivienda para los Trabajadores. Para --
1 levar a cabo ésta inscripción, el patrón pr~ 
cederá a dar aviso al instituto de las oltas
Y bajas de su personal, asf como de los suel
dos y percepciones que los trabajadores•tie -
nen, para en base a ésto el instituto ~roceda 
a determinar las cuotas que pagará cada•uno -
de el los en función de su salario. 

• ! ,, 

El Consejo de Administración ox~id~ con t~I -
motivo un instructivo, dicho ín'st'ructivo'''seña 
la la forma en que los pa~rones s~ inscribi : 
rán e inscribirán a sus trabajadores; y·dete~ 
mfna los avisos que deberi darse sobre altas -
y bajas de trabajadores, las rn()dificaciones -
de los salarios y dembs datos necesarios para 
el Instituto. 

Cuando los patrones no C\lmpl••n con la obliga
ción de inscribir a sus trabujadores o de 
aportar a Fondo Nacional de In Vivienda las -
cantidades requeridas, 1 os trobaJadores pueden 
acudir a 1 1 nst i tuto proporc i 011 ~ndo Le 1 <ilS, da -
tos corl'espond i entes, sin que (,sto pueda re I~ 
var a 1 potrón de 1 cump 1 i mi en1;~, de su ob 1 i ga -
ción y eximirlo de las Sl\NCIONl:S a que 8·~HI -

merecedor. 
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v),- SINDICATO.- En muchas organizaciones el con -
trato colectivo de trab~io marca la obliga -
ción de la empresa cle emplear solamente miem
bros activos del sinclicoto. Si éste no puede
proporcionarlos en cierta plaza, entonces la
empresa puede contratar 1 i bremente, co11 1 a -
obligación de los nuevos elementos, de nfi --

"liarse al sindicato. La organización dohe cuJ.. 
dar que 6sto se cumpla, para evitar posterio
res complicaciones. 

Con el fin de percibir las cuotas de los tra
bajadores, el sindicato pide a la empresa quu 
lo deduzca ya sea quincenal o mensualmentn de 
la nómina, esto es para facilitar el cobro de 
las mismas. 

d).- REGISTRO FEDERAL DE CAUSANTES.- Este registro 
es controlado por la Secretaria de.,.Haciond<i y 
Crédito Público, por lo que los patrones solo 
se concretan .a dar, av.i so,, d.e ,:,a lt.as ... Y bajas 1fo
su personal, ya que la men~ionada~Secretarto
se ocupa de estab 1 e<:~r cuo1;.a,,.;,de. datt. número -
Je registro, etc. ,, 

En concreto, la emp~e&~ ~ol~'h~J~~sus .re~or -
tes mensuales a la sccrutoría'~ii~~61,n'hace
las deducciones nominale.ia aLs.alario. 1 .de. ,los -
trabajadores para cubrir' lo r~fet•ente .. al .im -
puesto sobre ingresos <l•I trabajo. 

Hay otro tipo de regist.ros'co1110 l¡>'sór,i''éT ex
pediente y lo hoja d<~ scrvi'cl8~1'Cit1ti'pod1•ía -
mo s c 1 as i f icor comá r'<~fJÍ s ft•oa \ ri f'1.!1:'11'0~, 'r)ucs-

, ' - ":; - - - ' ; ' j : ~ '~ ¡ - ~ i ;· ,., _, f .- • • --" 
to que \os dato~ qUU f!St()s ('¡01,i:lcúfcrí, Slrvcn-
Única y exclu~iv~mo~~~ p~ro"JJ~~~Jl~J8f'pcrs2 
no 1 • · .i,,.·, 
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1.- EXPEDIENTE.- Se integrar& con todos aquel los
documentos que formen e 1 historia 1 de 1 traba
jador en la organizaci6n; estar6 compuesto -
por una carpeta con su sulicituJ, copia del -
contrato de trabajo, avisos de alta al sindi
cato, e 1 Segur o Socia 1,. e 1 Registro Federa 1 de 
Causantes, 1 os aumentos de sue 1 do, ca 1 i f i ca -
ción de méritos, castigos, etc. 

Es recomendable que a fin de no olvidar deta-
1 les de "contratación" se cuente con uná 1 is
ta de verificaci6n de todos el lós con objeto
de tener el expediente completo que se~-~na -
verdadera historia del empleado. Para' evi'tar
un uso inadecuado de la informaci6n, nó'es -
recomendable que el estudio psicológic~~ el
estudio del eximen medico, asi como el ~esul
tado del estudio económico - social formen 
parte de éste expediente. ,,, 

2.- HOJA DE SERVICIOS.- El fín que se bú'sc;a'e'n 
contar con una hoja en 1 a _que 'se ;pÜedan i ·n 
c 1 u ir en forma resumí da y. clar'a 'lós datos más 
importantes acerca del b•abajador en lo que -
se refiere a detalles pol'flonalcs, csco'la'ridad, 
antecedentes de trabajo, promociones y trans
ferencias, calif'1caciones dt; rnér'1tos y con -
trol de asistencias, capacitoci6n, desarrollo 
y separación; es decir, un resumen do lo que
apare:ca en su expedí ente. Esto permite' una -
consulta r~pida de las caracter1sticas princi 
pales del ti·abojador. 

l\ealmentc L'I con.iunt:o Ju hojas do serví -
cio viene constituyendll pt11•te impo1·tant:c dt!l
i nvcntar i o de recursos h111111111os. A 1 nu1u1s lll'•lll
dcs or9<.1ni:::aciones han i1wl11ido l:odo~ l~Si:os -
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datos en tarjetas o cintas magnético11 o per -
fo.radas a Fin de manejur estaclí;;;tícas o loca
l izar datos para ascensos o entrenamiento, 
por medio de la computadora. . 

7,4. Bienvenida y Presentación. 

a).- El paso final en el proceso de selección, es
la colocación y la inducción del solicitantn
aceptado. 

7. 5. 

La or i entac i 6n de 1 nuevo emp léado deberá dm·
le un conocimiento de;l·a i.mp~rtancia de su -
trabajo, de .l.a~. polí.t,i'c.a'~ d~ persona 1 y de --
1 os procéd i Ín i

0

en't~·s' q'u·é' ·1 é conciernen, sobr!! -
~ ., ' ~ ''. , ·.' ' "' ' 

cuando, Y, d?~.cl~ ,cJ.C;b~r¡á reportarse para traba· -
jar, horario.de tra,bajo, salario, días de de!;!_ 
canso ob,i'igat'orio,' 'ya'caciones, tener una cla
ra comprensión de las reglas de seguridad; -
a~~· ~orno {ambi6~ i~~~~ un ~uadro amplío del -
pape 1 de 1 a empresa· e'n el contexto nac i ona 1, -
,si .b i.en, sabido que ~sta información pura e 1 -
nuevo empl~ado es esccnciial ya que con esto -
le permi.te cri'cont'rars'e'de'n'tr~o de la orguniza
c 1 on. E 1 p1'¡>grama' d~ ', ú'r i entac i 6n debe 1 1 evar 
se a cuboc:;n \;~, 'coo¡:i'~r:~ció'n del personal fu-;:;
ci ona 1 y de lí'~'~a: y;' cuy~~ 'objetivos son: pro: 
porc i ona,r a"I : 'é'~'p' 1 éad6' los .hechos acerca de 1" 

'. , '' . '. 'l '. .. ' " .. .' ¡ .' ' '' 

compañía y de su traba.fo, despertar 1 a con --
F i'~~z«1 de\ 'e1;ip 1 ecidb y oyudar 1 o a sentir que -
pe1~t;encc

1

e" 'a l'a e1l1pre'sa y o su grupo de traba-1·.· ' ·-· ' . ' 
',J.º/ ,, 

lnl'ormociím Sobre lo Cmpt•eso.· 

·l~oun i 6n con l! l. pernono 1 dl~ nuevo .¡ ngrcso (me
sa rodondn) al dia de s~ controtoci6n, primer 
dia du trabajo. 
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lnformaci6n y explicaci6n ~~pli6 sobre el con 
tenido del manual Je bionvenida quo coritii~e'l~i sl-
guientes apartados: 

a). - 11 i stor ¡a de 1 a orgán'iz'aCl'6h"., 
'' ,'-:. ' .. _! -.-, _ t!._>:_j .L. 

b) .- Sus Objetivos. ,. , , . u 

c).- Horarios, dias de pago,,·etc , , 
,,·:·· , f:r f ~;.h .. ~'íL in¡ 

d). - Artí cu 1 os que pr.oduCe,,o_,,s~F'Vi,'s'i!osJqU'e1 · -
presta. 

el · - ~:~~~c:n"~Q~ .it~~~~~~~~fjfii~g,rd.L 

d.:ides: 

, ; , " ··<);·:(;',:_~·· .. n:~.i 'if:·)·1 .. ;- :-:::.:,·.r;: (~! 

f). - Po 1.í ti cas,de persona I•,·,.,¡,¡~;, · 

g) .- Prestaciones. 
~ ' ~; . 

h) . - Ub i cae iones. de-, serv i e i.C>s :~/comedor., l con-.,
.:su,li;o'r, i p'¡n'i'é.d i~co~~"e.tc;t f1\t{rrkcº.' •.·T 

i).- Reglam~nto Interior dé.t,rábaJ6. , 

j ) . - .• P ~ ~~~"B~~.¡·~:i~~n·~;;~·~;;1~~~J11;~f~t~b'J:~n~,s .~,: ••L 

k). ~ 

\ ,'cl•:~·q 

Con poster,ioridad, .se,'='ríea\.izan6n estas activ.L 

E val l1ac i ón (mediante cuestionario e 1 abi)t~'aéló C25, 

profeso pal'il invc11tigar, la .inFor111ación que ol perso
nal pudo l'l1t;onor en la sesiónrt~cibido). -··o;·,,, 

Vii-;ih1 a ló plontn, o o los instolocionós, ·o
fin de qun los nu(•vos B1t1pluud11s Sli FomiliaritHHl oon
la disposi11i\1n f'í!iil·o dll lüs locolos. 
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Presentaci6n ante los representantes sindicn
' l~s, en su caso. 

Presentaci6n con parto del personal de la or-
9a11ización, especialmente con aquel de otros depm•t,g_ 
mantos con los cuales se tendr6 contacto o relacio -
nes (vigilantes, personal del comedor, cajero, ntc.). 

Información otoroacÍa por el gerente de lu•B<:t, 

jefe' de:,departamento o' secc i 6n, o supervisor' de 
área. 

Pre sen tac i ón de 1 nuev,o ,eJ eme.i:iJ;o a Jo.s demás -
mi embr O's de. 1~ 1d~p'art,amento;. ,dé ,:s~r·. p,~~;r,~:) e es recomen. 
dable nombt>a~ un compañero que' lo auxifie en los de
ta 1 les que, sean nece'sar i os' coríocer.1 infl's ,·a, fondo. 

Información .acerca de .os cl~t~l 
1
es propios 

para· la,elab9ración,deb,trabajo'y1 que•refuercen o •1!!!. 
plícn lovistoerf la sesíón~\de,•bie'n\íenlda. 

Lle;n~'db'á~ nst'atib'<l'~: vé~i cac1on.- Entreví!!. 
tu de ajuste (.al ·vencimiento de su·primel' contrubi-
0 n un ciertR pla::o fijo; por ,ejemplo, .3 meses), -
'~ f'1:ctuado 9ene1;a lmónte p1>r• et jefe de ,sección o de -
p;wtamcnto a 1 que pertenccu y. a 1 a vez por e 1 enca1· 
~iado de 1 a ge rene i a de p0Psoru1 l, con 1 a fina 1 i dad - -
de conocet' si los procosoa de selección y adaptaci6n 
hun sido adecuados, o bien a fin de localizar las -
d(,SV i ac iones. 

Por 1 o miter i or, podrá obsorv(\l'Sc que en 1 a -
int'.l'~Jl'ución dt-J porsonal de nuevo Íll\)l'llSO se encucn
t1•,1 involucl'ado el 11.:unado persono\ d1, Staff y el -
pcl'::;onol do linoa, on ott'<lS pnl11l.11•01'!, no solo 1<1 nc
t'om:Í<1 d~ personál tiene respo11R,1hilidod l'H lt1 i11te
~Jl'<H'1on; por lo contrario, todos los mit•mbro!'.I d,~ ltt
ol'~J<111Í::.iciiin que est6n en cotd».wt.o 1·011 .,¡ 1111evo ele-
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mento, juegan un pape 1 i mportanb~ en ese proceso de
i ntenr•oc i ón. Es evidente que si 1~sos m'1embros están
insatisfechos, descontentos, etc, van a hacer part1-
cipcH de tal situaci6n a la persona que se incorpora 
a lo 1ll'gani::.aci6n y eso va a dificultar la integra -
c i ón de 1 nuevo e 1 emento. 

Lista de verificación para .el yso,d~ los su -
pervi sores en 1 a i nti~c;ducci ón del.'nuev~ pé'rsÓna 1 ; 

- -· ! 

: ~ ~~ ':r 

a. 2 

Como. puede 1 legar a•su·tt'~baJÓ• 
I~ e 9 ~é'~-~.·\¡;~i~~~¡~J,.~1~i~~~E~~~~#.~:e;r ; .. ·;·•.·· 

a .1 

a.3 Explic"!<?\ó,n_.;s~l;>~\3) .,, ,,,r5 

a. 3. 1 'E'1':~~~.b~J{q~1~ .. ~e)1~6~. ~n e 1 depar -
'ta1',;ciíí€0'. ·" ·.·: 

a. 3 .2 .~eJof'n;a~c~d~1~,. to~J'~~a~~ét'fieinpO, --
.. 1.•tarJetero •. ' ), • ·>•J' "' -· 

a. 3. 3 Cóíno mar· car 1 a •entradá' y'la • sa 1 ida. 
--~'-'°'--'-~''- _-:;;:~ 

a.-3,-4~flat>ímportanc'1ac.lci 'consc1"\'cir Ja tar -
· ,je,t~;P.~ªl?)/>,amqnto,en su sitil)i 

a.3.5 La Prohibición ele ma1•co1' tar'jota de
otra persona. ·.:,,-. '· ,' 

a. 3. 6 Reportar a 1 supepv Í.!ó!OI', cu9 IC.1ui ~r 
'e',::.,~r' ":i 1 lnarca1~ · 1 o ta1'Ju t~; · ·" 

a.3.7 Horario de 

a .. 1'. S '\\~f;;'o &;'r. ''í ". 

a. 3, 9 Ti qmpo ~l i spQJ1 ib_l_e¡ RíJC<t CQll\UI'. 
-=~,-;, ;-:·~-_, 0 ,:,o¡·,._-, :~';;-~ 1 -; 7 '',_:-'<_i_!-·.;,L' .. -~í · •_ ~ ,' 

a.:).10 Como opo1•01: lll s.e1~vlcio do l'.011icdo1•. 

a •. \.11 Enl'ormQt'ÍO y ~Cll'Vic:iot-1 1n6dicl1s. 
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a. 3. 12 
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Procedimiento en caso de accidente per:. 
son~I o a ~ualquier compaftero de trab5 
jo. 

a.3.J3,,$,an,i:tarios Y• lavabos. 
, ~,. __ - • -·,' --t T"' -- ---~ .-! 
··~.~:14·Tablerós y boletines 

a.3.15 D6nde conseguir herramien;ta . 
• - -- i ·-- ,~¡1_>:-----/:·;;;;:::1 : ,.l-~ .. -:;,., -.i->··<: ,-_j' - - ;: ¡- - ; ' '-_' \ :_ - .,";. -: ~-~- - ' 

a. 4 ' ·Comentar otr·(!s'.·cotid i e i onés de 1. trabajo. 
. ¿;_:- i _!'.J_n, -_{~ __ \L_~~-~---_:':~:-::->_-; ~--,:-·,~~!--,·_::·_--~~_::'. __ :_-::.¡ :C:>:_··_J~-~ ±_7,_ ~:~_:, l--}. ;·_L:~ _ .,-:: 2,:)..-,:::. , 1'.::/_;,~------ -:::-_.-_._:' ; 

a.4.T. PaC"godesolarios.· 

a 

a.4.5 
a.4.6 

_)i. 
a.4.7 

a. 4. 11 

'<l ;:4. 12 
• r: ·:: ... • 

a.4. lJ Asco personul. 
"'' -- - ·, 

otc.' 
a :4;.15' P 1~hl\ i b i e i ón' '.Ho bt)bi'das i ntoxi cantes. 

a.5 Cdlbcar al 'nuevo trabo,i<illm• on R11 t:.1~abajo. 

\ 

\ 
1 

·a. 5. 1 Re 1aci6n do I b•t1b<1.í o con 1 oa opcrac í o -
ne.s ant:.erioros y l·un l.1s s11hsio11ientes. 
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a.5.2 Normas de calidad. 

a.5.3 Normas de trabajo. 

a. 6 Seno ir 1 as cuatro etapas de un buén entrena -
mionto: 

a.6.1 Preparar al operario. 

a.6.2 Explicar y demostrar ( inc~uso reglas 
de seguridad ) 

a.6.3 Probar el desempeño del entrenado. 

a.6.4 ·Inspeccionar continuamente al entrenado 
( 15) . 

. 5.1 EXAMEN MEDICO. 

El exámen m6dico reviste una importancia b6 -
sica en las organizaciones, al grado de influir en -
elementos tales como la cantidad y calidad de produ~ 
ción, índices de ausentismo y puntualidad y siendo -
un poco más extenso, afecta los aspectos de desarro-
1 1 o de di cha orn<n1 i :ación, con repercusiones a! des!! 
rrollo y progroso dn un país. 

Todos cstoa argumentos han servido como apoyo 
legal, econom1co y social, para establecer una serie 
de reglamentos y polfticas que tiendun a proteger al 
aspirante cuan Jo ingresa ,1 un trabaJ o, a 1 grupo 1 abg_ 
ra 1 que está en func i onos y en ú lt i 11H1 instancia a -
evitar el desperdicio humono por ubicor di candidato 
en trabajos ciu•· por su n..il11Poln:::.a fí~icn no desempe
ñará eficazmente ol 111> s•ll i sl'm:tir, ltrn 1·Hq11ePimientos 
que ne ces í tan dtl'l.tll'm i 11odd\'I n<~t i vi dtldt.HI. 

l.{lS ct1111u:itlllt>s lc.~¡olus Htl \•ncuontr•nn en los -
reg I amentos dt1 h i u i mm y ttt.' uw· i dml do 1 <1 StH~rctar í a
de I Tr;1bojo qllt! din1: 
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Art. 1 5. Los patrones están nb 1 ·,godos a man-
dar practicar ex6mencs médicos de admisi611 y
peri6dicos a sus trabajadores. 

Art. 16. Los trabajadores están ob 1 i gado? o-
someterse a los exámenes médicos de admisi611-
y peri 6di cos y a proporcionar con toda vet'<1cj_ 
dad 1 os i 11 Formes que e 1 médico 1 e sol i cite. 

Art. 1 7. En cada centro de trabajo es ob l i ~lil
tor i o llevar un registro médico y ser& legalJ.. 
zado por la autoridad. Con esto se de111ucstra
que legalmente estl prevista la realizoci6n -
de un exámen médico de admisi6n, ya que :ste
redunda en beneficios individuales, colecti -
vos y nacionales. 

La rcalizaci6n del exámen médico de admisi6n -
es financiado por cada organi:aci6n y deber&
ser 1 levado a efecto por un mád i co especial i -
zado en medicina del trabajo, con el conocí -
mi en to de 1 tipo de actividades que desernpeíi a
rá el futuro trabd.iadot• y las exposiciones a
lus anentes nocivos P•ll'o la salud, a fin du -
detcr1ninar si lus vond11·iones físicos pct'mi -
ten al trabajadot• des11111peñar efieazmente su -
traba.jo, contra Id crm,ncio poriular no !iC pt·~ 

tende descubr ·, r enfer111udades ocu Itas, si no -
determinar que tipo do tt· uhn.í o e st~ m fo; de 
acue11do con las capacidudl·s dul 1:1olicitm1te;
uvit~ndose lo siguiente: 

o) •• Controtor individ11os C<1rH1citudos puro 1<1 
roa 1 i :::.<1c i ón do 1.111 dPtnrm i nudo t:r·oba.i o. 

b). • Ev i i:m• ,111e t\ 1 ~11111 tlHf' i r•unt:e c·on p<1d1.~c i -
tn i urll:o i 11feet·cH·c1rll •'H 1 oso puedn h•,1ns111 i -
t i 1' l' 1 1\\" 1 • 
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e).- Propiciar el desarrollo al acoplar la cap~ci
dad física del trabajador af tipo de puesto a 
desempeña!'. 

d).- Proteger al aspirante de futuras enfermedades 
profesionales al valorar su estado de salud. 

El rechazo us necesario cuando se descubPo -
opor·tunamente una enfePmedad contagiosa, un defecl:1)
fí si co o una perturbación emocional que por su natu
raleza si se emplea ol individuo se perjudique más -
su salud personal o aquellos relacionados.con él-o -
las pr•opiedades de la organi ::ación, en tales. casos -
al solicitante rechaz~d6 'de~e dársele la ra~ón acep
table que 1 levará a -F~"1~r,un_a_ d~~isi~rn. a~ve~sa y 
aconse.iarle sobr'e p'osibles fuentes de' tratamiento. 

Lo realizacitln d~I ex~men' m6dic'o,:de,admisión-
comprendl~ e 1 aspecto c 1 í ni co ( un interrogatorio y -
una exp 1 nr•ac i ón f is i ca cuidados a ) que deberá ir 
acompai1,11lo de varios estudi_os de laborator'ro y de 
rayos X pí11'a co~Fi'.~m'ái~ ~l'e~tado'dc' ~alud~ el su 
puesto p<Hlccimien~o •.. _E'1···r~gi,s~r~l'_c~;)(¡'~encial· se _co
munica al dcpartaniento dc_.s.!'llecci6n ,de perspncil, de-
acuerdo a uno clasn=icació~- p~~d~ter'mi~ad~. ., ' 

; '· 1 ( ¡ ' ' '. ' ~ ' ! ' ,: ' 1 ; ! ':-' <:'. • : ' t ,· ¡ . ~ :.v 1 ' 

En resumen, 
nerse en cuent'á -~·n' 
gu i entes punto_s

1
: 

a). -

,' ' ; { ' - ; '·' ¡' , i .' : )- '~ .: ' ; l ;., t •'. ! ~ (; ·:· 

el. proceso da selec~i~n dribe 'te 
r~ '(ac"16~ a'.1 ¡~~¡~n;e~,¡~1'6"d,i'ho 1'ros''s i;.. 

- ' 1 ~.> _; \u 

b) • ..: El tipo '~lu''ti;_~l~hJ~;- .~~Ú1u 01•0 cal)~1ciclad y l~abi-
1 i dad cspol;'¡(', ~tl de dnt rm i 11udos tirgotios. 
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c).- Las condiciones generales de la ol'ganizaci6n
presuponen un riesgo para la adqllisición de -
enfermedades profesionoles. Todo ol lo es nec~ 
sario para evitar~ 

Un mayor Indice de ausentismo. 

La aparición de enfermedades profesionales. 

La di sm i nuc i ón de. rend i mi ento,,de_,trabaj o., 

E 1 pe 1 i gro de contagio de {varJas enferrneda 
de S • :H · ·-·-t~ .. !J~_~:l~·-~1 ~-q ~--~- ~-, ~ 

Déf i e i t en· 1.~,,~~1.I~~~'.;~~:::~,~-~~.?µ:~~~~~1~s · 
Menor c~n'ti.·d.~~,· ~.~>;P~~lil~J~t'.~n~:::1.'1 ::.~11 

. . . 

Más e 1 e vados 1 os ni ve les de, cost,os. 
,iq_.f_ ... ~ ~ tl·, y~;-~')_-)i:~-~~-_J_) ,··1·.~ 

DECISION FINAL. 
i i 

Con la informcición obtenida d~ c~da üna de -
las diversas pruel~as delprocesode'~'elección se pro 
cede a evaluar comporativamente 10~ 1 r~que~imientos: 
del puesto con las carocterfst1ca~ d~I candidato. -
Hecho esto se presenta al jefe in.mediato y de ser n~ 
cesario al jefe del departamento o gerente de área,
para su consideraci6n y decisión final. 

En este apartado resulta importante insistir
en que la decisión final corresponda al jefe o jefes 
inmediatos de 1 fu't:ut•o emp 1 cado, por ser' 1 os futuros
responsab 1 es del tPobojo del futuro subordinado; al
departamento de se 11• ce i ón de plH'!:H>IHl 1 col'responde un 
papel asesor un dicho dqcisi6n final. 
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En casos especiales resulta pertinente reunir -
a los candidatos entre los cualos va a recaer la de
cisi6n final, para que en una "prueba de situación"
se valore su habilidad para interrelacionarse, su -
reacción ante la presión, su manejo de problemas em2 
cionales, etc., facilitando la toma de la decisión -
y ayudando a los candidatos que no se acepten, a pe~ 
cibir directamente los motivos de In decisión adver
sa para lo vacante en particular. n~ no ser aconsej~ 
ble o necesaria la prueba situacional con los "fino-
1 istas" deberá comunicarse el resultado de la deci -
sión, procedi:ndose a la contratación del seleccio -
nado, al registro de candidatos que deberán ser con
siderados para futuras vacantes y a los que por cual 
quier circunstancia no tengan ninguna posibilidad -
futura. 

En ambos casos, como en fases anteriores en las 
que por cualquier circunstancia se interrumpió el -
proceso de selección es función social y obligación
profesional orientarlos para el mejor aprovechamien
to de sus recursos, para lo cual es menester tener -
un con oc i mi en to actua 1 izado sobre e 1 mer•cado de tra
bajo de In zona, de la competencia o de ramas indus
triales si mi lares. 

ENTRENAM 1 LNTO. 

7,5.2. Enb!ndemos al entrenamiu11to como In prepara -
ci6n para un esfuerzo fisiro o muntol, para -
el lo\Jl'O de Ullil labor o nd·ividod. [ntonces -
el c11trcnamiento es lltH.l lw1•romit•11t:<l qut~ nos -
permite el desarrollo n ~H~1·f'l,ct·in11rnni1•11to Je
hobi 1 idadcs, conocimit>nhH~, qlll' t:r-m• como co!l 
secucrwia el i1w1•enw11to .¡,, l<i ,,f¡,.¡,•1wit1 del
perso1111I y por lo to11t11 tll dt•Hor·1·nll1• ~h.~ lo -
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organizac1on y del país. Adomós de que, la mis
ma empresa tiene la necesidod Je entrenar a su
personal pora lograr un mejor desarrollo conju~ 
to. 

Necesidad legal.- la Ley Federal del Trabajo, 
establece que los patrones tienen la obl igaci6n de -
planear y organizar permanentemente o peritdicamente 
curso~ de capacitaci6n o de adiestramiento para su -
persono! de acuerdo a los programas y políticas es -
tabl~cidas en com~n acuerdo con los sindicatos o tr~ 
bajadores. Además de que debe otorgar becas cuando -
se empleen más de cien y menos de mi 1 trabajadores. 

Responsabi 1 idad del Entrenamiento: 

_-":¡·,,--;¡ 

Debe de seguirse 
al programa de -
~ntr~nomicnto y
os í poder sober-
1 os resultados -
y lo~w m• 1 n re -
troo 1illll'l\toci6n. 
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lo responsab i 1 i dnd que ti encn 1 os j~ 
De Supervisi6n: foso supervisores pora llevar a ca

bo el entrenamiento. 

Condiciones para el éxito del prourama de entrena -
miento. -

Participaci6n = Direcci6n - Trabajadores 

- F i j oc i ón de Objetivos. de 1 programa 

- Tiempo y Costo. , 
1 ¡ 

- Instructores= Loceles o externos 

- Tñcn i cas 

- rvoluación del 

a) E 1 amentos mot ivahtes 'de 'Sti¡'jolÍ~'vTs i rQ:ri". 

b) Bases "para mc.i'orar:' 'Taa·t·¡..¡t?r~c\ontksd¡ rH:~rpers2 
na les. 

e) Mejorar la oficicncTo. 

'' 
d) Incrementar lo integrnci6n <lol porsonal. 
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Tipos de entrenamiento.-

1.- El desarrollo.- Este nivel se da en la di -
recci6n y el objetivo es de incrementar o -
mejorar la eficiencia de dirigir y de dusa
rrol lar la inteligencia para su eficaz di -

. ' recc1on. 

2.- Capacitaci6n.- Se encuentra en la supervi -
si6n~ La capacitaci6n es la adquisici6n de
conocimiento fundamentalmente de cal'f1cter -
técnico, científico y administrativo. El -
objetivo es el desarrollo de actividades 
t6cnicas, cientfficas y admi~istrativas pa
ra la toma de decisiones. 

3.- Adiestramiento.- Está situado al nivel ope
rativo de la organizacl6n. El adiestramien
to es adquirir destreza o proporcionarlas -
en una habilidad adquirida para actividades 
~utinarias o de car~cter muscular. Casi 
siempre es el que se le proporciona a los 
obreros. 

Puntos de un prosrama Formal de entrenamiento: 

Objet i vós' · 

- Ni ve 1 y n~m';'.ro de part.; i e i par;ite{~' 

".",Unidades (departamentos) ~1;1~,~l>~rc~ ~I progr_!! 
ma. 

- Métodos a usor 

1 nstructore s. - qui enes son, uxpe1• i ene i a, etc. 

- Técnicas paro modir lo t~ficioncia. 



127 

- Información administrativa.':".Gqfl"f;p,,J~cha,; -.-. 
i ni e i o, etc . 

Aprendí za.je~ 
i ·Jb nf~~-; nr:-:l' i. ~Jt'.u-=:< ,, . E. f t

Est6 encam·i nado a 1 a modi f i cae i óniAei)¡h conduc~ 
tn. 

- Formas de Aprendizaje -.>e····· __ . _ _ .__ _ _ 
,., b fi_;:111_":_;;_t_"_._·f_.~_; ___ \2~A .. urt1 o0i}0:.,bt.~~r~~ ~1aí e .

1 
... 6. 1~: ·• 

Ensayo - er_ro~·- ·~- _ , 
<<; e' '. ···••. •--.· --.' Et'i1 f\f¡ J.~., _ 

- Experimentación. ~~ lrítrpspección 
----,_~~:-. : ____ .,- ,- .. -~--; ·_:-;~-¡;/r~ff~1~r;-- '.~~~\:=;~ ~'.·_·ir6c~~---;f-:/~-~{i\1 

Ni met i smo oper_at1yo·•:'2 .. e:; 

La motivación faci 1 ita e_I aprendiz'ájl~l dEipcihdi·dn: 
do si es tempora 1 o permanente, además, de que i nf 1 u"'.' 
ye bastante 1 as recompensas, réfí.ier'ZC)'á, :-~tc'f'Ehtoh '-1 

ces es muy importante el ae m~tivar al perso~al, pO~"".' 
medio de Desarro 11 o ·Cíe; 'lhs n\T'~mb's'\/'h'Ó'"p'or''hlé'd'i'bs ·J.::' 
económicos (dinero) porquetendrá q4e ver mu9ho con-
In e f i c i e ne i a de 1 mismo.. · · .'.LL.i:·~:: .. l,!;,.!~.;;:::,::,J.!} ___ 2.1?..-~l..!L_., __ ,,'. __ l 

- Var i ah les de Apr~11Ai zaje •. 
: t¡ i 

- Nivel de ;~~Ír~cionos - .• -i:.xt\nció1' (apren 
- Refuer~g:~(~u~¿~vi st&~lj\lrvo¿i¡ :i'~Je pof.¡;,:e 1 i ml 

' · -· · · nac16n do_ .conduc 
- Di ser i rn'i n~~ (~legÍr J'.HH'Q. ~jt'as~) ;¡; -

decidir y ~pi i:car) 
•. • :·-··-·: r0 t'.aft:·rt):);~~ .. !' ¡-) '-·t):· 

a) - Adiestramiento CI) el 
,~ ~.i "· ~) . .~"'· ,;- i:!,\~l~~~o ~,7, os e! 1pias -

L __ 

' ·· olomentol,-
y .. fo mayor•
llSll poi' 1•e

ql\\'I' i 1· poco 
t· 1 l'llll'O y 
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a) 1.- Aleccionamiento a)2.- Retenci6n de Com~ 
ti dos. 

a) 3.- Sustituci6n del 
· Superior• 

a)4.- Asignaci6n de co
metidos especiales 

b).-

c).-

d) , - Reut1 ic>n~~;'_?~",9~~?~~;«~t;,, • ., Y:::; 

e).~. Ro,!! flay; 
, \• ··.¡·e·- '):,'{""" t ,._, 

'. ¡' ··,h '.7.?,·-JT(~:.,b·,b _:_ -.~:-:<;'¡_:~ 
f) , - Jue~o. ,d~ ,N,e~op,.\,o,~·>; , ¿· 

f\, 

':_, ~._,,y e:,,;¡ -,·~~¿,~~---~-)fufn -~_;f·_, ',,; '.r,'t;:~. ·i --;~->:;\·::} '."\' 

g) . - Med i,os .. a~~J.i,pv~i ~~~1~ 1~e,~,, )~R"º!?~~;1Y, ;,Y.i.~~<l) ~s • 
Escala de 

10% 

-<'! 

50% 
~ ' ¡_ ; ;. ,, ' ~ j { ';: -

Se ve y se escúcha. · 

70% Se 1 eo y di sctÍt~~.~~ : "i·;"¡\.<J·':; ;,,, 

9Ó% 
l ' ' ' ~ 

l)ci ''j ~· 1q'Ú1~ ~~· l'o'o ''~ '' 1'1 ci'\jó' 'o 1 ~,·''p..-' óct'i ca. 
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7.6 1 EVALUACION DE PUESTOS. 

Relaci6n con el análisis; para poder estudiar~ 
la evaluaci6n de puestos es necesario conocer la or
ganizaci6n, y, a ésta la entendemos como un determi
nado grupo de acti~dades y personas que las desarrg 
1 lan, dirinidas por un ejecutivo con la autoridad n~ 
cesaria pora alcanzar el objetivo que específicamen
te se le li11 fijarlo a ese nrupo. Las organizaciones -
son entes dinámicos que permiten el desarrollo de -
una serie de actividades que van desde las más sim -
ples hastu las m6s complejas, esto provoca una es -
tructura interdependiente que de acuerdo a una orga
nizaci6n bien estructurada y funcional da como resul 
ta do que 1 os i ncl i vi duo s puedan desa1'1'0 1 1 ar act i vi da-: 
des específicas que aseguran que cuurhlo 4 miembros -
de el la aportan su máxima contr'ibuci(rn se podrá des!!. 
rr·ol lar un trabajo efectivo pero por•a poder asegurar 
esto, 1 os recursos de toda entidad d!.!ben ser ut i 1 i :::.Q_ 

dos :v bien udministrados en forma or·dcnada, así la -
organización une a los individuos c11 tareas interre
lacionadas, nsí la gente trabajará unida en forma -
efectiva hr11·1il el logro de los objetivos específicos. 

Para ilfw¡1u1•ar ta 1 actividad e 1 cjecut i vo deberá 
conocer qu~ uctividades específicas va a administrar, 
que le van u uyudar, quienes dependen· de él y ~I de
quien depende, así'se considera necesario conocer la 
estructura de todo el logro que trabo,ia unido y a la 
vez algo tun determinante como son los canales de co 
mun i cae i éin que permiten 1 a toma de dcH' is i onos. 

Así l,1 ol'~Jíllli: •. 1ci(J11 formol permit.e. asiWHll' deb.!:_ 
res a los individuos fhll'tl cvitor co111'usioncs lHl las
obl igacinrwH du c<1d<1 ::111,kto, por l!l lo t~s necesario -
ap 1 i car' una r•e sp1111s.1h i 1 i dod y mrtor• i dnd de 1 os i nd i -
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viduos que forman las organi:aciones y es a&i como -
podemos comprender claramente el crecimiento organi
zac i ona 1 perrn i ti enclo 1 u c1•e ¿¡e i ón de 1 puesto; propor
cionando la base para div"1di1• las actividades en de
partamentos, secciones u otras unidades apropiadas -
para concluir tal pucRto, que es entendida como la -
unidud más pequeña, en que puede di vi di1'se el traba
jo, c-nn u l lo estab lcccl'cmos los deberes de cada pUt!!.!_ 

to y lus responsabilidudes ele los emplondos, que 1:·1~ 

nc:11 ont'~ su superior inmediato. 

Ahora que ya hemos podido ~efinir el ~uesto r~~ 
1 ac i Onaretno'S 'dÓS. ~onceptos fundatÚénta'f,es' qUeSOl1 UIÍa 
cstructbr~ ~6)~~« d~ s~elclos y sdlar1ci~-~·~l r~c~no
cimiento de las actividudes de los er~ple'ados. 

Las. organ"1zacioncs por lo gcrH!l'<.II establecen 
los salarios. de acu6rdo al puesto, &sto; p~cide seña
lu1' cuales son sus l'equePimientos; y stís '¿bl igocio -
nes paPa el cumplimiento de' los objetivos, esta tai'j_ 
fa refleja poP lo general el valor del,puesto par<1 -
después poder aseguraP lo antel'lor, es.indispcn:=rnblP 
un pPOÚP arn il -f i) rri~ ~ 1 CO!) e-\~- p-rap-{)-s-r t-o:-·- de áscn t ar 1 ü - -· 

hasü di~ comparac i 6n de cado puesto' y· así t'cduc i 1· dv ·
u 1 u111H1 manera 1 ¿¡s queJ él~ re 1 at i yas a 1 a t'emLH1Cl'í.IC i (11 

La evaluación de puestos, puédc contrHvir <il ··· 
desrn'1'0 1 1 o de rnej or i nforni.:Íc i ór1' sobi~e · 1 as t'e l ac i nrws 

entre 1 os di fe1•entes puestos, en 1 a jerárqui a OP!J.Jnj_ 
:acional, así corno en el 'de 'lineas de autoridad)' -
pro11111c j Ón. pO.rél C 1 pül'SOÍ)d 1 qUO OC lipa ,, OS ptleStOS I -

dond1• tt·otarán de rcso·l,;c·,. l1'1s problrn;ías l.!11.Ulhl fnr
mc:i .iw-;to y equitativo. 

La evoluc:ici'6n cst'~ c\l11l\1r1'11ádo en b,Hrn d lu in1 -
porltmci.1 del estoblccimil111b1 do csc11las c~n t'1!l.wi6n 
u la onlenac i ón ·¡le 111<!1' i tcH1 d1• 1 p11ust11 q\11! t'l!pl'1!Sl'f1 t: <1. 
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A.- CONDICIONES Pl~Ll.IMI NARES DE UNA EVALUACION. 

Habfamos mencionado anteriormente que existen -
serie de ejecutivos que van a ser quienes represen -
ten el más alto nivel de autoridad dentro de la or -
ganización y estas personas necesitan tener bases r~ 
ra emitir una decisi6n sobre la posibilidad de im -
plantar un sistema de evaluación que va a permitir -
no incurrir en los problemas que el individuo por su 
criterio cae en el los, as1 podemos decir que el lo -
obliga a tener un sis~ema de información que permita 
conocer los proble~as reales acerca de la naturaleza 
de la evaluaci6n de puestos, asf como sus objetivos; 
que pueden considerarse entre tantos: 

a).- Fijar bases para la administraci6n de salarios, 

~~~ i ~~:ns ~oh~i ~t)~h~~: ~~,tti~1,;l~i~ª~~:i\·u·:~~9~~' ¿:d~ 

b).-

puesto en su 'valoF tilbnéta~,i~ a~:~opiad~·.·i , ,, 
, , .: · · : ) r: ·., ~, ·~ <'i L, f >-:: i... : ~- '1 '' - · .• ' 

Estab 1 ecer ÚnÉi,1e~t~Ü2~Jra .Clli'. s{h arios comproba
bles en comparac\6n a la\:lj que f.xisten en el mer 
cado do mano de'. o8ra', é::~n e' 1 () se podrá evi tc'lr: 
pt'Clblemas ya sea ·¿i:)¡.;' ros obrer•os por si solos o 
con ,los sindicatos, también i:sta estructura nos 
pet•m il irá <Ícti'!rrn ¡ nar como está, nuestra empresa 
ante las' condici~nes del mercado laboral. 

c).- Controlar más adecuadamente los costo• de los -
recur~;;;, h~ri,¿~6$. " , ' ' ... ·' 

-- , ·: =~ '}: _L 

d).- Estrucl:\11•ar la revisi6n pcri6dica de salar,.ios, 
, , " . ·, ·.d. {\' ~ ¡·. , '. ' 1 .. r _¡ ·.: ·:~:: ~-~z1:·.-:·Jt::_{ ::.·.r--:~~-1>. ..;- c__:··c_ 

problema que so ha prusentacl~ fraduenttimente. 
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Con lo anterio se podr&n evitar problemas mejo
rand~ las relaciones empresa-tro~djador. 

El estudio <lo evaluación por lo general emana -
del &rea de recursos humanos, aunque tambi6n puede -
surgir de la gerencia general o en s1 de la necesi 
dad de una buena administración de salarios, al ado.E?, 
tar un método ordenado para clasificar sus puestos y 
evaluarlos, la organización adopta un plan definido
Jc procedimientos que implica la determinación de -
p~l íticas en lo relativo a salarios, casi podremos -
decir que una decisión de tal importancia correspon
de a los niveles que establecen altas polrticas. 

B.- SISTEMA DE EVALUACION DE PUESTOS. (16) 

Los sistemas pueden ser evaluados dentro del -
valor relativo de los di.Ferentcs puestos que se dis
tinguen en los diferentes puestos de cada organiza -
ciin, comparando uno con otro o compar&ndolos contra 
un modelo o escala que se haya construido para este
propósito. Estos m6todos de comparación, pueden ser
evaluados (los puestos) como un todo conducido sobre 
una base no cuantitativa o cualitativa. 

Estas variaciones proporcionan un total de 4 
sistemas diferentes que pueden ser .usados para la 
evaluación de puestos: · 

t.- Sistema de cstableéi1;1i~tlt~:'.~e 1 r-á:ngo para --
1 os puestos. ''''-;' 1

'-""1''' ,,.,. '· 

2.-
« . : - . ; '' ' . ,, } ~ ¡ "'. - i ..,, f . ! ' ~ ; ! ' 

si stcma ele e t as i fi c~c'Je,n_ 'He_.{l'i.1estos. 
~ ;' o.:<~)"1t~- .?.'.r-?1-,---.'J1~'° .~11Jy_.1.. ;· .. ------- ~ -,. 

J.- Sistema de puntos. 
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4.- Sistema de comparaci6n de factores. 

El sistema de establecimiento de rango para los· 
puestos ordena los puestos sobre la base de su valor 
relativo o en base a un sistema de ordenaci6n por -
m&ritos, una t&cnica que se usa para establecer los
rangos de puestos, implica escribir las especifica -
ciones para cada puesto sobre unn tarjeta separada y 
ordenar las tarjetas con base en la importancia de -
los puestos que representen. 

El sistema de clasificaci6n de puestos es m~s -
refinado que el sistema de establecii~iento de ~angos, 
por que de acuerdo a una serie predeterminad~ d~ cl2 
ses o grados de· salarios permite ¡qu~ ~ean ~grupados-
Y clasificados. · 

La de set' i pe i l1n de cada una de . 1 as e 1 a~es de 
1 . . 

puestos constituye la escala contr~ la cual se comp~ 
ran las especificaciones de los 'dlfe~e~t~s puestos.
Al desarrollar clases de puestós) bcineralmente es -
necesario establecer grllpl)S sepot'6c(os'de-clases, pa
ra puestos como pot' ejemplo: 

Puestos de Qf i~ina 

Puestos~de; Fábr,i ca· 
. • - r:;· . . ' 

Pu~~to'sl ~~'1 siui'e~vt;s i 6h; ;• ate. 

Otros clos,es 1 pqr eJemplopueden ser: 
. ';: ; ! ,' [ -; . ' ~ l • !; .i ~ ' :'- - i , 1, • 

Puestos en .l~s !:Jl'ttpos cfo ofi c;JtHl 
- , ,.- ; i_-,~~h":--:1-7=-----'1}-,--=-y . ..=~-~i-,-Yi, ',- ¡ 

Puestos <.'" 1 os ~w11pos d11 t.1 l l u1• 

P11ostos on loi:¡ Ul'lllHHl di! Sl~l'VÍl;iu, i.,•tc., 



136 

Las ventajas que represen h1 e 1 si sterna de 1 a 
clasificaci6n, corno la del siHl~ma de establecimien
to de rangos es en la cual d<nl•'onsan en tm.:i sirnplicl 
dad y por consiguiente es el <tdccuado para 1 as nece
sidades de una organización ¡rnqueña. 

El sistema de puntos.- Este sistema es amplia -
mente usado para la evaluaci6n de puestos por que -
requiere de un manual de puntos que contenga la des
cri ¡wi(rn de los grados y los valores en puntos, en -
cad.i Factor, contra la cual se compara la especific.Q. 
ciú11 de cada puesto, siendo factor por factor, para
dctcrminar su valor total de puntos. Est~ implica la 
formulaci6n de un manu~I de pun~o~, conduc~i6n de -
las evaluacione~ de_ puestos~ consid~rando las vcnta
.i üS y desventajas de 1 si stcnia de ptu1t~s. 

Sistem~,de comp,arac:.•.on. de Factol'es.- Este 1:1is -
tema fue des.ar ro 1 1 ad() Pº" Eug~1rn Be1-lge et~ 1926, se ·· 
parece al si,st(3ma d~:punt'ó~:·enqu~ permite que el -
proceso _de ev~luac¡6n de pu(3stos s~~ 1 lev¿d~ a cabo
sobre una base facto1:,po1~ fac:to1·. Don~~e deb~ ser de
s.wrn l l .1da una esculacle crnnpa1;uciéin de factores, 
como l'•Wt:e de 1 pl'OCCSO do cva 1U~l~i61~ 'd~ puestos: 

Factor de·h~~¡ lidad 

~a~~A~¡de ~sfycr:o mental 

factor de esfuerzo ftsico 
'j_ ,¡•_¡t 

.... f at·to~ de ·,.~spcinsal;i 1 i (l',~\I 

')1 Cllnd ¡'e i c~l~cs ~le t:t'nb.1J o; 

Las aspee- i F i Cth' i 01\l!l:\ qu(• c·uhl'l'I\ l'Stug r.1ctorcs-

pUl'il los puestos q111~ est:.111 siv11do ,.,,Jluad118, ~e com-
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paran contra las especificaciones que ~u~~e Facto 
res si mi lares en los puestos clave quQ constituyen -
la esenia. 

' : 

Los siguientes pasos son bastante tf~icos~para-
quienes USal1 taº(\:!i1~fe1ri~:···' ·¡' ,,, H:!C,;~ :é>t:..S··f'llhi ..• 

' 1 • - Se 1 e.ce Lanar!) 1 os ·tr ab <lj os e 1. ave \ 
• • • : \ • ~ '· '<> -· ! f ,. !"l r" • •• ' --- -~;- •• _, _ ." -• _ _ _ _ 1 • ···. '> -,' 

2. - De'ter.rii'i' n·a·r e·L va 1011 móne_tar•i o p'ara··":I os~f.99i 
torcsde''l~;S'''\)'uestoscldv~s~;·:"" ·· · ••· 1 , .•.• 

3. - Co 1 ocar J~·?:!~}-~;\s rangos .;_o~ p·:~~i~;~-~ co~-t~a-
se en· 1~o·s-·va1 ores monetár i os pa~ó •cada f ac-

-~-· '¡ ~~::.'l;• .. i ".',,-••r•••"•"•''·' 
0

••·~-~.--7•• 

t~r. CY ·~ d~ ~' 
~J ;-·. 

+. - Desanro·I laf': 1 1 ll· escti 1 a d~" conipa1•ac i:6ti 'de 1. fas 
to res para 1 os puestos ·e 1 ávc':'=· :'~-· .. ""~'"' 

·::, '.'t\_, -:·o.i.::"~.t:-.'.'.;~, 

5. - Evaluar-.. ilos: ipu'estos' ho'!c 1 ov<!\:i'·uorftl•tr"l'k es:.. 
ca 1.0' de.•oomparaci ón·.: ,.. :1L ,,J ,:.i:n •. t,, 

) ' l ¡ ~t·· - ';r'lr•f ¡ r} i;.t"}if> ., i.:f~~·l'•f.'i: 
6. - A~:ircgar 1 os puestos no e 1 a.ves a, 1 a esc;a,1 a"':" . 

. • . )' f > l ! T. j . ' ~ ... 1. ¡ ' 1 d· ~ "~ ) " ',,.J ~- '· .- -~· .. -· .. . '. 

¿:or\ fot'nJC son evaluados, . . . . . . . 
.·,11L ·,r, .<,r,r,··:tt ~r1:·--:rtr~-~ f,-r;·~ 

, , " i,, · n¡·,~-~--~·¡~ ~;'!f~.;{ .:~¡, ~/'.'..•;tf! ,-.1~-, _,.l' • 

CONVíl~~ION Dt LAS E'VALlll\CIONES A CllRVl\S.1)1: SALA':" R 1 O • . '.· . ' . ,, ,.-, , -' . .,.., --, ó., n ,, ,. , ·.. '"; ' .. ,,. " •. . 
, .¡:J;'::•Jl!f( ;:··.'-~ ,_, r;r'._~.1.~ 

Lds r•claciones entre el valor t•elativo u ordc -
nación do méritos ele~ un:'' puesto· y'e( salorTo·'qllh se -
paga por ~ 1 , pueden re~we'se nt 'ul· se · ttH~ d l'~r' fo" l111'á '-Cur'\1 0 

de salarÍ()6 o 1 inn.:l db- conve'1•1fi6n. ' 
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Puntos I ctYi'fo. J.( 
>4 IQ Y~O S, 

Curva de salarios trazada libremente a mano. 

j1l;ó - - - - - - . ..;,.,.~ .· 
"ºº 
~ºº - - - -
lct> 

1 
1 -·--·-+----_.__,,_ __ ...__..._1 __ _ 

Una curva puede ser -
construida 9rtfica111ente 
preparando un diograma
de puntos que represen
te la localización de -
los puestos sobre la 
gráfica, de acuerdo con 
su valor relativo y los 
salarios actuales. 

1 o :ze 'o "'º 
ai.r11c ~ Sa~Y¡O 
l't:'Jll. ~l')ó. 3i:i~ <-'oo 

"?,.,.,....,..,; E,,,.,¡l'.,,~Jo f 

En una gráfica de tipo ilustrativo puede ser -
trat.ada una curva de salarios en donde la base hori
zontal, indica el valor relativo de los diferente8 -
puestos, en términos de puntos, clases, o proporcio
nes evaluadas dependiendo de que sistema de evaluA -
ci6n de puestos haya usado; el eje vertical de la -
gráfica, por otra parte, sirve para indicar los sa -
!arios para estos puestos, 

Si bien, las curvas que se trazan libremente a
mano son las mis senci 1 las de construir, no son tan
exactas como las que se desarrol Ion ostndfsticamente. 

Una curva estadí st i ~'o puede Sl'I' construida por
med i o de una f6rmulo olDulwoica. 

lit i 1 i ::ando f., .:¡u1) 51.l conoce nnno e 1 método de -
los CUHdrados mínimos. (l:sh• m6t:odo honi uso de los
mismos datos de los pwishn• 111:1odo1-1 P<ll'tl consb•11ir --
1 as curvas 1 i brcmentc a mono.) 
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Las curvas de salarios pueden aer usadas para -
indicar la relación entre el valor relativo de los -
puestos dentro de la compañía y los salarios preva -
!escientes en la comunidad, los salarios existentes
en la Cía., o los salarios propuestos para estos 
puestos. 

PUESTOS CLAVES: 

El puesto se define como la unidad más pequeña
de la organización en que puede dividirse el trabajo. 

La división del trabajo en puestos separados d~ 
berá faci 1 itar, no solamente la administración, del
trabajo que ha de ejecutarse, si no tambi6n la selec 
ción, desarrollo y motivación del personal que ocupa 
estos puestos. 

Los puestos claves serán entonces, las tareas -
y actividades alrededor de las cuales, tienden a 
agruparse otras actividades para tener un mayor con
trol, un puesto clave será por ejemplo: Designar a -
una persona para que se haga cargo de todas las com
pras de la compa~ia, y que realice un registro dia -
rio de todas las compras. 

Selección de los puestos claves: 

Los puestos claves deberán incluir diferontes -
niveles. Los puestos seleccionados, como puestos el!!_ 
ve5, deberán tener descripciones y cspccificaciones
completas y concisas. La hwil'u de sult1l'ios pal'a 
esos puestos, además debe1•(1 1'1111' co1H1ist:c11h', tonto -
interna como externamente y 110 dcberí1 l'Ht.m• su.ict'a o 
ningún proceso de quejos. G1n1c1·almcnh• d,~ 15 u 30 -
puestos e 1 aves re su 1 tan <1ducuodos po1•t1 e 1 prop6s i to
de cfosarrol lar unu escolo de comparaci611 dll factores. 

\ ) 
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SUELDOS DE EJECUTIVOS: 

Planes para determinar los sueldos de Ejecutivo. 
:11 

Los p 1 anes de compensac i '6n para ejecutivos, más 
que para otros empleados, deben estar diseñados, pa
ra estimular el entusiasmo por su trabajo, la leal -
tad IHJcia su compañía y la motivación que han de re!!. 
li:::or en la utilización de sus energías y habilida -
des al máximo posible.: ··' ,. ·f 

Los planes de compensac1on deber~n servi1· para
animar a los ejecutivos ª'quedarse ·en ·la compañía. 

- Bases para determinar pagos de incentivos para
Ejecutivos. Las responsabilidades que tienen a su -
cargo los ejecutivos como son las ventas, producci6n, 
reducción de costos y presupuestos; son algunas de -
las bases para determinar los pagos de incentivos -
para los ejecutivos; sin embargo los estándares 
de desempeño del trabajo son generalmente más difi -
ciles dl~ desarrollar pal'a ejecutivo, que para el pC!J.: 
son a 1 !iUbord i nado 1 In i entr• a's má~ ol t~ suba e 1 e j CCU t: i 
vo en In organizaci6n fu6s probabi lida~es te~dr~ de: 
hacer de su trabajo lo que es. , .. , 

El objetivo principal ,de los incentivos a los -
·, '¡<~;¡ ¡~) r'~t't·" :n;f n·, ···;··•t,i:.<-' . ··.'{ \ .. -.~· 1,":'"·dt,;; ' 

eje cut i vós es aumentar 1 as ut i 1 i dádés de . 1 a 'compañía. 
. ~~ ' '\) ~ f (J .:tf·~'< :~ l \ ~-'-;: U 0 (/ i1 ¡ :: l -J ~ •1 ! l i L ' >. C' f --' ·-; ~ '···! .~. : ' ~ " -

~n có&·~ 1 ~,é·ri~: '),~f;~~~ü,~;',líóc;I'~~ ,'~),~~/:rijec~it i -
vos mas a 1 t?s deben sel' rcgu lodos pr 1ne1 pal nmnte por•-
1 o que' ~e·. ¿oiis Í dcr'~·; 'q~Ío,' e'('riCk~foci lf'í)Ü~dó ·'sopot; t.w y 
por· lo que 1~ puci~kíí, 

1

Groct~r"i1.1.·~~)~'i'G,i~ cr·ft:ic.-1 de -
acL' i º" ¡ 'stas, de 1 -sil~dn do~J··-~·-ªº,', '.~t1IJ fi' co. · '· 
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METODOS DE PAGO: 

La mayor parte d!! las empresas pequeñas establs_ 
cen e 1 pago en e Pect i vo ¡ 1 as ventaJ as de 1 os p<1uos -
en efectivo ayudan a los ejecutivos a satisFacut• sus 
necesidades econ6micos inmediatas; ~in embargo ~icnc 
su desventaja este método, por que suben 1 as cu11b:is
mos a 1 t:as de 1 pago de impuestos, una pat'te cado vcz

moyor Je los pagos de efectivo es absorbido por los
impuest:os. 

Otra forma de pago para ejecutivos son los po ~ 

gos definidos, que consiste en pago de acciones en,-
ve: de efectivo; otra forma de pago es por .medio.de~ 
prestaciones. : /! 

IMPACTO PSICOLOGICO DEL REP.ARTO DE LITILIDA'OES'. 

Para tratar de planificar las. condiciones: ne 
cesarías en la actividad de la emppcsa respecto a la 
participación de uti 1 idades que e11 la actualidad ti~ 
nen las compañías a través de obi;oner mas coopera -
ción, eficiencia y lealtad de su pc1•sonal, proporci2 
nándoles la oportunidad de participul' en los benefi
cios derivados de su esfuerzo para lus condiciones -
antes se~alaJas, que implica un impacto sicol6gico -
en 1 as 1·e 1 ac i orws de 1 a función de 1 ern¡wesar i o y con 
los incentivos financieros para el personal operati-
vo; en donde podernos definir la participación d,c utl 
1 i Jades de acucwdo con e 1 Consejo de 1 ndustt· i as con
part i e i pac i ón de 11t: i 1 i dades como; "Cua 1 qui et• procedl 
miento rnediunte l!I cual el ernprcsat•io o pa1:1-Crn panu
o pone ü l ,1 di Sp<Hl i e i ón de todos 1 ns l'llll' 1 e <1d<lS dl' -

planta ap.il'te,de buenas tar;t'os dt! pa~JPH re~¡ul,11'l's,

sumas cspc!<' i a 1 es, comunes o di ft't' i d.1~, hn~~,,.1,1s l'n --
1 as ut i 1 i d11des; d<' 1 nc~Jnc i ll 11

• Prob<1h ll'll1l'l\t1• 11i11~1(111 -
plan de inc1!ntiv1rn ha f"iirlo <'hJt•to d1• '" 111:1s 1·xh•11di
da confusi{111, inh~r·(•s y nl:1.•111'i()1!/ l.1 1'•1l'tic•ip,wí1\11 de 
ut i 1 i dades. 
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El pago de fondos que son distribuidos por el -
sistema de participación ele ut i 1 ida des, puede ser -
di str i buido peri!dicamente .como una bonificación en
efectivo o puede ser diferido hasta la jubi liaci6n o 
algún periodo posterior. 

Lo que distingue a la repartición de uti liclocles 
de cualquier otro plan incentivo, sin embargo, es el 
origen de los fondos y no el hecho de que sirven pa~ 
ra complementar la pago regular. Ahora bien, trotar
de establecer el impacto sicológico sería la reac -
ción a esperar, que son tan variadas e impiden las -
generalizaciones hacia el reparto de utilidades; im
plicando más que nada las reacciones sindicales ante 
el los considera'ndolo como un ac;pecto negativo para -
el objetivo específico del empresario. Las reaccio -
nes sindicales ante el reparto de uti 1 idodes: algu -
nos líderes consideran la repartición de utilidades
como una estrategia de la compaílía, para debi 1 itar -
el poder del sindicato, para desviar la lealtad de -
los miembros al sindicato y para evitarse el dar a -
sus empleados aumentos verdaderos en sus salarios, -
otros sindicatos no se oponen al reparto de uti 1 ida
des si empre qW! ~con con su 1 todos a 1 adoptar e I mismo 
y que cualquier in!tl'cso por uti 1 i\l.:ldes que reciban -
los empleados sen odi~ionol o goznr de un buen suel
do. 

Como ilSpecto positivu Jcb0mos considerar las -
reacciones que subjctivwncnt;l' ~:ondicionil a los em -
pleados que a la vez put:dc h•1rnr lo ventaja adicio -
nal de proporcionar un it1cc1ll ivo o lor:i empleados pa
ra quedarse en liJ compaílÍ<l el tipo di.! pion diferido
establcce qUl! l.1 par'te dli uli 1 idmll!S de los l)mplea -
dos sea depos i t.1do l!I\ un t'oth~l' de ilho1•1·0 put'l\ di s -
tri bu ir l u postcl'il)l'lllcnte. 11 fn11d11 <ll:'.ltn11tlado puede -
ser usado paro Íll!Jl'l!fH>s do ,iuhi l.ll'ilin, p.1~¡os por in-
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capacidad, pagos por separac1on, o préstamos en ca-
sos de emergencia. Esta distribución Je las uti lida
dee puede proporcionar a la compañía un método más -
flexible para acumular un fondo de jubi !ación o pue
de servir para complementar los beneficios de un 
plan regular de pensión. El plan de combinación ofr~ 
ce tanto los beneficios del plan de efectivo como el 
plan diferido, esta a la vez resulta de mucha impor
tancia para impulsar a la motivación en donde tiene
la ventaja de proporcionar al e~pleado un incentivo
directo para que aumente su contribución a la compa
fiía, al mismo tiempo, le permite hacerse de ahorros
que de otra manera no podría tener. 

C.- METODOS DE CALIFICAClON 

Método de comparaciones en parejas.- Este méto-. 
do implica comparar a cada individuo con tod~s l~s -
demás de su grupo. Si están implicados 10 indivjduos, 
esto representa 45 comparaciones multiplícada por el 
número de cualidades o características a ser consi -
deradas. Debido a la considerable tarea con qu~ se-
encuentra el calificador, este m&todo generalmente -
se limita a la evaluación del desempeño del traba'jo-

1 ,. b' 1 , . , en genera , mas 1 en que 1 e c aracter 1st1 cns espec 1 -
ficas. 

Método de rangos. - Esto rcqu i ere que cada ca 1 i -
f i cador co 1 oque a sus hombres en un 01•dun por rangos, 
desde e 1 mejor• hasta e 1 ptHll'. Este m6todo 1: i ene 1 a -
ventaja de ser sene i 11 o de entender y de usot•, adc -
mós de que res u 1 ta bastante n nh1r<il q11t~ e 1 Cd 1 i f i ca
dor co 1 oque en t'1Hl!JOS íl s11s s11bord i trndoM. lino de 1 as 
principales dcsvent:o.ios de t!~te método (Ht lu süposi
c i Íln 1 no ~]arant Í ZiJdi.l de q1rn 1 <.IS d Í rct't)l)C: ÍOS Clltl'O -
rangos son las mismas. 
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Método de sele'cción forzado.- Este procedimien
to .requiere que el individuo se:lcccione ent:re dos, -
tres o cuatro u 1 ternat i vos oque 1 1 él que con~; i de re que· 
lo describe mc.ioP u él. Puesto que estn8 11li:<!t'IH1ti -
vas están di seriadas para parecer i ~JUél lmt,t1Le desea -
bles o indeseobles, es difíci 1 .que el i11divid110 se -
1 e ce i one 1 a qm' crea que pPoduc irá 1 a pl11d;uac i 6n de
seudu. 

Eje111plo de uno totr'adecl·araoión,:= 

, 
Seña lar .con1=una ·cruz,_.,,_¡ m 'descn1i pci ón,,=que llli.lS le 

guste y 1 a que menos,rJej gu'ste.,~1 o!• ¡, 1\;,, ,,., , 
~ 

Una persona en 
1i;1\)ll! tt'J ~fs Menos 

la que se puedc~conf1~r7~~7;~y .•..•• 

. . 

Prefi~re 
·: ';-.;-~. r:,. ;;;; r, ,:·, ,¡; ·:··,, '. • 1·"' ·.t ')~..:, • 1~·! ·_. ¡ ~ 1.'-- i 

seguir a otl'ns personas ...... . 
d~-'--_:~ -=-~-', ___ , · ~~ ,- _t '· __ 1_¡ ~ J '., ~ _, -; , · ,_: t~;. · L J_ t:~ 

7.6.1'. CHRORES DE'CAL'.IFl,C~CION}' 
1:l ¡ 

. ' ' 

a). - Er.'r~r de Ha 1 o . ..: E~ 1 it1' i:e~&tn~ i a' 'i.:le daP a 
un individuo calificaciones altas o ba -
jos en muchos.caractol\Ísticas, debido a
,ciue · e 1 .Cil 1 i f i cndor cono Ge n ·cirtie. conocer 
que e 1 i t1d i vi duo¡ e~<i s11por i or o i nfe 1• i or
en cior1:us• onr.icitnríslicm:i t'specíFicas. 
El cnl•iFi,ct1dm•,p11cdo. (·Hpurccr o !Jt'IHH'ulj_ 
::or• lil '~l'l'Ot' dti h1do hnci u ot..-ui1 i11•,•.as. 
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Pr."e.juícios Personales.- Loí:I supervi~o~~s, 
como lo.'i l!llf:l'evistadore8 tienen s'ús'p~o:-~ 
pi os gust<rn y el i sgusto s' 1 os que o ·~'~rl!d~~ 
mat i ~an sus opiniones ncerca de : ~11).:i p~r~'so
na. !~ara ve~ odmiten que tengan' inf-l'u~n'i::ié1 
en sus opiniones sobre el dese~peíio ~ef '~
trabajo Je los empleados, la religión dt•. -
un ~ubordinado, su ori~¡en, niv~I educáci;>_ 
nal y caracter1sticas si mi lares. 

Error de Dependcnc i a Centra 1. -· •Es e I · erll'g_ 
que hacia el punto intermedio en•la··evalu_Q,• 
ción, mediante el cual las calificaciorHrnM 
se agrupan alrededor del promedio(6 d~ ln
mcdia. Este error puede ser orlgir\odó.por•
quc el calificador deje de tomar l!n cuento 
que existen amplias variaciones en el conr~ 

portam i ento o el desempeño del tr·abajo. 

d).- Sobrc~nfasis a un Comportamiento Rcci~ntc.~ 
Es' la influencia que recibe el sí.rper·visor
,d~. lo que el tr•abajador ha estado'en el --
t\;emp() más l'ccientc. Si su ejccuciérn.re 1 -

"¿: i e·;1tc' h~ !:I ido super i o'r r~cc i b i r·á ca 1 í fi'c<i
c r on~s 'su¡rnl' i ores •• Si~~ comportnnÍiento _ _: 
a6t~6 I 

1 

CS . illS~t j sfact~r Í O entonces l'f;C Í b i -
,.¿;' ~~ 1 í fi ~aúones í nsatTsFa~tC:w i.:rs. 

. ~ , . \ :' . ¡ i ¡ \ : ' 

Generalmente 'l'a' calif'íc.acl6n 'de m¿'rit:\i's Cl~t~1 . 
estrechaml1nt~ 're la¡:'i 01'1odo CO~ í'a~ va'r j ílC,Í lH;us de' pi';) 
duce i ún, cnn 1 o cun I r·esu ltn v~:c ir' c~va'ttr<~t .. un t'1·<1h·l;: 
jo de pr·od\rcci(in e11 túr•rnino~ de medicionuli ohjuLi\<1s: 
la l'<111f:idl!d de 1woducl'ÍÚ11 sn d¿tc1;1;d11a y so, 1•e\.1Í~f;1•<1 
r ác i l 1i1r:11tu I 110 <IS í Cl.ltlll\lo Sl! 1:1••11:0 d¡.~ co l'i F ¡' c~lr· (' 1 -
tr·abu.io, p1ll' e.i1!111.: Di: 1111 uor•crd:c, uno 1•n¡·e1',·ciu11ist.<1 
o UI\ co111'.<1<ln1•; 1•1!s11lh1 di f'ici 1 dl!·, l!VlllÚ,ll'; ,dc!hj,k, ,, .. 
la rh1f·111•<1l1•:,1 111i~1111tt d1·l tr·ohil,io, y.i que sn11 ,.,,il"" -
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dos en términos de caracterfsticas generales, como -
su habilidad para 1 levarse bien con otras personas,
cualidades para dirigir, confiabilidad e iniciativa
Y pueden prestarse a muchas interpretaciones y por -
lo mismo tener errores adicionales a los que comun -
mente se encuentran en la evaluaci6n de personal. 

7.6.2. LA CALIFICACION DE MERITOS Y El ANALISIS DE 
PUESTOS. 

No es casual que la t6cnica de An~lisis de Pue~ 
tos aparezca como primer tema de estudio, en opinion 
de n6merosos profesionales que se desarrollan en el
&rea de la Administraci6n de los Recursos Humanos; -
es el Análisis de Puestos el Método básico con el 
que debe iniciarse cualquier intento de tecnifica -
ción. 

Ahora nos preguntamos ¿porqul es importante el
anál isis de puestos en la cal ificaci6n de méritos? .. 
Pensemos que todo elemento integrado en una orgoni -
;:ación requiere ser calificado con frecuencia en fu~ 
ción de su puesto, sic;;;do éste ia unidad básica dei
trabajo, resulta evidente que o partir Je su correc
ta Jel'inición y estructuración se estará iniciando -
la tccnif.caci6n de lo Administraci6n de los Recur -
sos llumanos, dado que 1 os torcos o e 1 trabajo a efe~ 
tum· en una organ i ;:ac i (rn se rea 1 i zarón por medio de
l as divisiones, departamentos o secciones que exis -
tan en la misma, pero fgt,1s siempre concretarán la -
bores a nivel Je cada puesto. 

El objetivo principnl de el Anól is is de Puestos 
en la Calificaciém ~fo méritos C!S ver si la evalua -
ción mediante los medios 111Í1s objetivos, la actuaci6n 
de cado trabajador ante los obligaciones y responsa
b i 1 i dades de puesto han !i ido 1 ilS correctas, esto es-
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ver si en realidad la calificación de me*ritos ha si
do 1 levada con la mejor precisi6n posible, pues en -
base a la calificoci6n de Méritos será de donde se -
derivarán premios y ascensos, considerando los resul 
tados obtenidos por cada persona en relaci6n con los 
objetivos de su puesto y departamento. 

METODOLOGIA DEL ANALISIS. 

A fin de ilevar a cabo el análisis, se recomie!l 
da emplear una metodologfa que permita obtener los -
mejores resultados por medio de la 6ptima reol iza -
ción de los recursos humanos, materiales y t6cnicos, 
de los que se disponga, a continuación se proponen -
algunos de los pasos que se pueden utilizar para és
te efecto. 

FUNCION DE LOS OBJETIVOS: 

Amplitud, enfoque, cobertura, etc., ya que de -
penden de los objetivos que se pretende se podrá di
seftar el análisis y en general toda la acción. 

ESTABLECIMIENTO DE UN PfWGRAMA DE ACCION;--

Puede incluir la elaboración de una ruta cr~ti-
ca. 

FIJACION DEL PRESUPUESTO RESPECTIVO 

Determinar el método a uti 1 iz~r. Por lo que se
refiere a la recopilación de la información, ésta se 
puede captar mediante diferentes formas. 
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1'1\'.l l~Vi\CI ON: 

c1) .- Introspección del trabajo.- Este análisis lo Ira 
ce e 1 Í nteresado 'por<) qUC•«I o ·re Vi se;, SU· Í nrnt·d i a.-= 

1.") . -

to sup'er·.i or:. ,., "' ':;1 ·,,. -·.• 

' / '; . ;·, , ,., .'. \_-( ~'> L'!,,- ¡4••; 'f.(":~-, : . . e 

Obse1~vcic i ón. ~átúra.I .. ~; ',q · ~Q?J)~t~:,aeserv~ u 1 .. -
trabajado~ ~n lá Fb~~¡ bo~~-~¡~11ia'su trabajo. 

;.: . ; .. '''.;. ! ! _ {\ '.; (. t_. ~ _:{ t :, 
Obse1·vac i ón contrn I ada: ..:;"'·E+·:..an·a lh3ta· 11 e vn 1·e -

g '. stros !::~ l.da;;:J;~ºh. ;~;;'!\á~ ~~47,~ j v~, que 1 d d11t~ 
1· 1 or. 

"- :-:-.1·-,.-

CllLSTIONARIOS:" 

,i). - o~ ~espGcista 'atfrert~. :.!' E'1 oci~j-¡~;~t~ 'de 1 puesto -
COÍYtest'a Cbll , sÜ:> 'p~CÍp Í as pa labi•a~. :• . 

b).- De elección for=osa.- Se ofrece al entrcviYtado 
varias ultepnntivas paPa su selección cuw1do 1;·_::;, 
tas son pocas y f<Íci les de establecer. 

CNTREVISTAS: 
~ ¡ ' 

,,).-Libre.- No.existelorclen;.cstablechlo ni di1·ec 
ti· i =; se. caracter i.za. pqr .. su. espon:tane i ciad. 

=-·- ~'-=-c~---~~'-)-o_-{'.,,_~ 1--"-' _ _;; ____ -c·------;-~-~·- _·_: 

h) . - 1' 1 1· i !.:I i du. - Se e\ i ~Je temo Je ,an"temano y solw-· 
"1 lo se c1)ca'u~Hl, ul e'ntrc:'v( stado. ' . 

(·).- st:andtwi=ada.- No1:1nalmc.:nte.se .. efectua niodi<ir1.· 
uncucstionario en 'e'I 'c1úc''~e ~s.tab'l~c'en con l''"
i:>icil'in lc'ls paut.as a scguir<pora efel~to de lom1':· 
rae i.ones :postar i oi>c8·1 ,, l ".r' 

¡f\l IFICAl..'.iON I)[ MElnTOS, ílNALIDÍ\IYYA°LC1\NCES . 

. \\ pt•ocedimiento pt1Pn cvoltHll' ul pel'sonal, qc•l<' 

1·o1l11wnl1· se lu llam•l evoluoc:i6n dcil dci:H!lllpl~i\o dPI _-: 
1'1·ah.-1.io. Es cnstu111brc J'Cflol'tat• esto evi1 l uoc i (111 llll' -

di dli h: un o l' <l 1 i t' i cae i Í111, () 1 ,, C\.líl 1 81! l 1.! ho ~is i ~111 i.'I• lo 
ti i f' I'. l' l! 1 ti I' S tl ll 111 \w e S 1 t fl l O H (' 0111 O C d 1 Í f Í e <l C Í {Jll ~fo 1 < \L, ·
'·i <' P 1¡ 11: li 11 del t1•,1b.:1.in, c11lil'icocinlll:~ d1• 1d'icÍ\'lh·i¡1 >-
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calil'icación de mér,itos. A b·a~ésdcl, uso dc.1 proce
dimiento de cal i Ficación, l,1 c¡il i Ficüción, lu cal i -
dad del desempefio del trabajo an:todos )os niveles -
puede se1· conoc 1 da por 1 a Ad111i11i str~c ión, así como -
el depa1·t.:1111<,11to de personal, quicr~.n~r'maln1ente tiene 
la respo11~·»1hi 1 idad de esi;ablt:cer•, ~oordinar· el pt'o -

9ra111¿¡ "" "V<tluación. Por medí o d,_, un pl'Ogl'ama ele evo 
1uci611 r n1·111<1 I, puede obtenc1•sc una gl'an cantidad dc:
in f"o1·111,1" i ú11, io cual puede usat.•se. cor~o eyidencici nb
.ieti\'<1 que- si1·va corno 0asc pura aumentos de sueld~Js, 
as,·uns11s, descensos, t~ansfcrcncii:1s'y dl!Spidos .•. 

Lis evaluaciones 'tarnbien pueden ~enrir c'amo com 
¡wobuc Í \lll Je 1 a e fect Í V j dad c::.on 1 il CUü 1 SC CStan. l li 
vando ,1 cabo Funciones tales corno reclut:amién.to, se
lc:cciún, pruebas, asignacinr11.~s y entre;n<J111iento's·; a -
tr•uves de 1 rwogrur11a de 1 de¡h1t-1:ürncnto de pcPSona 1 

E 1 éxito o r1·acaso de llll pr Ogl'(l;llQ Je pende con -
sider•ablernenh~ de lu!:i actividades dPI personal de S!! 
perv is i Ón l1o11· i a é 1 y d,~ su h"•hi 1 i <k1d püru a 1 c.an=ap -
los ob.icti\"'' del pro9ruma. Con ohjú{od..., que los s~ 
pervisot'l''> llHliquen a sus subcll'dirlill.los sus aciertos
Y' debí 1 id<11.l1·!.;, delH;1·6n drn· e i lW1:.::1 <ltenc:i6n <l la eva

luaciún d(: lo::; individuc;s, en t:6'rminos de calid~des-
dc co111pu1•f:<1111icnto, , . 

PLAN DL llN PIWGR1\MA [)E: CALlf- tcACION ne MERITOS.· 

Dn 1 o ca 1 i f i cac'i fin do 11161•i tos se1•{rn do11do se -
del' i v,11<111 p1·em i os y ascun::;os 1·011::; í dl•t«mdo 1 os l'l'Sll 1-
t.:idos uht <'ll idos r,11•,1 1·<1di1 p1· 1•:m1111 ('!\ 1·1· 1 <11' i (111 l·nn --

1 os ob.i0t: i vo~1 dli s11 pue~1f'.1) y dc•p.i1•í'«1111P11tn. A 1 l't'ol'e
dímiento pnr.1 ovol1m1• .-d IH!t'"ll\fl;JI, 'l•'lwt••1l1111•11h• sp -

llama evol1w1:1(111 dul do-;;1~mpo1í11 d1·I í·1·ol1nj ... l!'l 1'0'.'I -

tumbrc rero1'1:.i1" o .... t:u lJV<lllln1· ii'\11 n¡,·,l11111t·1· 1111.i 1-.il it'i-



150 

cac1on, a la cual se le han asignado diferentes nom
bres, tales como: Calificación del desempefto del tra 
bajo, Cal il'icación de eficiencia y Calificación•'.•de ":' 
Méritos. Es una técnica espccíf'ica para apreciar el
desempeño de un trabajador, el nombre de esta técni
ca no pretende evaluar a la persona por cuanto a sus 
virtudes personales o cualidades humanas. 

La calificaci6n nos permite juzgar sobre las -
cualidades del trabajadot• como individuo y por el lo
podemos conocer 1 a forma cm que se desempeña en su -
trabajo. La ca 1 i dad de 1 i:Pobaj o en todos 1 os ni ve 1 es 
puede ser con6cida por la administraci6n, así como -
por el departamento de personal quien normalmente -
tiene la responsabi 1 idad de establecer y coorclit1tll' -
el programa ele evaluación. 

La cal ificaci6n de méritos se rcf-iere a uno se
rie de factores o características que apuntan m6s -
directamente hacia la calidad en el desempeño de un
puesto, y son l~s sigui~ntes: criterio, iniciativa,
p1~evisi611, cantic!ad y calidad del trabajo, conoc;i -
mientas, sentido de colaboración, etc. 

Así la calificación de m6ritos constituye unu -
eva l 11ac i 6n separada de cado una de 1 as caracter í st i · 
cas de 1 trabajador, con 1 o que se e 1 i mi na una apre · 
ciaci6n conjunta que es por lo mismo, vaga e impre -
cis<1. Un obt'cn·o puede ser excepcio1H1I respecto de -
al~1una cualidad mediana o hasta deficiente en rela -
ció11 con otras. 

Ld (·olil'ic<1cíón de m6ritos se refiero Únicamen
te •l 1.m.1 ~wrsotHl concreto y det(:r•minm.la, la califi -
cae i Íln so 1 o se ocupa de oque 11 as cuu 1 i dddcs que in -
f'luyt:n di1·cct<1monl<i en la ojccuci6n del tt•obajo, co
mo 011 el .inüli~i8 y ovt1luc1ci6n de p1wst:os que son --
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impersonales; sin embargo el análisis sirve de norma 
o estandar contra el cual va o compororse el desemp~ 
ño del trabajador. 

PRINCIPALES OBJETIVOS DE LA CALIFICACION. 

a).- Para la organización~ 

La calificación de méritos es parte del avalúo
del capital humano. Uno calificación técnica -
permite conocer en el momento necesario a qui~
nes debe darse preferencia en los ascensos, a -
quienes rechazarse en los periódos de prueba, -
que trabajadores pueden seleccionarse para que
ocupen los puestos de confianza, que cualidades 
pueden ser desarrolladas y aprovechadas en el -
persona 1. 

b) .- Para el supervisor: 

El supervisor que califica empíricamente a sus
subordinados tiene solo una idea vaga y global
de sus cualidades y se oxpono a cometer errores 
por falta de tiempo y sistomo para formarse un
cr i ter i o fundado respecto o cmla uno de e 1 1 os. 
Como se encuentra en contacto íntimo y pet'mane!! 
te con 1 os trabajadores, (!st1í ••><puesto a que, -
aún sin darse cuenta, se de!iill'r•olle en él simp_2 
tío hacia algunos, lo cual entorpecerá su crité 
rio 1 poro calificarlos. 
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,7.7, LOS srnv1c1os SOCIALES EN LA EMPRESA. 
'i 

En nuestro pais, uno de los antecedentes m6s
importantes de las prestaciones sociales es el que
se obtuvo al triunfo d~ la revoluci6n logrfindose -
que uno de los sectores de la población que durante 
mucho tiempo permaneci6 marginado sin disfrutar de
éstas fue 1 a c 1 ase obrera, que para mejorar su si -
tuación social los gobiernos revolucionarios crea -
ron un r6gimen de seguridad que les ha permitido -
Jisfrutar de grandes beneficios. 

Entre las m~s importantes conquistas logradas 
por la clase trabajadora, est6 la creación del Ins
tituto Mexicano del Seguro Social que ofrece proteE 
ci6n al trabajador y a su fami 1 ia, proporcion6ndol0 
servicios m6dicos y hospitalarios, para la mayori~
de los trabajadores. 

7.7. 1. LAS PRESTACIONES SOCIALES •. 

Oefinición:~~Prestacioncs1sociales son las -
que ti o nen por ob;jeto::sat i sf,1ccr l as'·hecesLdades y
deseoi, de los, trabajadores, ~iue ,nouson,.sat i·sfechus
con los sal.:wios, y: así elevor la 'moh1l ·del grupo.-

< • ! ~ ¡ 

lmportancia.~,ConsiderondQ quo los recursos -
humo11os y des<Jrro l lo juegan un pope l importante en
lo (lf'~Jlini::oción ompre~rnrial, ns f'undomonto3l conser
varlo!-:! en: las nmjopos condiciuno1:1 posibles,' os de -

cir, estu1• sie111p1•p ni pendiente d1i las nocesidodcs
l'<ll'a tt•.1b:l1' dt' ,,,i1-isl',1l'l-~1·laH medionb.! 1111 pl<lll nde -
cutlll11 dn prest.1 .. i 1111eH ~oci <1 le!:I. 

l)b.ietivuH.- L.1:;, pruHt:ociorwH socioles t:icnen
po1• 11h.i1•to ~:><1t·1·;f.in>1· 11<.•t't•Hid11doH do t-rnlud, sociu -
les y d1· st~~Jlll'Íd.1,I dl' los h•11b,ijnd111•ct1, In 1'1101 les 
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ayudará a elevar su :moral y eficietwín;''Y''ásí for :_ 
nHw wrn fuerztt de trabajo eficien:t:ci"y t~stable de lu 
emrresa. 

Los trubaj udores no 'son· re·c·u1·Nns ·1un'i cdinent'e· ~ 
de lil emprE:Sa, como' lo Son las: insti1lc'.l'cicines y r·e· -
cu1·s,.·. ¡-¡ nancicr·os, por· encirna ele todo están los r2. 
cursu:, humanos que buscun sati sfuce1' 11t:ces i dades de 
divvr·• .• 1 índ(>le a través ck~I trab~ijo, y que al tra -
tar· d1· ,,dt is 1ace1·1 as, es una de 1 as rf!s¡-;onsáb i 1 ida
des ~p\·iales. de la ot'~Janización que debe inclui'r·-
dent 1· ... le su rro~1r·a111<1 de prestaciones y que son pr~. 

1110\ i ,l<Js pot' e 1 sindicato. 

~ceptaci6n de las ~restacion~s social&s por -
¡ll.it· te de 1 os t:t·,1b<i.i udor•cs. - las prcstac iones soc i u·· 
1 ('':\ t j L;JICI) ~Jl'dtl cl\'Cph1C j é>n pOI' pcll't·~ de 1 OS traba -
.i<1dores, y.:i que poi· medio de ellas' pueden verse s<1-

tisfecli.1s dl<p111,1s de sus necesidild\!S psicoló9icas,
como los de convo11iet1cia, de recollnciniiento poi' pa.!.:_ 
te del c¡r•upo, In adqui~iC'ión o <1\Jntento de conocí -
mientas, etc., nn ol estudio que se hizo hace tiem
po <ie í"'equ1it:é. 11 ,i(~t-e1·111i11.-~dos a~1t'l'íllii1dos, como ha -
cen w;,, de E,st11s prcstaciont,s, ohh~11iéndosc cbmo 

resp11P..;t ,, qll•' lli~Y entr·e un 10 y 20;1, qtw no h.:icen --· 
uso d.-· v 11,,s, lo cual se con~icler<1 n<1rn1nl pnr•que 
hay t1·.1h:1ind.1r•os que vi,·en más de~il1hc1~¡,1dos vi"n11ó1ni·-. 
c,1111e11t" li11hl;1nd,1, cos.i que l(~s permite cos·h•t11•se 
9<1sto.., 111.Sdi,,1..; y hospit<1lt1rio<>, é.1sí como dl~ dher'-' 
!-l 1 ,; n y ,, 11 l t 11 r "' 1 ~ !:-> • 

l. l·\S l'l\i<!.\CIL'\JIS $1.)Cll\Ll'-S COM0 1MrDIO PI:: SUPERi\-
1.~I,'\ 111 l 11~1\R;\.l,\Dl'I~. 

~»l I"» 1 •. 1.id dl· i 111p l.111t;w l ,p; pt·1.,sb.1c i 111H"• "" 

cialet:S.- ,\ p,u'tir d11 h1 Su1111nd.l·G11ur1•0,M1111di11l L'll -
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que la empresa se ve obligado a ofrecer atractivos 
extras al personal que pertenece a su empresa para
procurar lo, se inicia una etapa de competencia en -
beneficio del hombre lo que consideramos más que -
una competencia, el reconocimiento justo al más im
portante de los recursos,el cual hasta entonces se
consideraba en segundo término. 

Tomando en cuenta que el desarrollo indus - -
trial de nuestro pofs se encuentra muy mal distri -
buido en cuanto a zonas se refiere, tenemos cuatro
núcleos principales que son~ 

a).- Industrial del Val le de México (D.F.) 

b).- Guadalajara, Jal. 

c).- Monterrey, Nuevo León. 

d).- Puebla, Puebla. 

Situación que ocasiona grandes aglomeraciones, 
mismas que provocan mayores demandas de artículos -
alimenticios, vestido, casas, habitación, centros -
de salud, centros educativos, medios de transporte, 
medios de comunicación debido al gran número de ha
bitantes, todos los alimentos y servicios se vuel -
ven deficientes y a altos costos, esperas infructu2 
sas, lo que va en contra de la efectividad del tra
bc¡jador, por lo <1nterior es fáci 1 de entender la -
inminente necesidad de implantar prestaciones soci~ 
les que coadyuven u sol uc í orhw h<1stt1 donde sea pos.L 
ble los problcrn<1s ant:t!S rnerwionadoH poro elevar la
mora 1 y e f i e i ene i tl de 1 trnb<l.i ador. 

2. COOPERACION ílEL EMPRESARIO EN LA PROMOCION SOCIAL. 

Los cmpr0Mot•io1:1, pondiontns de loD1 ílVonces, -
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tecnol6gicos y sociales de lo claRn trabajadora, -
se muestran interesados en promovc1• las prestacio -
nes sociales que coadyuven al mejo1•amiento del gru
po de trabajo en cuanto a su nivel econ6mico, lo-~ 
cual le dará a éste una mejor moral y eficiencia I~ 
boral que se transformará en una mayor productivi -
dad en beneficio de la empresa y en consecuencia 
de nuestro país que está en vías de desarrollo. 

En un estudio que se hizo recientemente se 
obtuvo como resultado que las prestaciones socioles
son patrocinadas de la forma siguiente~ el 44,5% con 
cuotas sindicales y el 55.5% con fondos procedentes
de la empresa, lo que coincide con lo qu~ arriba se
menciona. 

3. INTERESES DE LOS SINDICATOS PARA PROMOVER PRES 
TACIONES SOCIALES. 

Es de todos conocido que la función sindical
actualmente, se debe enfocar a defender los interé -
ses de sus agremiados, o sea debe velar siempre por
satisf~ccr sus deseos; de ahi la insistencia consta~ 
te por parte de los representantes sindicales en ob
tener más y más beneficios coda día para sus repre -
sentados, como son las prestaciones sociales, para -
lo cual contribuye un 44,53 como lo vimos en estudio 
realizado, lo que muestra el gran interés que tienen 
los sindicatos en este renglón tan importante para -
la colaboraci6n y cohesión del grupo du trabojo. 

4. SERVICIO SOCIAL EN LA EMPRESA. 

Los sa 1 arios, 110 son 1 •l (111 i v11 formo de rcmu -
neración que un empicado recibe du ttu patrón. Como -
lo sabe cualquier patr<'.111, un,1 parh• co11sidcrdblu de-

• 1 
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1 

''¡.·~~·1 .•1F i f-) f1.'Y'/!1·rLFr._1·· .:~;\.,\J ;.:::~::~ L- i . ·. -' ·,¡! 

Paru el empleódo ~stos_.P~fleÍ'1<;:1os r~prE)senl:.111 
• ,. '. . :! l s ~ 1 • ' • ! 1 •. ¡ , l ¡ ' í ' . ', . . ·, ' ¡ ' o ' . ' 1 f i ,• ' , .. j ¡' 1 • ~ ••• 

1111 ingPeso cxt:.l'a;, seguridad ad1ci0Qal, ó éo_nd1c1(> -...: 
IH'H ele t~~ba jÓ ll;ás ·~o;¡jod~k'''que''no. r(;qu'ie;:.~ 'ún esl'u~r; 

. ' ,, "·. ., ' . ,. . "~.' :- ,·; •' : ' ·. '' , . ~. -
::o udicional ,' A p'é'sa'r "éle que lo? reditos de esL1s 110 
pUCdCI) Ser ,•fá¿ i 1 mriJité, ci'v i ,dent~~' par,u e ,r putr()I) I las
prcst~C; OnCS1~cifiifac~~ a me~udo aq~cl la~ necc~ida -
des y de~eos 1 >'en csta,forma tienen un valo1· 1_:onsi
derab 1 e prn~a fo1~énta;:. 1 ~- mora_!' '.de 1, cmp 1 cado. sin em
bargo' pu~isto 'ciue el cost'ó'de' las prest<Jciones Ita ve
nido i nc1·e1~entánd~~~ '~ño 'c~n 1 <l~o, <¡a~·, <!;npresus ést.án 
V Í .;~dose tll~k Í n'te1~es¿dás en'~ 1' hecho:· el~ que 1 as pres 
taciónes o partidas nia1~·9ir1~1~s c'~'ri s~mp 1 leniento de .:.: 
1 os sa 1 arios 1•epresentan dctuo 1 mente una purte con -
si derab 1 e de,_! os ces.tos de. IJ1.41H,L de, obra .. 

• • f •• • ; : ' ~ • ' ·, : " ' : • ' ,: • ; ~ '. : ; ' : . : ¡ . 

. 1 i' \'.· 

En vista de los costoH creci~~fes de la~ pres 
taci~n~s, ~J.U~ ,!'ar~ ~\-1111E'!~ta~.I;~¡ '."'-i,,for~n~~~~te desde la : 
J&cada ae lós. a~os. 192~, m~~Gas empresas estan inte-
1·csad,;s ·no sol6' en'uq so.lo co~i:o, 'si~~ se preguntan 
sobr•e ,,..¡ \;a 101·· p.11~.J los. i1-ldi.,·id111)·~/ v, p~t~a la orua11i
::.::ic1011, .1ntes de qúe los sindicnl1.>s

0 

alcunza1·(111 su -
posiciói1 relati'va ¡,1ctual los lh.~111~r'icic/s ciue se 'ccin -

Cüdie't•on ·,J los emplea~fo;,, .fll~'l'\~ll ~:1;11'sj~foru!)Jemc11te Ull 

rr:,,;11lt;udo del deseo de 'I<~ .• i.lu;ini~fr.ícilí1~·,de 111.:i'ntener. 

lo'; ~,Jt i ~ted\(;~ y de• ~:onb'<1afi,1l'cW 1,);., '1;~f~er.:.os de -
1 º" si nd'i c:ot~1~ lhH'.1 01·n.:111 i ;:,11; · o1 ·:~\1 p;'.', .• ,~;tia 1. · · 

Sil\ 'e111lhw~1d'1 bn f~;s'';\r\o~· ¡ .. _:, i ,,;:L.:s, l ,1 111,1vo' -
r•Í.¡ dl~ lo .... lw11eFicio$ .J. lq!:l ~111p.lec1dv':l ;si.! h1l i11ici.i -

' i ;¡¡ '1'.· ¡ ,: ' • ; j ' ,, 

do <·un10 1111 1•1.•sult.:1Ju de l<.l llC~Jll<:1,_wii>11 (·nl,·"t-iv.i, "" 
1,1.., 1·nmpiliií11s, quC'.llv Olfil<rn si11di1-.1li:.~1d11s, llllwhos -

hc,111·ri,·io!;; lr.;11 si,lo .. ·i111Í),ln;;lndf1~ ~·011 ,;h_i•·1" d1· ~·orn¡hw 
t: i 1· !' f,,"t i <.J;m.'11t"e !)<11• . f11s 1;111p ¡;.,.1du•; -...Jr., \l<1<l11•;. [11 _: 



157 

forma similar, los lmncficios se han usado péll~(l 
mantener sat i sfecho:-i a 1 os ernp 1 eados ex i stcntes y -

para contrarrestar n1alquicr esfuerzo de negocia -
cl6n de los sindicatos. Las prestac¡ones por consi
guiente, han venido a ser suplementos comJn~s 'de -
los salarios, pero pueden o no tener el valor i'nc'e!l 
tivo de estos. 

4, 1. COMEDORES 

Lo moral del empleado, su salu'd, su'pro'CIJi:.'.".:... 
c1on y su asistencia se ven mejoradas por 'ún'servi
cio bien administrado de alimentos en la'Cía'';;"'pué'.:. 
den proporcionarse una variedad de fac'ilidad€s;;'in
cluyendo cafeterías, restaurantes, barra de bÓd3di~ 
! los y máquina vendedora de alimentos y,,b~b,.id,~s. 

,. ; t - ' " f i; : 

E 1 tipo de f ac i 1 ida des p1•oporc i <?nada ,depen -
derá considerablemente de la lo,ealizaci§~,(I~ la, , .' 
planta y oficina en relaci6n con los,~e~t~~~a~~e~.
comerc i a 1 es, e 1 tamaño de 1 a fuerza ~e' t'~ab~jci y -
factores sirni Lwes, el servicio de al'imé~tbs'pr~pcir 
cionado pop la CL:i. o sus concesiohorÍ<'.i~·, ~horra_: 
tambi'n tiempo y elimino la nccosl~ad de tju~ el em
pleado salga de los locales do lo Cta., Adem&s las
condicioncs del medio en el cual comen los emplea -
dos, son generalmente, bastantcH placenteras y sa
nitarias a pesar de que la comido ctJliente servida
en la Cia., es muy popular entre los empleados po -
si b 1 enu.~nte h.:ibrS .1 l gunos que, dcb ido a f <lctores ec2. 
nómicoR u oh•as cm1sas, prefieran ! levar sus pro -.
pios alimentos. Estos individuos por supuesto, de -
berán ser impulsodos o llcvm• sus .ilimcntos <l l.1 C<l 

fctería o conu:idop y. con loSque compran •1hí su comi: 
dn. No sol<1ment1• t'S ,foscohle lrnjo el p111d:o de vista 
social sino tamhi(.ll reduce los prnblemt.1"> -.,111itarios 

\v ... \~ 
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que se presentan cuando se tiran los alimentos en -
las oficinas o en la planta. 

Una cucaracha i nopot•tuna ha si do 1 a causa de 
muchos tumu Itas que casi 11 ugan a rnot i nes entre pe!:_ 
sonal insospechable, especialmente bello sexo. Los
servicios descritos aquí son simplemente tipicos de 
los que proporcionan variaM Cías., Existen muchos -
otros que podian ser mencionados algunos de los cu~ 
les son peculiares para una Cia., en particular, -
independientemente de la Cia, los beneficios y ser
vicios para los empleados son mejor aceptados y op~ 
ran más efectivamente cuando se establecen como re
sultado de la necesidad de mejorar la moral del em
pleado. 

4.2 TRANSPORTES 

En este sentido, y dejando a parte los pro -
blemas del plus de distancia y el plus de compensa
ción por su vida de transporte, prácticamente en d~ 
suso el servicio social de la empresa en estos ca -
sos se tripl ifica o bien poniendo un medio de loco
moción propio para el trotado de sus productores, o 
bien mediante la estipulación de diversos acuerdos
con sociedades de transporte para obtener el mejor
servicio posible y a precios econom1cos en los cua
les la empresa pueda participar. 

Por· ut.1•0 lado, los servicioH socii.lles de la
empresa pueden tripl ificarse a tr,wl'.~8 de la ayuda,
mediante préstmnos, a l.:i .1dministt'•H·il"m de vehícu -
los a sus trab(ij,1dorrs, y 1rn l'ín, 1•eu111bolsanJo los
gastos n los quu poseC1n un medio ¡wopio de locomo -
c1on pat•11 su t:r-.1sli1do (l lo t!mpre~o y IH) usen los m~ 
dios ofrecidos pnr la 111isni.1. 
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4.3. PRESTAMOS PERSONALES. 

a).- Beneficiario.- Podrán solicitar los 
préstamos las personas que sean mayor -
de edad, cabezas de familia que acredi
ten buena conducta profes i ona 1 y socia I , 
tengan necesid11d de vivienda y carezcan 
de otro~ medios de financiamiento. 

Serán admisibles las peticiones de qui~ 
nes vayan a constituirse en jefes de fil 
mi 1 ia por ~r6ximo matrimonio. 

b).- Quienes no hayan cumplido un tiempo mí-. 
nimo de 2 años de servicios efectivos -
en 1 a empresa. 

Los que tengan medios o ingresos que -
les permitan atender por si mismos a -
las necesidades económicas que se pre -
tenden cubrir con estos pr:stamos. 

Para la concesión de estos créditos se
entender~ en primer tlrmino al grado de 
necesidaJ, considerando las circunstan
cias objetivas y urgencias del caso con 
creto en relación con la situación eco-: 
nómica y familin del interesado. 

En ~ltimo t6rminu tendrán preferencia-
aque 11 os casos en que se so 1 i citen e 1 -
importe m~s reducido y ofrezca la más -
rápida omort i zac i ón. 

c).- Medios que Jebcn utilizarso previ<11t1en -
te.- [ 1 !:lolicih111h~ debe1·[1 uti lizm· pr~ 
viamentll y en la mí1xinrn ml!dida do sus -
pos i b i 1 i dí1des tud,1s 1 as ot:1•t1s fuentes .. 
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financiamiento.6jonn!i €11 Banco de que -
pueda disponer. 

" ' , , • 1 ; , ~ .- r, : "l,; 1 ~ • "· • • , ¡ • r • ¡ -

Entre los otros ct~óditos que se conside 
1

i'en'l,'8e' u-E'r,f'¡\¿~c'f~~' pr~fep~nte se incl~ 
?' ¡ j ~-jj;:.-r ! ~>:-~ z::[::i-::.::;dt-, ,~_,,. , ,,. -

,},~,~ ,c:i,c¡w;), 1 ?!:! >fjpe,, .1,a c,aj a de Pre vi si 011 -

~~~~ral d~ la empresa puede conceder. 
'.>'.i'1'.,., ' 

·-iCuando al solicitante di.spusiera de bi.!:. 
n~s .propio~ reo U =ab 1 es, deberá dest i -
'í1'at' 1 Ós preferentemente a 1 a adqu is i c i Ón 

·.·de' 'vi vi en'dci sa 1 vo razones .p 1 enamente -
,} ust'i F i cadas, seg(m 1 as e i rcunstanc i as
ele cada caso a estos efectos el solici
~~1te incluir& ¿n su petición una decla 
t'aciún de bienes jusi;:ament~,con la ex:
pos i e i ón de razones que t~st i me oportuno 
1:r~net' en ·cuenta. 

' , > i -~ ;'' ~ 

;:; " ,. 
\¡:; ~ 1 CULO 

~ 1 

\\ ... 1 as b:1ses 'd~· 'ta' ~l\(¡ ~~~'¡"6~' y 
1 d~ 1 as cuotas. 

, ' ,' '-• '.-. ~·1;· · ~ ~ 1., i.li.f' ~ ~';:. 'l ;-1\1 _ 

P.11·,) lo
1
s efocfo~',cl~ ·~s;t\11 , '1'~~ y,(;··~~lario ba -

, ... 1 .. cot i ;:aci li~1 ¡;e i ntegru, ~~tJ,n, 1 os PªQ<?S hechos en 
1 ' 1 f i '. (l I' () ,: ' ('u o ta d i c1 ~ i a·, p~ 1: n t' i) ti ( i e~~ i o ne s y - -

. "" ª'\n: i mi« u; o 1 i mentac i ón·, hcib i t:<ic i tll\ , 1 primas, ca
' 1' i <>ti.,~;, p1'•"~1:nc iones en. os¡:ice i o y· i.~1111 l·qu i er ott•u

.,., t·,j d~id •1 pre~;tnció11 que Ne i11te~1ro•ya•Sl1<1 entrena-
,, .ti l1-.tl•.1.íc1<hw poi' sus•st)f'VÍCil)H,·'nl.\''!Hl tomarán -
"' n1v11t.1 dd<l,1 su nilhwnlc::c,1_,ll>s,,siuui:'11~l:os ~oncep-

t 'J 

:1) 4 ·-
1 

l ll~.~Lt·urnent:os>' \lt! t:.t':l1l.h¡ju,, 
1
tíl fu~, como h~rru --

m Í Ptd <1:~. 1•op<1 y 'oti'.oH simi ln;·o~. 
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E 1 nho11ro cuando se i ntef)l'o por un dep6's i to 
de C/11\ f; j Jad Seman ar j a 0 111(1 ll SÚa \ j'gua \ de\ 
trabdj odor y de 1 a empre so, cantidades 'otor
gadas por e 1 patrón para f i ne's soci a·I es ,.6 
sindicales. 

Las aportaciones de 1 1 nst i tuto de 1 Fonda Nn
c i ona I de la Vivienda para los trabajadoro~
Y por 1 as ut i 1 ida des en 1 as empresas: .. ,., ·i¡;· 

La a 1 i mentac i ón y 1 a hab i t,H; i ó'n cua'ni:.lo'Hr\o'.'é'f 
proporcionen gratuitamente tll tr•abaJadÓ~~d,.:.'...!. 
así como 1 as despensas. , •'' i " " ' 

r,: ~ . ;¡"'./~·!7 -:::~'' ¡ ! 

e).- Los premios por asistencia. ,,1,·11·'·' .,¡,,,\, 

f). -
• ' • ' . ' .. • • ( . ,. ,. i:' ' ,, ¡:· t ~; f 

Los pagos por tiempo extraor~in~~id idl~6 ~-
cuando este tipo de ser vi e i O's,i e'stb 1 p'a1ct'aacr· ~ 

' . - ¡ , > • < 

en forma de tiempo fijo. "· 
: .. l '.l").' 

7,7.3, LA llABITACION 
,- ~ ' J ' 

Este problem~ lacer'aAte'"de''I~ h'ábÚiléi~1n, es 
uno de 1 OH que sufren los p'aí ~iJ's-; e1s 'como iú1Ú~; h)''.;. 

hemos escuchado, un res u 1 ta do tambfén'' de u11. ~~r;'l)cús'o 
creciente de urbani.zación én casi t'od~s 'l'ü!< noc'i~ -
nes. No dupenJe solo de ta''actit'u~~ e'conó111iú1 de ló,s 
interes<Hlos en su r•ésolución; depch'de'de uiw C(:Ít1,i11-

nuc i ón .11·món i cu di.! Factor;cs, par' o que Jst:,1 ~.11•on ' 
cuestiíi11 !:iociul pucidn ser so111cti(l.:1 éon 6,it.,. 

Lst<Í est!'Ql·hn111011hi vi ricu l .-1d¡1 a hnl"s l\'S \lfl

pcctos qU'-' en IHS ~11•,mdos 11Pl'L'S siq11ifi(·<111 111ud1os '
prohl1•111<1H "1·1!solv1~1·: l,1 disponihilid<1d dl' tL•1·1•1.• -

nos, 111"1 !'!et•vicins 111u11icipi1l1•s 1'<Hl,1ve:.11d1s 1'n111pll~ 
cadas, l .i•; ern·enc i ns muy f1•('1~111~nt1•s L'l1 tod.1s l .1~• _;_ 
grandPs ··i11dudes d.~ ,1u11<1, JHh'1•sidi1d de h.,,,,..¡,,~; ,, -
grandes di'il:ancií1H, el pr•ohlonw d1• 1.is 1•sl'u1•l:1s .. ,;,.:. 
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los ni~os y de los jovenes que no deben de estar 
muy lejos de los centros habitacionales, la necesi
dad de que en esta vid~n comunidad de la ciudad, -
el problema sea resuelto, al mismo tiempo con planl 
ficación y libertad. 

Porque la casa debe ser el hogar, debe ser -
el ámbito digno en que se desarrolle la familia, -
que es la comunidad básica de la vida soci~l, ade -
más no la creaci6n de otros problemas para quienes
habiten los hogares, y particularmente los trabaja
dores, sino que debe prever en dónde est&n los cen
tros de trabajo, c&mo se van a desarrollar las acti 
vidades durante. los periodos de descanso, etc. Una
de las mayores preocupaciones del Congreso Constit~ 
yente de 1917 fue el problema de las habitaciones -
de los trabajadores; la casu es el local donde se -
forma y crece la familia y donde se educa a los hi
jos, de tal manera que constituye una de las condi
ciones primordiales para la elevación de los nive -
les de vida de los homb~es. Hablaron los diputados
constituyentes de habitaciones comodas e higi6nicas, 
qut! deberían propq_rcion.ár los negociaciones agrí -
colas, industriale!;3, _minet'<ls_o de cualquier otr.:i -
naturaleza a sus t~abajadorcs. La idea qued6 plasma 
da en la fracción Xtl · d'!;!_l' od:ículo 123 y se cncuen: 
tra vigente, según r~"cfi'sp().llC el artículo 9o. tran
sitorio de la constitución, lo que quiere deci1· que 
1 os trabajadores poél~ ¡'~,;·exigir, en cua 1 quier mame!)_ 
to, el cumplimiento de esa obligación. p,.,.o a pesar 
del tiempo transcurrido, el mondato constitucional
no ha tenido una rcalizaci(rn satisr.wtor·i,1 si bien
en a luunas crnp1·es.:is, por uClH.'t•dus ce IL~lw.1.Jos con -
los sindicatos se han fo1•111uli1do plo11L•s p.11·,1 1.:i con~ 
truc,:ión y adq11isició11 Lk' lu!i l1<1bit:nci1111l~S pat'll los 
trab.1.itidorcs y l'll vHriH~ de 1•l l<1s :oil~ 11'111 plresto en
cjecuc i ún. 



163 

Después de ser discutido el proyecto por 
las C6maras del Congreso de la Uni6n se aprob6 el -
texto actualmente en vigor del capitulo 111 del Ti
tulo Cuarto que se refiere a "habitaciones paro los 
trabajadores" en los siguientes términos. 

' ART 1 CULO 136. - Están ob 1 i 9adm1 u proporcionar hab i -
taciones a sus trabajadores: 

1.- Las empresas agricolas, i11dustriales, mine -
!'as o de cualquier otra clase de trabajo, -
situadas fuera de 1·a población ~i la distan
cia entre unas y otras es mayor de tre~ k)l2 
metros o cuando si es menor no existe un ser 
vicio ordinario y regular de transportación~ 
para el personal. 

2. - Las mismas empresas mene i onadas en· 1 o frac -
ci6n anterior situadas dentro de las pobla -
ciones, cuando ocupen un n~~ero de trabaja 
dores mayor de cien. 

ARTICULO 137.- Cuarido la ampre~~ se comp~nga de va
rios establocimiento~ I~ obllgación
se extiende a cada uno de el los y a
la empresa en su corlJÍmto. 

ARTICULO 138.- L~s ~~bi~a~i~n~s debor6n ser cómodas 

ARTICULO 

i ¡. ;, '.'j{ :-. < 

e h191en1cas. 
_;,~ ?·, 

139.- Los.trabajadores de planta pcrmancu 
t~ ,' con una .int i nucdod de llll año' -

lo menos tict1cn dcrocho a que -
!' 

por 
los proporcinc11 h,1bitacioncs. 



ARTICULO 145.- Los convenios a que se refieren los 
1 . '' 

artículos anteriores, contend1•iin: 

I '.;:. E
1
1 '. húm~ro de.trabajadores con derecho a ha-

·;, "Gi't'~'c'ión y el de' los que hubiesen mani resta-
do s'u''deseo de que 'se les pt'Oporcionc. . 

11. - La. fó~.ma. y· los términos dentro de 1 os cu a 1 es 
curnpf i'r'án la's err;presas 1 a obl i gac i 6n de pro
porC: i onrir liab i tac.i 6n a 1 os trabaj adot'es queté.ng'an:· ctó'~'echo a ~ 1 1 ~s: ' .· .. , .. 

, ' ~ : " . - . . ; 

r11.~', En~ e} c'aso del'¿w't'íclllo 142 las caracterís -
.. t'ic~~ '<lé''lashabitacion~s qu~ se'consfruírán, 

.t~'le's c'ómo.superficie 'aé'cada'una;·númcro y-

. (¡'¡';~·e'~'s iones de' los cuartÓs' de qu'e se compnn

drá servicios sanitarios'de éocin.a y dcm[1s -

dependenc í as. 
' l' ·' · .. ; ,· . 

IV.~ S/ 
1

la e~pr~sa construye las'lrnbitaciones p.1-
r~ dar 1 ~;; en ~rr·~~dam i errto ·~ 1 os "trabuj ,ido -
res, podrá cobrar l1~sta e lsci s por ci cnto -

anual del valor catustral de lc1shdlJit .. niL• -
ne's '1\c>1'· c<?nceptp de., r~nta ~· 

V.- Si lus í~.Jb(taclone~ se construyen pat".:i quu-
sear1':1J~1'i.iiridas por los tt'ab'aj<:1do1•es, se ol»· 
servarán 1 as normas si 9u i cnh~s: 

··a)'.'.:. ta' .1porto~;¡ 6n 'dt~ i o l~mp;•esa pat'cl 1 a 
construcci{rn 'du .los hob.ituciones. 

'}}. ~. \,;' h;r111<1, ,¡~; Ti ''ªn~ i <ut;¡ ~n-to1,,p,<11·,1 · comp t c
t~r e(c¡H:Íto ,j¡! lo'c(rn~t-ruc:ci{rn, el q\le 

,,, -·~f¿'\:>d~·.;'i~o;,. pi{~)(1;fo· lrnr'' \os trnb,1.iüdot'L~s
~{o~ loi:l ·,;,¿1~\,1l i·d,~de~ q\1't· co11v~'l\!Fll1 l,1s -
porf:e8. 
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VI - El nGmero d~
0

habitacion~s que d~berá--
constru ¡'~~e'' an'ua l~eri'te o dentro de 1 té.e. 
ni i no c¡u~ se cony~nga, ,,Y . 1 as. f,eql,1as para 
f~"1b'oii'Hr'.Jé:'b

1

i
1

ón' de ·~uevas habiti1ciones, 
ha~'tt:i ''~~'tT~'facer 1 ~s necesidades de to-

ARTICULO 

.dos los.trabajadores. 

1'46. - :Las hab i tac i onc!'l podr<rn ser un i t~'l -
.rías o rnultif¡,1milí,1rc;J::; 

'. ' ' 

Podrán constru i l'So. lwbi tac iones. dc;
d i Ferentes caractal'isticas y costos, 
tonlar\do en consideración el ·L1hula
dor de s~lario~ d~ la emp~esa. 

AlnICULO 147,_: las empresas que umpl ¡,~;1 sus ir~stula 
c i~néJs o 'aumenten Sll persona I, ·con : 
'\le'ndr[1'n con 1 os si nd i CdLns .o cc1.1 sus 
trabaJ ado:•es las modd 1 i d.Hles par;~.·,: Id 

·. 'c~rist~u~;;'¡·ón ele nlwv.:1s i n~d~a 1 ac.i one s. 

ART 1 C'ULO 150.- ., ~¡ las hÍibi
0

tücio!11~s1 
se d.rn ,,n 

'arren'dami'~nt'o: ··~·· 
1

10~ Tr~b:1j c1;f;"'ús. s1.c· -
deberán obse;•\;al' 1 <15 tlOl'llldS ~ j ~JU Í en
f;cs: . 

1.- Ln1 em¡wesas están obl i\1<1d.is .:1 m.111tvn21· 

1<1!-; lwbitaciones en con~lic.i<)fH)S !11\b .. it<J- .. 
b lt:s y o hacvr opo1•tu11~.1111ont:t~ 1 .:is t'('p,1t'<i·· 

ciones necesarias .y cc1nvenie11te.s.' 

1 1 - Los. tpgl,)oj<nl~;,~<!s,,, ti un~n , tn~LouJi\¡.1·~ i 1•111;!.n · 

SÍHUienb.lS' '1 

h) • • Cu i\l(1r di'.! l.1' h,ib i Lú .. 'l 1Í11 · cnmu "1 l 1.w 

rn IH'op i ,, . 
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c).- Poner en conocimiento de la empreso ---
1 os defectos o deterioros que obse1•ven. 

d).- Desocupar las instalaciones al terminar 
la relación de trabajo, etc. 

Con fecha 22 du diciembre de 1971, el C. Pre 
si dente de la Rep6bl ica Licenciado Luis Echeverría7 
propuso al H. Congreso de la Uni6~ la Reforma a la
Fr·acci6n XII del aparti1dn "A" del Art. 123 de la -
Constituci6n Política de los Estados Unidos Mexica
nos, a fin de que quede redactada en los t6rminos -
siguientes: "Toda empresa agrícola, industrial, mi
nera o de cualquier otra clase de trabajo, estará -
obligada, seg6n lo determinen las leyes y reglamen
tos a proporcionar a los trabajadores habitaciones
cómodas e higi6nicas. Esta obligación se cumplirá -
mediante las aportaciones que las empresas hagan a
un Fondo NAcional ele -la Vivienda o fin de construír 
dep6sitos en favor de sus trabAjadorcs y establecer 
un sistema de financiamiento que permita otorgar a-
6stos, cr6ditos baratos y suficientes para que ad -
quieran en propiedild t~lcs habitaciones. 

7. 7. 4 NORMAS PARA LA CONCESI ON DE BECAS PARA EST\I -
DIOS DE ENSERAN~A MEDIA Y SUPERIOR. 

1. AMBITO Y CUANTIA 

Podrán aspirar a una beca de estudios, el -
personal perteneciente a la plar1i 1 la de la empresa, 
los hijos de obreros y empleados de plani 1 la inac -
ti vos, jubilados o fallecidos, tamhi6n se incluye -
a 1 os hermanos cuando cstán a car· no de 1 tr.:1ba.i ador. 

Se consideran í ndcpend i crd:us 1 as dyudas para 
perfeccionamiento ¡wol'e!iional de los tr..1h.1jadores -
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de la empresa a los cuales se excluyen por tdnto -
de estas becas. 

Las becas alcanzarán a todo clase de estu 
dios de enseñanza media y superior sin distinción,
siempre que exista posibilidad de estimar el apro -
vechamiento de los becarios en sus estudios. 

Se incrementará en un 20% de dotación para -
los estudios que deban hacer necesariamente fuero -
de la provincia de residencia. 

2. SISTEMA DE CONCESION DE BECAS. 

En mayo, previo estüdi o' de 1 as pd~ i b i 1 i'da 
des de 1 importe de 1 fondo se determinará e 1 número
de becas disponibles. 

A primeros de ji.mio~· se convocariá a' concurso 
para la concesión de becas entre los sol'icitantes; 

La comisión de. becas podrá di spensar--aque -- · 
1 los casos de carreras süperiores o medias~de reco
nocida dificultad en que est6 justificad~ la~~cep~ 
ción. 

En octubre, se celébrará huevo 1 convocatoria
para otorgar los becas sobrantes de junio ~que re
sulten de extinci6n, renuncia o p6rdida de derecho, 
entre los que en los exá111e11l!s de junio y septiembre 
hay<in aprobado 1 n tota 1 i dod de l l1s as i Hnoturas de! -
curso anterior, ingreso o rCl-v,ílida, con la excep -
ción señolodll en el párrofo 011bwior n .iuicio de la 
comisión. 

7,7,5 ORGANl~ACION DE VACACIONES. 

Parti lo ol'\J1111iz¡u·i(111 dl! voc<1ci111ws, 1,, em1w2. 
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sa puede valerse de contratos con hoteles, pensio -
nes, restaurantes, etc., con mir,1s u obte1w1• un .tr!!_ 
to a f.::ivor de sus emp 1 cüdos. Oti•as veces puede to -
mar en alquiler alojamiento que, .:i su vez sub.:irrien 
da a los empicados en ~ondiciones ventajosas para: 
éstos. 

Mediante unos cuestionarios en los que se -
pregunta a los empleados en qué mes prefieren sus -
vacaciones, de qué medios de transporte se sirven -
habitualmente, cómo eligen sitios de descanso, si -
han viajado en av1on, la duración que tienen sus -
vacaciones, así es como la empresa.obtiene la infor 
mación y puede formarse una idea acerca de las pre: 
ferencias de sus empleados~ 

.'.,í . 1 

L:i organización de excurs¡i,ones.anuales t.1111 • 
bién se considera como una 111od~lid~d"de se1·vicio "º 
c i a 1 )' 1 os trabaj adore.s pueden pagar .. par.te de.! 1.i -
misma, o si ~p 1 eme~te .una" cu~t~ ~·¡ mb6 l f~a , .. corr i u111k1 

' . . . ' .... '." _,. ', ._- ·' ,_, ' , __ ,, _ _, : ' ' ¡ '-J ,' ' 

el resto de los gastos a cargo de la empresa. 

~', ·-~ ':0.~ 
l '·' ' d . ~-L· ._ __ ¡_::;:.; __ !._ ~ 

La,· importancia .de .. una buena .,p 1 aneac i ón sobru 
l.;\s vacaci~ne~ .. ¡d~l·p~rs~~,;f,ct~. )~. ~~~r~~~ .tiene co-

1110 consecuencia, la mejor forma de lograr la cohe -
H i írn de 1 grupo y satisfacer 1 as demandas de 1 as e111-
p1•os~1a un fcH'lllcJ .s~t;i sfüctov i.a. 

. . . 
1. Vl\C:i\CIONl:S• 

s~~gú11 tl I <11' t:.í culo: 76. (;!1) .1 u Loy F 01,.kwu I dt.: 1 -
T1·al.H1jo, 1111~,1 dicu que lor.i \:l',1bo.imlorel.i quu tull!o:Jull -

mils d1.1 1111 •\Í\o du Sl11•vi1,:Í{11'4 1 dl1;11'1'uta1•:111 dtl un pcrío "º lllllhl 1 de Vill'tll' i 01\CS pa~1od.1~1, qUL' llll 11i11\)lln 1110111c!!. 

hl pod1•(111 !'WI' inl'el'io1•es d ,.,,¡~ días l.ih,,1•,1ldt!S y -

que <111111,•nt 111<1 t~I\ dos dío~ pr11• 1·nd,1 m'in d1~ ,.,1..•1•vicio
h.1st.1 l l1•q111• ,, 1.1 díns pop t'<Hln .ií\o d1· ""l'\'Ício. 
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Después de 1 cuarto año, e 1 peri (ido de v·a·ca' -
ciones se aumentará eri dos 1·días·pol··''e.(1du:dihco años 
de servicio. •¡(.q •:,·li::·:.·_,,., ,,:r ;, 

~~ t;~ ,.f)iYj -i·j lfJ t1~:, ,::;.hL~~·i., 

Los trabajadores'• ti i s\f'r utli'r'én¡:·de Vacac'i brVé'~' 1-

por· l os años de servido orlaht'igueé:lad;'de"'1lbs';1(li'i3\r'i'os. 
~~ (_; f {: \ :_-;, 1 ~ ~:j :• I ,; ( J j . '·~ 1 ~ J ; r -¡ < .. 

2.-
~ ;-;::: ~'-:~ :-:-: 5 -=,··;,·.,r.: 1_; .. :f,,., ~ i LLt1~-,_\í: 

Dos.uños de antiguedad 8;días.; ... , ., , 
, ·,_,., ·---'"·'-~1::_:·, ___ ~:~,-~ __ Í·Jé_.-_\~ : " '-,,., ¡;: ~-"'r._!-~·--1_ ~-~~..::-0-_.--

3. - Tr•es·;aÍiosó'de •anb'gueeititP IO"dí as'F ,. "'¡ ' 1 ' ;· 

4, - c~~.~r:ci .eñ~:;,.,~e ,an~ i,gy13,fJ.a¡:J.J~.1 c11 ~vt. 
) . - De' 5 út1 

19 a~ó!:i de· ar1t i gUdli:lcF IA(•dí·a~;. 

6 . ..: De IÓ <i 1'4 ~ños d~ anÚ~~~1e'd6,i"16 dí~s:'
1

' 
7.- De '15.·a 19 1íí'íos>ide an·f:1i·Úí.iéüad 18ldías. 

, : '. ¡ .,,._1 . t)'íjq·::iit \::.·)~·1(:i)L ~ 

8. - [)~'j~ ~. 2,4 ~ñ.o,s _de,i ·ª'?;\.:1 Lt1ue,~,ay11 '.f.,O, ¡~.í;~~~"" 
9. - De ·25 ·-.:{¡ '"29 •jai'iós ::<:fe' an t1i'tille'<láCl n22 "dí'iis / 

otc. 

Los trabaJcidorcs qué''p'ré;st·mr~1~e1•.,/i6l'o's'ldis..; 
continuos y 1 os de temroracfo tend1•611 derecho u un -
período anuil l cic vacuc i 01'\¿s ;··en •·p'1'óp\oré'i1ón·llÓ11 núme
ro de dí as trabaj ados· 1 eil ie·l 1>añd ¡: y 'é'l· desc'üh~o' 0v·ac~ 
cional deberá·ser en FM•m•f l~l)tltíhü.i' ¡4ó1·• 11b 1hiehids ()..;. 

• t ¡ ! :'. 

Lo~ vtin1w i 011tiH 1111 pndt•Íl11 ,•c1111pu11's,11•~t• l'lil1'' untÍ 
renn11w1•1H' 1 on, '"l i 1 o 1•11l111! i í111 dl1 t'.1•11htijÜ· l!t!l•11fi·1ü1' án.:. 

tes que H•• cunipl., "' .ri1t1 di• ""''vii·io-,l ü'l•:111•ob,!Jt1tlot• 
tend1'<1 dllrec:ho " 1111<1 111·1111111Pl'dl' i (111 p1·11p1 01•<~ i 0111:1'1' /\ l • 
tiempo de.· ser•viv111·-. l''""•t.i1d11~. 



170 

NOTA: 
Las vacaciones son obligatorias porque el -

trabajador las necesita para recuperar fuerzas per
didas en el trabajo. Si el patrón se n~ega a otor -
gárselas, no obstante que le cubra al trabajador el 
pago de las mismas el 16 no lo librará de esta obli
gaci6n~ ya que los derechos de los trabajadores son 
irrenunciables. Sin embargo, s1 se podrá compensar
mediante una remune1·ación aquel los días de v.1cacio
nes que excedan a los mínimos legales, pero siempre 
y cuando los trabajadores estén de acuerdo a ello,
en caso contrario, el patrón está obligado a otor -
garles sus vacaciones que tengan derecho. 

Los trabajadores tendrán derecho a una prima 
de vacaciones no menor del 25% sobre los salarios -
que 1 es corresponda durante e 1 per í oda vacac i 0110 1 • 

Las vacaciones deberán concederse a los tra
bajadores dentro de los seis meses siguientes ni -
cumplimiento del año de servicios. Los patrones en
tregarán anua 1 mente a sus traba.i adores una constan
cia que contenga su <rnt i ~Juedüd y de! acuerdo con 
ella el período de v11cocioncs que? les corresponde -
y la fecha en que doborán di,sf'r·ul:or las. 

Una vez transcurridos los -cis meses a que -
se refiere el nrtículo señt1l;1do, 'iÍtl que se le ha -
yan otorgado o 1 trabt1j ador 1 iJS v111·11c iones a que se
tenga derecho, éste deberá d1~m1111d1tr onte 1 os Tri bu
na 1 es del Tralrn.io correspondienlt•, ni ntornamiento
de dicha prcstoción, poro lo d1,li111'f1 liacnt• dentro -
de 1 término cfo un oiío contando 11 por t; i 1• de 1 .._-¡ fecha 
en que venzan los seis meses <l q111• no r•td'iure cste
precepto, de 1 o contr t11' i o 1 a iH'C i (111 do 1 l;poboJ i.ldor
prescr i b i r.í conforrnu al artículo )l(i d1• lo L(~y, de-
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biendo tomar en cuonta en su caso lo consignado --
en el articulo 521 Je la propia Ley. 

7,7.6 CAJA DE AHORROS. 
! 

la caja de ahorro tiene su origen en los ure 
mios. Se constituian cajas de ahorro para proteger: 
a los gremios contra accidentes y enfermedades de -
trabajo, as1 como contra las fluctuaciones que pu -
diera tener el mercado y que los dejara sin ingre -
sos, tambien protegen a los huérfanos y viudas, de
trabajadores que 1 legabon a fallecer, estas cajas -
de ahorros, eran administradas normalmente, por so
ciedades mutualistas en México; Tuvieron gran auge
las cajas de ahorros durante la época de la colonia 
pero a ellas sólo podían pertenecer los criollos y
algunos mestizos; Durante la época Juarista, se im
plantaron a nivel gubernamental algunas cajas de -
ahorro para proteger a los inválidos de guerra de -
eso~iempos, a principios de este siglo en las le -
gislaciones estatales de varias entidades federati
vas. Implantaron cajas de ahorros para proteger co~ 
tra accidentes y enfermedades del trabajo y los fi
nalment~ dentro del artículo 123 constitucional de-
1917 recibieron un impulso que no fructificó pero -
que vino a dar origen a las leyes de seguridad so -
cial actuales. Actualmente las cajas de ahorros 
funcionan preponderantemente a nivel interno dentro 
de las organizaciones empresariales en algunas ins
tituciones p6bl icas. El objetivo fundamental de las 
cajas de ahorro, radica en que, mccli ante e 11 os se -
pueden otorgar los siguientes servicios o los ofi -
liados a el las (normalmente trobojadoros). 

1.- Pr6starno 1111 efectivo. 
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2. - Ayudas _para nastos f i nonc i.erqs. 

3,- Ayudas para los casós ~~enfermedad, de 
los traba.indores. 

4.- Aportaciones para e~~i~tos ~o~ioles y 
deporti,vos. de los, ~r\'lbajadores. 

5, -; Si,rven corno fondos de reservl! par•o casos 
de·huelga.·· 1•1: 

''. . i'. ''. ' .. J.' ' ' .' •' i/ t' -·,, .; ~ ·~ ;:, i { 1 

NO'rma 1 menté' lbs cajas .de áhorros .constituyen 
un fon¿lo': ~1 u'i· p;1'-o\1Tene de' ·~'pdr'ta~T~~'e'~ que hacen 1 os 
tPabajado1~es.'' , .. ·, ,, .... ,., ···· 

¡ ' ' \ ~ - -: \ . 

•, !.!-=-·: -: __ _i'~L:.~~-ll- :;,.'i;_';!',fs~~ ó':~c<~ ¡., 0 

Dichas aportaciones mediante convenios con -
• ! ,.,.... ' ·_ '. ;t\' ::• l •',",_,,, ,. . -

los p'atr~o11cs son descontad.os mediante nóminas. Esos 
de scl-,Jehto's 's~n' turnados por' .~ 1' r'ot~ón u un trabajo
dor qúc'se enc'ár9<1 de nd1ninistroción dé los fondos
de las t·c1.ia's tfo oho1•roi,; y .dichó~' fo~cl.os normulmcntc 
son inve1-tidos c!n tíhilos de rentu Fiju, cuyos in -
te1•cscs b:imbién son re¡rnrtidos a los trabajudot'es,
cstn S ap1.H'tac j .OrlCS del~i!n SCI' confr(~ 1 ad~s en forma -
i11dividual pop c'ada trtibaJadcw il fin do conoce!' ld
pcil't:i~·ip.:ición'qy'é.tic!ncn acurnulodn los tl'abajadorcs 
,,r¡ 1 itl(fos.' Las ,1portacionés el(' loi:; t1·obnJado1·cs ,, -
l,1s c¡1.í.:is de ohorr;os s1ene1·,ilrnL:11l·.(~ conHist:en en un -
d1;h!t'111 i n;;idLi 'po\·centa.ie. 

l~c 1 1 il 5 :;, q11e -;1~ <1p 1 i 1.-.111 Rob1•1• l 1.'s bd 1 dt' i os 
llht1·nidllS l'lll' dichll"i t:t·t1hiljild1)f'('8 plll'""" t:llllléll'SC CQ 

11111 "''"'' p.11·,1 ~1pl i1·.i1• lo'> p11l'l'l'llt:.1j1•s l!,\-.IUsÍV<llllClltC 
pu1· 1·11111 .i di ,lf' id u li i "" 1,, l'l'llllilll'l'tll' Í 1'i11 Í 111.l!!Jl'd --
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que percibe el trabajador, es decir, inclu~enclo ho~· 
ras extras, primas dominicales y vacacionales, com
pensaciones, etc. Lo anterior va en funci6n'.de los
acuerrlos que celebren los trabajadores. 

Para efectos de los impuestos, las aportt:i --' 
ciones obreras a las cajas de ahorros pagan impuus
tos sobre productos del trabajo desde el momento en 
que se 1 iquidan las nóminas o 1 istas de raya, ~a -
que, dicho impuesto se calcula sobre la remunera 
e i ón, .:in tes descuentos para e fl!ctos de cuotas obre
ras al seguro social, tambi6n se consideran esas. 
aportaciones en virtud de tj~e los grupos d~ cibti~~~· 
ción (1 .M.S.S.), se determinan en funci6n del.~ala
rio bruto que obtiene el trabajador y por ende l~s
patrones deben de cubr_ir el impuesto del 1% sobre -
remuneraciones sobre dichos salarios brutos,'vi6ndo 
se afectadas, las cuot~s· a las cajas de ahor:ro',:'eiLi;' 
pueden ser menor, mayor entre 1 os trabaja do.res~· fo'.t. 
mando parte Je su salario y debiendo pagar i~pues -
tos sobre p1•tnJuctos del 'trabajo de I' 1 % scíbµ~' r~mu -
ne rae iones y par~ segur·~ so'c i a-r' fii'lcs aporf~c (c:ínk's.;; 
que se cnnsideran c~lno pa~te'd~I salar..;io base_ de c.2, 
ti:ación en 1{1 can~idad er~''qJe' llegí.1ei1 'a.exceder_...; 
las aportaciones patr~n~Í~~ 'd~ lai aportaciion~s de_; 
trabajadores. · 

Es común que 1 os cajas de ahorro rcp'arta'n 
los importes que al trabajador corresponden .Yª ~eo
en forma periódica (semestralmente) en olguri¿s ~a -

sos. O b i l'", a fin de <rño, a 1 os t1•abn.i ado·r~s que -
se separ•,rn de su empl(!O se les debe 1 iquidar. su Pª!:. 
te al momento dul t'l\ti1·0. '' 

De todas estas l'unc'iorrns 'se ·u'ncoi~üo'n':ros.' ad~· 
mini stra,lores de cnj ilS de nhol'l'o. 

1/ - J 
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l. TIENDAS Y DESPENSAS. 

Se constituyen con el beneficio que se obtie' 
ne por medio de arreglos conseguidos por la empres-;; 
con casas comerciales y almacenes, logrando un cie~ 
to descuento. 

Generalmente los acuerdos son celebrados con 
tiendas de artículos de primera necesidad como de -
vestir y de alimentos. 

Con esta prestación se pretende aumentar el
poder adquisitivo y el sueldo con precios mis bajos. 

7.8. AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 

Los elementos motor y vital <le 6ualquier ins 
ti tuc i ón, son 1 os recursos humanos, ,:S/n e 1 1 os, no : 
podría existir. 

Para la Auditoria Admi~i\itr~ti~a, es funda -
menta 1 conocer, eva 1 uar y correg i'r~' t~dos 1 os aspec
tos que afectan la administración de' recursos huma
nos y las relaciones humanas un sí~'porque finalmeu 
te los objetivos institucionalei ~rozados no ser&n-
1 agrados sin una participación . ~~sponsab 1 e, activa
y leal de todos y cada uno de los que trabajan en -
una institución. 

7.8. 1 AUDITORIA ADMINISTRAtl~A bE LOS RECURSOS HUMA 
NOS. 

\ ' • ," • ~ :· • • o • ~ • 

La nuditoria sobre recursos humanos es un 
eximen objetivo, minucioso y lógicamente fundado de 
las políticns, los sistemas, los controles, In aplj_ 
cación de recursos y la cstructur•a de la organiza -
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ci6n que tiene a su cargo la responHnhi lidad '~ los 
recursos humanos con si: i tuye entonc•~h, un i nsl:1•u111en
to de la función de cont:i•ol. Es b1I vez en el árca
de recursos humanos donde 1 a orgo11 i zac i 6n está más
expuesta a invertir f'uc1·tcs sumas de dinero y de ª.::!. 
fuerzas sin que los resultados obtenidos sean pro -
porcionales. Tómese como e.icmplo el caso de las 
prestaciones y de los servicios al personal, inclu
yendo 1 as prestaciones mrn•i:adas por 1 a ley y 1 as -
otorgudas por las empresas, un cálculo rápido indi
ca que los gastos de tales Hervicios y prestaciones 
alcanza cifras de 15% y el 40% de la n6mina, depan
dicndo del tipo de la organizaci6n. En algunas com
paRias puede exceder ese porcentaje. Ahora bien, -
puede preguntarse la organizaci6n: ¿Todas las pres
taciones y servicios son conocidos por el personal? 
¿Cu6 impacto tiene ese conocimiento o desconocimiq~ 
to sobre sus octit~des y su moral de trabajo? Evi -
dentemente sí son conocidos o desconocidos aprove -
chados o no, están representando un gasto inQti l. 

las auditoríastienérí cóimofiria(idad,._ap're.= 
ciar 1 a efect i V icfod--de __ .po ITfTc-aír-7~;·r~-r ¡;-~-Ógr'~mps' --
de recursos humanos. 

7,'i),2. URICACION DE LA /\UOITORIA)DE,,RECURSOS HUMA -
NOS DENTRO DE LA-AUDITORIA.ADMINISTRATl:VA. 

' . ' 1 . • ' . ' 

La Auditoria Adrninisb•otivo, nos dice \~i 

11 i om P. Leonard~ Es un exámen con~truct i vo y am -
pi io de lil estructura orgánico, de uno compañí<1, .:in~ 
tituci6n o dependencia gubernamental, o ~e~cuol~ -~ 
quier componente de el las y de sus piones y objeti
vos. 

Apreciamos csl;a defi11ic;ión c¡uo si bion l<l 
i'luditoriu de recursos humanos solCl ll!!I uno Je los 
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árens q11u ('\lht•e 111 auditoria odministrotivil, r:otts -

titll~'(' tnmhi(!11 el í1111bitn vital y c·r•ítico de IH ndmi 
11ist·.1•.iciún. En los diver•sos m(d:odoH d<! lo audíi:orí7;' 
ndm i 11 i stru1: i Vil se mm 1 í ::un di Fet'entes F<ictorc·H que
i nte1·v i 011e11 en lü ot'\7)ani::ación y entre el los 8iern -
pt'e so destaca e 1 Factor de 1 os recursos hunwnos, -
enmo un elemento integrador y dinámico, es por ello 
que 1.:i ¡wáctica periódicu de la auditoríá e11 esta -
[ir·on I"-' r111 i te, además de 1 as venta.i as de un constan-
1:1~ <111ólisis com¡:'<ll'ativo, obtener elementos oh,jeti -
vos de .iuicio p<H'u sugerir mejoras en las activida
des y funciones, usí corno señalar las fallas, deteE_ 
tando las áreas crític<is y de escasa acción, para -
el mejor• funcionamiento de la Fuerza de trabn.in de~ 
tro de un organismo social. 

[xi sten dos .ti pos. deI 111enci onad?. í~.étodo: 

: ! ; 

;,f!i",_.· 

'óesd~'e'I 'p\111'·to'\~~;vÍst~·op'c~r~tivo, corre!:lpnn 
de a 1 depa1•tamento ele l'ecut'sos hunwnos o de pet'!:lo -
nal, rn11trol.ar .. sus p1~opÍo~~rcld1·~1r;m;.,·,:;.-políticns. -
lcleal11w11tc, .do.ntro de ('.~1du p1•11)'uc1:0 y, c~da pro91•,1111o..1 
debe <.?Sl:ablecerso li1 1'01·1110 dt1 c{ml:l'olu,rse y los ct'Í 

tcl'ios por medio;de Id~' cu•lea:se j~zgar¡ la efcctI 
vidnd delmisri10: por 'lo:tanth, é'I control debo quc
da1· estublccido en cada plan. 

Por l~:iomplo,si 'eh olnu11t'l or9anizth~ión sEi in.:! 
t .1111• <1 \111 p 1 •rn de" ca;~rnc i taC:,¡ 611, · dentro dl• l ni i sino de -
be 08p1H' i fi c<11'SO', 1 i.l-"h11'ma,~o'n que se ufW1•1· i .11<1 si 
estil l'Uhriendo o IHJ los 11ccellid.idcs de 1<1 111i~it11<1. 

1\,,. 111·1•11 l <ido, 1'1•uc1101111·1111•1'1.l' 1111 h<1st .i 1111.:J -
sol,1 ••Hpt1'1•if'i1·rwi;11\ ••n 11n t·.i<·1111'•i d1'h!l'111i11.1do, c•s rw 
ceSi11'iu 1111 cn11t1•1d l'<'l'ilidicn .11• l1HI l'i111·~ ""'' está-
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lonrondo e 1 · progrania; ·si· este 'es 'púr111dh'one6''.' 
¡ "~ , ' {: ¡ (·. : 

Por ende, urge además el establecimiento 
de un rrograma permanente de audi't6'r'i 1 ~{l i'~te'rh"aí 'r'e'{{-
1 i ::ud.:i por 1 os miembros de 1 s\ep~\ri:íllP~.r:i:to;tde3 per,lS,o; :-
no I de la propia organizaci6n. · · 

, ¡·,•fo'."/',~!>. ., (~/1~ ',·,·)i ':·~·, -'_:I\" 

b).- Auditoría Externa 

En ocasiones, sin emb'árgh';e's Jre'ci 's'o' rebü; ';...;. 
rr 1 r a e 1 ementos externos y .ajei;i,o.i:;; a_. l,a 1or,,gan iza, , ~ 
c i ón para rea 1 i zar 1-éls a'tid i tor i as; 

/ ~ ' ' 

Esto es especialmente imperioso cuando se 
rcqu i ere contar con un ,j u.i c,i o¡ obje,t.Lyo 11 .1 0 .,cuando 
los técnicas a emplear, en tal..p~pc~dipdgnt,q,,no:son."7 
conocidas cabalmente por los propios ~icmbroa de .la 
ol'ganización interesada. .. "' . ·_, " .. 

La auditoria externa si va acompafiada de un
<1seso1•,11nil~1it:o, puede ser muy 'bénefi'ciosri 'eh c11onto
,, 1 OS e 1 Cllllll\h)~ extr-q"nOS ofi;;ecerÉJ t\Ue\!0$ Í dcilS, ' .. 
compa1•acio11os, con otras empresais•'desdo l~.1ego, lil ~ 
a11d i torio ll\i:erna, es más costosa, pues debe sn1· -
rcfl I izada por proPesionales de 1 'indutfoble eól iclód, -
rc~onocidos por su dedicaci6~ 1 en ~I c~mrn de lb~ -
recursos humanos. 

i. 1. 3. !\REAS DOND.r: SE \'RACTl;CAN MID IJQRI i\S MAS rnc
CLIENTE 

Puede dcci1·se quu o.n tq~la,Jo, ,ut~HíH\Í¡tuclírn 
e' i s t:cn n 1 mmn s. ót·o ,1 s qllu Clll' acte,r, í 8 I~ Luom9" tq .. 1•qc i-::
ben lltl<l ot:unci{in t'o11stnnt.o t•oFcpento ll lll 01,nlLho1•,i•1, 
i ntcrn.i, y,1 que Ht• conH i dtH'illl Cl)ltlO i'I i 11!:0111/d; i c11 do -
un cie1•h• p1·nhle11i.1 o pr1,blt-11H1s. 
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A continuación algunas de las cuestiones que pueden 
plantearse: 

Análisis de Puestos 

Sistemas de Retribución 

Proceso de selección y colocación. 

Medición de desempeño 

Ca 1 i f i cae i ón de mér i to.s 

Indices de rotación. 

a) INDICES DE ROTACION DE PERSONAL. 

Genera 1 mente •e 1· í n~ i ce'''de rotac i (rn de perso
na 1 de uno organizacióh ~iridic~ el "nivel de morol
de trobnjo" de la misma,"ya' 1q'úe de éste, depende en· 
gran porte la integración y e'I ajuste del factor hu 
mano. 

Sa 1 vo excepciones., .. ea ,posible afirmar que 

una organización saná;ti~ne-siempre b~jo.índicu de
rotación Je persona.1. 

·(,;<: ¡ 

Existen varias fórmula~ parq 1 ~•ta~~e~e~ el indice -
de rotación. Uria 1 qe .el.las ,es:, · 

Rotación= N6mero de bajas en el año X 100 
Promedio de persorios que trabajan duran
te e 1 af10 en Empresa. 

En nuestro medió se c<rns i dcrn qllt' entre e 1 -
5% y el 15'f., son índices t1ccpt:obles de rot,1ci6n de -
persor\o 1 • 
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Con estos datos y los obtenidos en las entr~ 
1 vistas de ajuste y de egreso, se puedl) 1 ograr cr i t~ 
rios para normar el establecimiento u el cambio en
las politicas y en los sistemas de administración -
de personal y puntos de vista para encausar las re
laciones obrero-patronales. 

También: 

Se entiende por rotaci6n, el ingreso y el -
egreso de personas en la organizaci6n. Evidentemen
te si el porcentaje de rotaci6n resulta múy'éf~vado 
'sto es sintom~tico de algunos problemas. La rota -
ci6n es costosa tambiGn, se gasta m~s dinero en re
clutamiento, selecci6ni entrenamiento, ~te~ 

Existen otras f6rmulas para el cGlculti del Indice -
de rotaci6n. Las mis frecuentemente empleadas s~n: 

a) R== _8 __ 0 X 
N 

b) R= B -
N 

b) AUSENTISMO 

X 

. R~ lndice>de,1•otación (pareen 
100

-~,/~~~~~~~~~jiJ~~·¡~:l,~e~2ii~}¿_,, -
1:N=• Promedi º'do pors6nas ;cin' ··• 

nómina, 011 o 1 por í odo con
siderado. 

•!=:Número inevitabl'e.de bajas 
': •·;(muerte, 1'uducc iones de . 

'personal,. etc .•• 

' " ~ ' 

Cuondo el personal doja. de osistiros1.1s la-
bores abre huecos en ~I flu.io del traboJ0

1

q1
1

1o'''1~t1e -
den ocas i oll<ll' ~¡ravcs consec11unc i as. · 
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El ausentismo puede deberse a 
enfermedades, accidentes Je trabajo, 
ta~ injustificadas, etc. 

varias r.:izones, 
per111isos, fal-

G1·avedad de 1 
!\usent i smo 

Dias Hombre perdidos X 100 
D.H.P. +D.H. Trabajados 

-- ,- -; 

---:) i:r ::~,~-~-t~fiT ~-~.~J ·~::~.<-: ~-:i ·t ;~· -I -'_ ;::f :._-.... ~:r-.;:~: 1- ~-;--~~ t.-.~:t;Y ~~-I~f~t;:;T·~- -_ -
rr·ecuiiihó:i ~-, :J: --- n\; t'a~b~,:·'d~';f~~cücin~'jW'X:~1do 

-/,_,,,, ,-_-1 - # d _, T -'-•!' __ ,,, -':_L',c"' .. \''-''--
: ,-, , ;- ~'-.-- __ {-_ -~=~ ~t·".(¡:,_;J'-(~;i\;·_¡~f/~::;.<~~~~~~--i-:;;, ---~ .. \;;~:~- 1·.(j- _L± i~_úL _--~;: i. ' 

,_.':;: '. l , , ~ ::• r .1 .. : ·. ,~:,,; -Jw:c- "~'-

i\ usent i smo i~ '-#:de;-.AusenciasiX--IOQ, 
if de T1•ab; X Dí as 1 aborados poi' to 

-i, :da ,l.;i 1organiz.ación. 

e) IMPUNTUALIDAD 

···: 1 L8~·-í;Ha~dó~ p~~-~11:!~ de'ber;,se a'pro_blenh1s di! -

t 1·anspo1•te_, __ .f rust:rac ión6.~ ,_ eJ_<::•, 
- e-,-~ -bo-J·-; ;,-: ~"°<~~_"t-0"t~-"f1"'.T'.TfüTfO-~--- ,- :-::::· ;·~---. 

o- ' ---

llna ,F(11•111u-lo 'pará',obt(lntt-rA.tn índice de retardo <·<s: 

l11dice de Retardos=: Núrno1•0 de Retardos 
~00NOmoro'de trabajador~s X -

,,, ' ,_,,,-di os l'.t'<1bu.i <.1dos 'por· tod.i -
:,,, , ui·-_, l .i rnnprcs;1 - n limero ~le 

os i stcnc i ns. 

La auditor í n de 1 po1•t:1n1101 Sl! h,w í ,¡ tu111.i11do -
las tdr•.ictas coi1 1<1~,qúd chc\';iln los t:'11áb<1jador<'" <1-

1,, 110'1•.1 de 011t1<,;ada '~;' ,, it~,1,do qu¡; cont i d,hl dl_• 111 i nut os 
111!-~Jilll después de 1,:, 11111•<:1 de 1•11h•.:idil di .i1•it1111<'11h_,, -
st:111<11h1 l mentc, etc. 
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C.id¿¡ minuto perdLdo·'Se ,l~ evQltta1~~1 .. con;un :-:
minuto d1' produt:c ! ón, ¿¡ cada pe1'so11a qu<~ 1 1 egue ta.!:, 
de, t illl to i n<l i vi dua lmo 1.rt:.e·, qet~,,i;oda ,l,a, ,.e.n.ipr;e?a y por 
<lepa1• l:<l111ento ·, \ .¡ <·1 n: . .:;> 1 'í'". 

Buscar lt\s :. c<:1usas .por,¡,J as,._,cua .les., 1.os¡¡i:;r.aba ,,
j ado1·es 1 1 egan .tar,d~ y busGar,:-.-una,,sb 1 uc i ón:,, eS·;UIHl-:

de las funciones d~;.11 <~.·,r1ucli;t;or,ia,:cle:per,sqnal¡o1~, , . , 
cuanto toc.J a 1 a impun:t~1uJi,Jad ., '"''··· ,,•: . -

E.j emp 1 o : Si un, tr aba.i adot' ,h ace,;cle •:.S\1 ·•casa ¡J 

1 a emp1•esa dos -hora~;._ I o:,qonyen i,en h~· ser Lo c<!lmb i at_' 
lo dió turno y si '·son Va1'i,os 11 -ponerles¡i:;f'¡aSpOl'te o-
tomal' otra mc~di.da_. , ., ··,. . ... 

d) ENCUESTAS DE l\CTl,TLID 

Su concepto: ·-' \, 

Estrechamente re 1 ac ion ada con 1 a 1\ud i bw í u -

de Personul, como:\o·;señola;Vid·li,1111JI. G.ilnwn, se -
encuenti·a 1., enc11cstu de actitud d1.~ 1 os trabuj ado -
1~es, ya q11<i, si -bien la Audito1•l.a~d(~- Persoiú1l 1·efl~ 

.ia los .i~pecLos objetivos o formcllos de l,1 situa -

ción qu« ~1u<11·da li1 <ldmínistPación ·de pc1·sonol en. 1<1 
empre::-;.i, l,1 !~ncuesta de actitud, tj1¡,~nde a 1'(~vcl~w,

hasta dDr11ll: ~ea P\l~ible, "lo que !;!I ¡.:·rson<ll l'l'ül -
mente ,.,¡(!11i:(!" sob1•1• t>S<ls poi íticds, p1•<1gl'ullld;;, té~c

n1cas y rw.Jcticas ¡,11 111.:il:0Pi11 de pe1'S01h11. 

llna encucsh.1 do ,Jl'ti l·ud - ·i\ 'd~ nio1•al ·- de: 1 -
pe r son ._i l es un ¡wn¡:<•d i mi 1.1n h1 ¡Hl1• '' dÚfrH-:c I' · 1 üff t'\) (H' -

ciones de los trühil,j,nltll'tlS ,, ln:s'dlvtll'Sos;'l'.1t'h)l'l~s
quc afectan a su ti•.:Íh(1jt~, pnr qli6 picn~.dt\ do' Psl:,<1 -
mane1·.1, así como L1111li i én qué nsptieLoB de80.11· i an ~w

mod i F i c<!l'an, y en q111'• Hl'ntidc,, 
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Sus dificultades e importancia 

A primera vista, puede deducirse la enorme -
importancia que reviste uno encuesta de actitud, 
porque permite a lo administraci6n de personal, no
solo conocer las verdaderas reacciones de los tr~ba 
jadores de los depart.1111nntos y niveles, sino, sobr; 
todo, los medios que rweesita para mejorar léls rela 
c1ones con el mismo pel't:rnnal. -

Pero, por las mismas razones, se deduce lo -
Ji fíci;I que 'es obtener respüestas que permitan con2 
cer váíidamente las reaccion~s de los empleados; -
que no sirvan como un mero desahogo sobre agravios
reales o supuestos, que 6stos crean tener - o ten -
gan - en contra de la empresa, y ~ue ~ermitan adop
tar medidas realistas poro corregir y mejorar· las -
relaciones entre la empresa y los trabajadores. 

c. 1 F 1 NES DE LA ENCUESTA DE ACTITUD 

11) .- Conocer aquellos sistemas, pr~ácticas y po!í
t i cas ,''que molestan a I· persona¡, t' pero que .. · 
éste, 'no se atreve o p1•esentor en queja, pn
ra·poder corregirlos. 

b) - Conoc~r'' esas mismos e i l'CUl\Sl:i.ll\C i as cuan1..1o no 
sean reo)es, sino que su Joban a mala inter
pr~taci6~ o incompletd informaci6n, con el -
f i.n de exp 1 i car a que 1 ¡ ,, d,! que se tl·Hte, po 
r.a ev.itorosos descontontl.ls i11.iustific,1dos.-

e), - Proveer a 1 o cmpt•usa do 1111 nHJd i o de 1..·umun i e~ 
ci6n con su pcr•sorHll 11111vho 111i1s 11111plio, con.:. 
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finblu y franco, ya que, por su naturaleza, 
la encuesta de actitud tiendo o garantizar -
el absoluto sigilo. entre las opini6nes de -
los trabajadores, que no podrán influir en -
su daño, aunque fueren de crítica. 

d).- Poner en acc1on un medio que, por el solo he 
cho de establecerse en cnlma muchas inquietu 
des, haciendo sentir a 1 persona 1 que 1 a em :
presa está dispuesta a reconocer sus fallas, 
mantener las mejores relaciones con sus tra
bajadores y tomar en cuenta los puntos de -
vista de éstos. 

e).- Recibir información muy valiosa de los tra -
bajadores sobre algunas sugestiones relacio
nadas con sistemas y mejoras en materia d~ -
personal. Como podrá observarse, la encuesta 
de actitud reune ciertas caracteristicas d~
los sistemas de sugerencias y quejas. 

c.2 Sus pri11cipales limitaciones. 

n) .- Oesde un principio hemos se~olado que no se
trata de un medio fác i 1 si no que, para que -
tenga resultados y a veces p~ra que no ~ro ~ 
<luzca males superiores a los existentes, re
quiere que se satisfagan ciertos requisitos, 
la mayor parte de ellos de carácter t6cnico. 

b).- Cuando '90 I• gar<intiza ple1rnmcntc el .uwmin!!_ 
to de In enctiesL1, cualquil!I' nctitud poste -
r i CH' que 1 a empresa tome e11 c:o11tra de 1 as •l,S. 

e i ut1l.' H de de tc1·111 i llddo t;ralrn.i mlor que hub i e1•e 

pre~wnt:ado c.il!.JlHhl l~rít.ic•.1, siempre podr6 to
martw como rl'Pl'l!!rn 1 i a de aqu6 1 la. 



e). - Si 1 a empresa no está el i spuesta u corre~¡i 1• -

de verdad, y en un pl<,::o mils o menos !'[,pido, 
la's','deficiencias que uparezcan en lu cncues

'f,:\';' 10' 'a' 'dc'1l1ostral' ob_iüt i vamente 1 a Fa 1 ta de
'jus't iF icoc; i ón de las críticus presentadas, -
puedé'~rdducir m6s da~o que el no real iza!' -
la, ya que sólo.saca a flote inquietudes que, 
aunqlt1é"'exi'stan ya, no se tipifican tan clara 
nie n't·(it. · ' . '·. -

c.3. TIPóSó'É"ENCÚESTA o{ ACTfTUD: 

0'Nri'f'é1 étó'él~, ;'PA1'''Á\.i'd i:t"or¡Ui"' 1de Pérs'óha 1, puede -

set' rea 1 izada pOr emp 1 ea dos de 1 a' empresa, o h i en -
por técni.cos, bufe.tes, universidades, etc., dl) Íll<~-
1·a·de' eí'Ía'.'íP«~:élci~"a'pl'i'c'hr'sc, áÍ. efecto, todm; l.i~·•
coris'i de'~¡aci'ó'ne1 st ·~efíjá 1 cicla's; ¿~11te1~ i Órmente. 

•, ! . ¡ .,, .d ,¡; ... 

·''A'l"1ri i sni\S ''tT'e\npo; l .i' 1 ~í1cuesta puede 11 L' \'ul' ,,,. -

por éntré1 vi'sf~s''o''c'uestioha'rios pa1:.a los datos qv11e· 

r·ales de'é'st'a's dos Formas. En e'ste caso, tiene l''""I'-;: 
ci,11 importancia lu clilsiFic¡¡ción de la encuest.<1 _·: 
poi• cntt0 cvista"'porc'spnnt611ú,I y dirigida; La ¡wi111v

t'<l es mucho más va 1 i os,1, sob1•c todo si se rea 1 iza

pot• t6cnicos de'fuera .de lá oi1iprcsu, pero dificult.i 
lo tabúliició·n'''de'süs 1~e'súl 1t.úl~)s. La se9unda·tie11e -
sus' vcnt'aJa~S' y 'dés\:e'ntaj a's upúcstd s. 

'A''·n'ú'estr'c>' jllicio; 'la 'úncllcsta de <wtit:ud poi· 
cinfrc\; j st.J\ in'c) 'obstantú ri 1 hcch·o. de· SOi' l1Sihl<1 en 
ol:t•os países, tiene ww Hl'ün limit:oción; qlll' sicm -

¡wc dol·á' luDul' u 1 i\S susp i cae i as ~H~fi,1 I ud~1s \ll• 1 in -
cil'!o (b) tÍe la sctTió1i •1ntcl'io1•; dudL!t' de 1111 ver·d.:i
dcwu 611011 i nwt:o. A\111 s11p<in le 11do qlll' SL' re <1 I i <"t' pot· -

téc11icoH de 1'11c1•.:1 dn liJ empt'('!'ld yn qu,·, sil•111p1•u po
d1<1 considu1•111•sc l\lll! si1!11du t~t:.i l.1 q11,, cub1·1., su im 
plWh.·, u81.i1 l'll pof'libi 1 id.1dt•H d,~ n11.\ol'l'I' l.1s nl'inio-



nes expresadas po~ uh trobajádo'r', 'y' toriiar"r•6p1~ria~-.'.. 
lías, cuando dichas opiniope.s e.r:'cerr,C!c(lncríi:icos a 

la empresa. ·.·, ,:,~.',~, ". 1;1 '''~, 1 J': 1'.,'.,'"'1'','«,.;'. "):: : .. ,'u; .;:J;• 

1 ndependi entemente ,,de ,las,,normas1:,dadas,, ,,cabe 
hacer~ l\\ltor que.l.l,ichq cuest,ionanio puede hacer.s1;ven 
tres for•mas distintas,¡.,, ... ¡ l é:• ,í.c 

a). -

b).-

f ~ }- f.:,-,;·;¡_-, ·(,, q -;- ~.-) ~ ,. ~:~ -· 1 q 

Por preguntas·.cerradas que::ek,i genh41u11:.nes~.;~-
puesta de: si o no. · ___ . --~ _ 

•1·--· r';~.-'.~-:- ·<r.~¡.';f>:'·¡ Jft1 •ti,~~-(!,_·;>":) üiJi'.~(L 
Por preguntas. ab,1 értas. que, pet:'m 1 ten. una ex. -
p 1 ¡cae i óri más 1 ainp1 i ~': l <leJ~h ~J;Bci¿"fo~. 1 ~ªµ~ '.:...: 
ad¡ e¡ one's y e~p·1. id~\::·¡·ontis·'~!esp¿~~,.d~ / i ~''IYes-. 
puesta. ~d-:> :·r,., ¡1:!'.n_.¡,{ ; r,;; _, -

., ',\ 

c) .- Respuestas Je selecci.ón .. mú,ltjp,le~ l.a:1que -
ob 1 i "il _., escoger entre val' i as respuestas, 
a qué 1 1 o que -s~ c:ons i der·e-.oomo más, ~decuada. 

c.s. 

i\nte todo, debe det;ct'111 i tH11iso.:s i es. oportuna; 
su pu1•iucidad suele -hacert:10,,cadaLaño,. la >épooa-,con
venie11t~ p<:wo1 t'e<1liza1•la,. 11or:1:erca.no;·a, la.discusión 
Jel cu11t:1·uto colectivo; huciu los fines de año o -
princi¡>ins del sinuiente; la .. forma .de1re0Uz.a1·la, -
su costu, etc. si va o ser llqv,ada ror el mátodo de 
cuestiu1wrio, qué se vo il h~c-cr','don. ·lus per;soth1S -
que nu ,.;l~fhlll lcel' o esc.ribi1• \-:'ó1Í cie'rtá so'll:uí•t1 pt1-
r·a pod1•1• 1·u1it:cstol' con pr~:..:l i:Ji'61i''y ot1•os <l!ilp.1!1:tos -

serne.i<11d:cs. No1•11i.1l11wntc SQ 1:úó1)i11ienda que l.i (•11cucs 

ta v.:i~o1 pr•ucedi d<1 p·1;r. ur-lo c(11~t:a, {'onfú1•c111.:i'~I ,, f,l: 
l leto, de 1 111:18 .tltu cj1H:uti Vil de c111pl'0!:>.1, 1'11 1\1 que 
cxpl iq11c sus l'i1i.1I id<td!!~, \Jill'unl:ico el HÍ\.Ji lo y 1•11-
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fatice los beneficios de una coloboraci6n abierto. 

La formulaci6n del cuestionario, es obvia -
mente uno de los puntos de mayor importancia. Nur -
ma 1 mente se aconseja ensayar 1 o primero con traba,i a
dores de gran confianza para la empresa, para ver -
si 1 as preguntas están bien formu 1 ad as, si son e 1 a
ras, ~i no están ocultando un prejuicio de la empre 
sa, o por el contrario, 1 leven hacia la creación d-;;
un prujuicio o malas interpretaciones de los traba
jadorus; para ajustar los espacios. etc. 

Debe existir un encabezado en el que se re -
pitan brevemente los fines de la encuesta, se trate 
de motivar a los trabajadores paro que presten su -
plena colaboraci6n y, sobre todo, se aclare que no
se debe firmar ni poner ningún dato que permita i -
dentificar a quien contesta. 

Opinan muchos autores que es muy conveniente 
para poder valorar las respuestas, que el trabaja -
dor sc~ole elementos tales como su sexo, su antigue 
dad, su salario, etc., al menos este último porra~ 
gos a nuestro juicio se corr•t.• e 1 riesgo de que e 1 :
que contesto considere que ostos elementos, sobre -
todo combinados, pueden permitir su identificaci6n. 

c.6. Respuesta del Cuestionario. 

El primer problema que se planteo, es el de
dct:cl'minar si debe llenarse el cuestionar~io en tic!.!! 
po dl! trabajo o sen, ¡rn~¡ado por la omprosa o, por -
el contrario, debe dc.i<irse o los trabt1jodores que -
lo 1 leven a su coso y lo contesten un tiempo fuera
dc I t:t·obojo. 
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Lo primero garantiza el totol de respues --
tas, pero, al mismo tiempo limito lo posibilidad de 
pensar con calma lo que ha de contestarse y puede -
dar lugar a ciertas suspicacias sobre la identific~ 
ci6n de quién contesta, pensando que, a través de -
marcas u observaciones puede ser reconocida su con
testaci6n. Suele aconsejarse que, para evitar esto, 
se procur•!: 

a).- Que 109 propios trabajcldores designen las -
personns que han de repartir el cuestionario 
para evitar que se crea que lo entregan con
la posibi 1 idad de observar qui6n recibi6 ca
da forrna, que 1 a de vo 1uci6n se li clga de pos i -
tanda el cuestionario en una caja que s61o -
se abrir6 cuando todos hubieren contestado. 

b).- Cue se recomiende que la contcstaci6n se ha
ga con letra de imprenta, tanto para sugerir 
la mayor dif1cultad de identificaci6n, como
para evitar que .determinados tipos d~ 1.etra-
rcsulten ilegibles. ,¡,•. 

'.'i'':' 

En nueatro opini6'n, en el eupuesto.~e,;queel 
ni ve 1 cu 1 tu ro 1. de LpersonaL y: e l«rlosto, recomi.enden 
una encuesta de actitud,, ,é&ta tQndt•á mejor~s; ~esµ I ":"" 
tados si llencl los.siguientes,neq11isitos~ 

a).- Cue sea hecha.por, algún; bufcto, técnico o -
¡ nst i tuc i 6n ,: ;fuera· de¡· l•a, empro su. 

b).- Ouo se realice.bajo el sistomo de cuestiona
rio, pora gc:wontizan.lá sÓuurl'dad d~. q'\.1e n~
es identificodo ninguna crític<I. 
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e).- Que permita al trabajad1w llenar el cuestio
nnri o en su c~sa, Y.d()pl)sitarfo en un bu::(in
c~pec i a 1 f pUCS f de eS(l ,lflunera ¡ puede eSti\I; -
seguro de no s.er .id~n,t(Fi';;ado,' ejemplo. lln.:. 

'· . . . ' , ~ ' 1 .; : 1 ' ,.. • -

e i en do que se Jo .. e.s,cr iba. ott;'a persona o IHi -

c.1'ibiéndol.o ~n·m~q~ln~. -La mis~a "no prcsén
i:ación';~·i,ndiq~' ~·n\J~stro .. juicio, elemeni:OH -
vn lioso~· que. p·ueden'~'¡ ~~est i garse y aprove 
citarse. 

c.7 Tabulaci6n e' ¡·rit~rr>Fet'aci6n,de·resultados. 
~, ; .. _ .. ¡~-,-.q ... ~---~----~~)t, ~:•.:: 

·s¡ n 'nece's idod 'cJeLningtJnll compl í caci ón esta -
dí st i c.h', es 1de'seab lei/l's~i'ii> embargo,: que 1 a tabula -
e i ón de 1 os res u l t'ados' 'puede 'ser realiza da del me -
jor modo'posible.•:El,1·quei ~ato se real icé por técni
cos de foera de la''empresa', ain perjuicio de la pa.c. 
ticípacíón de :sta, garantizo la objetividad de la
¡ nterpretac í ón· Y" la 1r¡ap j.de z. de. ,1 éFtabu l ación. 

Evidentemente;, los •res u Ita.dos· de 1 a encuesta 
deben ser 'dados a'¡con·ocer1 lo m6s ·pronto que sea po
sible; se señala-que -lo-más•'conve·n-ionte es dar una
prim<H'o información en un plazo de ocho a quince -
dí <1S do!lpues cfo''rcol i zoda 111 ·cncuost'cl, enunciando -
1 os aspectos y~, muy seguro»· y muy genero 1 es, pues -
ca11so mal estor 'º,¡ 1 os' trobo.J •lllot•os e 1 que pase mucho 
til?l!lpo sin conocen, ningún' l'oHultüdo. 

ElJ;resu.lto<.10: fi'nol dobcl'Ó co11siatir' en una -
inl'ormoción/''Yª'''CompTeto y dct<1llodn de; , 

H) .- l)C:!· lc>s ·r1asul-todos do 111. enc:uuatn, f1•oncomen
ttl" d"<~Úcstor:r, 'OtJ11q1m SOLHl"c11 ·nontPo de la em 
Jll'ClS(I •·. ' ' ., 
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b).- La intérpretació~ de los mismos. 

e).- El anuncio de las medidas qué la empresa ha-
dec id ido tom.:lr, para responder 'a' 1 as i nqu'i ~ 
tudes revelados en la encuesta. 

d) . - La exp 1 i cae i ón, 1 o más objetivamente que sea 
posible, de tlquellos aspectos que, a';juicio
de 1 a empres o, no representan una' opinión"' .:. 
justa, objetivo y real •.. ,,. 'J'"'"'i'·';h L1H 

e). - La prornoc i ón dn j untas)r 1mesas redondas y en
frev i stas, parll discütír''Y''triit'ér8& ·llegar
a un acuerdo en todos' aque Llos'0 aspectos' en -
que la empresa no;coincide cbntlos püntos de 
vista de 1 a mayor'Í a .. de·1sü perso'nc:d ·, o ·bien -
cuando existen cr iter:i os! oncontnados dentro-
de éste. ·.,. ,,- .. ,, 

7.8.4 '· _ . - _, ' ! - ;~ ~ __ ; _;~ -· . • - • • , e - r . · l '~;- ¡ -- • 1 

EVALUACION DE LOS PROGRAMAS, DE PERSONAL. 
- - ; ' ' ' ~--- ' .' J' ~ - : ' -- t • J ·, i ~ ' ' ·' ' 

. ., 

La admini,s,t:~·~~i,6,~.'d~,Rers~n~I .i1~~l~ye e'(J~r.Q 
ceso de pl11neac,i6h,,organizÓción, colycación de pe.!::. 
sonal en lo~ difc~e~,t:,es,~Úcstos~ dit>oc~iór.'Y cor¡;-
trol de sus octividodcs)1ac,iu, ,los ob,iutivos que ,)a
cornpuñia debl! alconzar. Para. que est:o admirÍistra ..:._ 
CÍÓn Sea efectiva, (!S esen~ial que !:1~ CO~C~da ~na.;_ / 
part i e i pac i ón uprop i lld~· de at~np i 61·1·. o G~do ~no. c,le -
estos procesos que .se rpar;itenga un Rro1'.1ro11Íu .só 1 i,do -
que guíe su empeño. '·" .¡ :·.' 

Los objetivos bien ,:d~fin,jd~s ~un. ur;ú• parte) '."' 
vit.il de cuulquicr progr~íl1t1c:1,·dl'. perso1wl1. puusto qu~ 
prop111'l' i lllhlll un scnt; ido 1k~ di rece i Ón y de propós i t:ó 
en e 1 desempl!Ílo di' l 11s ru11c i nnes de PLH'81llhl 1. L.l ~.:: 
obtenciíin d1• l1iH oh.iuf:ivo!'4 dl! lo 1·nmpt1ílín l'l1q11Íl·1·1~
tombil-11 l' I des,wl'ul lo du poi ít:ic<1s y 1wocodi111icrüos 
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que pueden ser necesarios para gobernar el descm -
peño de las funciones de perso11nl. Las políticas y
los procedimientos sólidos, no aolamente faci 1 itan
la ejecución eficiente de estos funciones, sino que 
son esenciales poro el tratamiento justo y consis -
tente del personal. 

Para que el programa de personal opere con -
consistencia y continuidad debe f'lepararse y mante -
ncrse una descripción escrita. 

Un programo formalizado contribuir~ al desem 
peRo de las funciones; tambi&n proporcionará al pe~ 
sonal una base para evaluar si está siendo tratado
con justicia y le permitirá anticipar cualquier ac
ción que pueda afectarlo. Aunque la calidad de un -
programa de personal puede evidenciarse por los rc
gi stros formales que lo describen, la medida !'cal -
del valor del programa está determinada por la natu 

~ -raleza de las practicas de personal que resultan. -
La s61 id~z de tales prácticas está determinada, en
gran parte, por lo adecuadamente que se haya adap -
tado el progr~ma a las necesidades de la organi:a -
ción. Rnjo lns condiciones actuales, 1.:i ndministra
ci6n de personal no puede dejarse al a:ar o basarse 

, en la imitación de pronramas que han comprobado su
&xito en otra compn~in. La administración de perso
nal se ha convertido en un arte y una ciencia defi
nidos que requieren, conocimientos, experiencias y
atcnción por pnrte de quienes desempenan sus funci2 
ncs solamente reconociendo estos f.:1ctor•cs 1.a .:idmi -
nistrnción de personal podr6 ncupnrRc de prevenir -
incendios más bien que do nctivid.:1d1'H para <llhlgar -
fuegos. 
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7.8.S CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO. 

El hombre es el principio y fin de todas --
las cosas. Es él quien abre las perspectivas ·a:lent!!_ 
doras, pero también quien determi·na que lo razona''
blemente alcanzable, se torne definitivamente inal
canzable. 

• , ,• ~ ' ,._ ' ; _ i ' 

Es así que el pr•ogreso de un pueblo/ cüanti·¡.¡ 
ficable, en última instancia, a través del ~nh•e·li'de 
vida de la gran mayoria de .la poblaci6n~.1 ~e~and~ 
hombres con ansias de superac,i6.r·,.P,or,~~~~gj.í\o,rmft"'7. 
quiere mayor explicaci6n lpj~erie ~~ c,~~~iQs19~~1hP 
si do objeto e 1 Derecho Lapor.'0; 1 Mexican~ •. ..,; r ,,, 

,-,-_,.-~,~·_)_,,. ,.,~,-~-~¡; ¡\~- f!ú' 

La capocitaci6n y el.,adie.~h'~miel)t.o..if11.!<r·.F.?,:,'."' 
dos 1 os empr•csar i os están,, o~ 1.i g~sJo,s.,a .o.tor~qAr,, ti. 1 ~u.s, 
trabajadores, según mandamiento de la Fracci6n XI IJ, 
del apartado nA", del Articulo 123 Constitucio~~t;~ 
no es fó"rmula fría alejada>de· la·realidad de las em 
presas del país. Para lograrlo, result6· indispensa7 
b 1 e estab 1 ecer una estrategia novedosa, que ·perm i·
t i era tener una cobertura genera 1 ·y una penetrac i·6n 
acelerada y nue los medios de enseRanza-aprendizaje 
1·cprescntarán respuestas especificas o '~~ces i d~de~.::. 
específicas; y;:i que, en este momento, una de I~~· t~ 
reas de gobernar, es prop i e i ar ~iue surJ ~,un .hombre: 
nuevo con aptitud para el <lesernpeno <l~'s~s ~~~cY~ -
nes sociales. 

En esa tarea de acuerdo con· lo conl'irmado¡·-
1 a responsob 1 e p.1rt i e i poc i 611 de obreros y' de· patr•o
ncs, en su carácter' de dcrecho-hab i·entos y de ob 1 i·
gados, es el gozne sobre el cual habr& do girar to
do el sisten1a rnc.'\icano de capacit~ci6n y adiestra -
111 i en to. (lfo!-111111011 1lc 1 a carta de 1 L i e. Pc~ll'o 0.iedu :.. 
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Pau 11 ada a 1 os empresarios fech11dn e 1 dí a 3 de ene
ro de 1979) 

En un mundo siempre cambiante, tenemos la 
obligación de irnos adaptando o cada una de las si
tuaciones que se nos van planteando. 

Para los industriales, miembros de esta Cám~ 
ra, el auxiliar es parte do su vida misma; es lama 
nera de entender la existencia en un afán siempre -
renovador. 

Dentro del ~arcó' que se ~resenta en el p&rr~ 
fo anterior, se puede '\ler''claro,' que el buscar In -
multiplicación de la_s"opórtUnidadÚ''es algo básico. 
Para poder enfrentar 1 os 'di ver~os retos que se p 1 ''" 
tean en todos los terrenos, es necesario también Pl 
capac i ternos cada vez 'más y saber capélc i tal' a 1 i1'> -

gentes que nos pr~~tan'dyudo con su concurso de tr2 
bajo, - -_ ·' · ' : 

Aun cuando .se; puede, hr.ib 1 ar :,de" un mandam i e11 l;o 
legal que nos oblLga,Q'cumpl ir,oon la ne_cesidad dB
adiestrar a los trabil]ildóres-1 :ta1--co¡;;ar,rebasa las 
frontoras de, \.os di spos Le i on~s ,adm j,n i.strat i vas. 

Lo que desco1nos'es'':-~111pl"iar''Í~~'"opo~t\.lriidades para -
todos t '.; t,! : .. i._' r 1-),:-!··~;~:J. r~J\:'.·. ·'.)f)/_p::.,·:'',f ~1 '¡ ' 

La tµ~nsf¿p~¡2ró~jJ~ r~s·d~bió~es~va apare -
jada con ~I d(;garro'rlo''édudaHvo de 'lds t:rabo:iado -

\ 

res. 
: ~- t 

Paro no di stt•acrnos c11 un esquema que nos -

p l antca una economío sin f'uturo, es nccesat'io revi
sa!' c11idodosa11w11te c.Hlt1 111rn do los .püP,te.~ q\I\• comp~ 
1\1.ll) .\111 to Jo de pl'OUl'OSO. \' 

lnnto Lis <H1toridi1des como \o!'I t:1•alHl,iodores, 
así come) los 0111p1•e!hll'lns t,qw1110R 'u1111 mol:a co111Ctn que 
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es el de contribuir· a ~ituar a nur~st:r;,i 'l)atrin <h~n -
t1·0 de los pasos de este des.:írrl)l.111.' CciiífoÍ'1nc: p.i,,<1-
el tiempo las opciones á tjut~ rric Í'óf'iero's6ri ºnd.1~; ~;{J
f i st i cadas y par· a sa 1var1 as es necesa1' i o cont.11'.' 1111 
un persona 1 congi't1erite 'eón los 'nu¿\;é)~'!pasos. Estdy
segu1·0 de que hubremos de. lo~tiéir 'Jn''éx,ito c<)11jurt1:n. 

. . l 

Hemos puesto toda nuestr·o determina::: i <Ín c;11 -
esta empresa y estamos confiados (,ÍI qu~-J".le¡IJmos lil
cap<ir. i dad para c.1pac i tar. · ( CaH:a 'dél' p1'es'i'dcntc: de 
C.A.N.A.C. 1 .N.T.R.A a los emprcsci~fg~'fech~Ja el --
día~ de enero de 1979). ;·; 

'" , ' ' ~ l i ¡: 

' . 
DECí~ETO. Fecha del día 4 de septíeiribre de 1978 del-
Diario Oficial De co~rbr~fdad' cbn lo

0

~ue dis~ón& t~ 
Ley fedc1•al del tt.,.abajb en su ilrtículo 153-.Í, e~1 _.:. 
conco1·doncia con los' ~Í·tículos 527 y 527-A, co1np;;¡,,· 
a la S,·c1·etaría 'del'Tr~bajo y P1·c0isión S(,;;i'a( cui
dar de 1 a oportuna integración y fun'c i onarn i l!llto¡¡d~;-
1 as Comisiones Mixtas de C.::ip.::icitación y Adir~stt'a 

miento en todas la's empresns de 1 Ptií s. 

1.- l<is Comisionc~;Mi~tas de,,C,fü~ac,i.tilción y 
i\dicstrilmiento de que se tratan los fll'l:íc11 -
los· 153.:.(y' 1'5.3'.:.'.j de l'.:1 Cü-y fc,tu'r<:il 'dul l1·;i
b<ljo; 1dol:Ult'-'án l int(!'6°1~il1~áci é'dri"Pd1','1\1'd ;<'.l lus Bi -

• . ' •• ! . ' .. ·· .• -.. ·' ·. ! 1 • 
qui untes'' 1 i11'cb111icr\tni;¡ 'qn1,n1•alcS. 
~ ' \ '. ' e : - ; ' ! <.., ' ' ¡ 
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En empresas con n6mero do trabajadores no ma 
yor de 20, 1 representan l:e de 1 os trabajado: 
res y uno de los potronc8. 

b).- En empresas que cuente de 21 a 100 trabajaJg 
res, 3 representantes de los trabajadores y
tres de los patrones. 

c).- En empresas con más de 100 trabajadores, 5 -
representantes de los trabaj~dores y 5 de --
los patrones. . 

El n6mero de integrantes a qu~ se refieren -
los incisos que anteceden, deberá aumentarse en fo~ 
ma proporcional a la diversidad de puestos y nive -
les de trabajo que existan en la empresa, a la va -
riedad y complejidad de los procesos tccnol6gicos -
que se real icen en ~I la Y.ª la naturaleza de lama
quinaria y equipo emplead6s: 

• ' ¡ ' - -~ " 

2.-

1. 

' •. ~ ' ' : - \ .' i ·¡, ;:. ' ¡ . -' -: ' -

los miembros de l'a Comisiones Mixtas deberán 
cump l.i ~: í ~¿~~{gúi ti'~te~''req~ is i t~~- mínimos; 

í < ,, : ''·;·,,_,~,·.~·~:-·1,.:::.r ;~.<- .. --? ~ :1;~~ t '.( ''_', " 

Represcritantes~de los·trabaJadores: 
~ l', t-~-'-~; __ .; . .;' .,.r'ir;I~ .. "'ifL' _::;!,? 1< '"·; ~-~':- -, •:',·: 

~)< *,erj,·'J,t¡Wg~J~,~,~~~1~'1 ~e. f~ ~.ni~.~;e~~ ;' 
b) ·Ser mayor~s 1 'de edad;· ,,, 

e) Sébe~ le~r y cscribi~; 

d) ·Teríer; buéna:: conduc!ta; · 

e) ~S~-r"d;;¡'~na-do ·~onformo cstatut;w i as de 1 -
s¡'~di.~oto' titular del controlo colectivo
'o,··~·-·r.01\ta de éste, ser o lcctp 011 Asam -
ble,1 de los ti·.1bajado1·cs de I~ cmprcs.::i; y, 

· r) Aquel las otr<1S que <H'l10!'de11 In~ h'nh<1.iad~ 
res. 
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1 l. Representantes de 1 patrón: 

a) Ser mayores de edad; 

b) Saber leer y escribir, y, 

c) Poseer conocimientos técnicos sobre labo
res y procesos tecnológicos propios de la 
empresa. 

3.- Para dar aviso a la Unidad Coordinadora del
Empleo, Capacitación y Adiestramiento de lo
consti tución de las Comisiones Mixtas de Co
pacitoción y Adiestramiento, se empleari la
forma UCECA-1, la que, impresa en hojas de -
papel de 28 centímetros por 21 ,5 centímetros. 

7,S.6. ENTREVISTA DE SALIDA. 

Es conveniente llevar un control estodtstico 
de las causas de renuncia del personal, para lo 
cu~I se puede implantar el m6todo de entrevistas de 
saliJo. Esto permite investigar a fondo las causas
r•culcs que os posible-liayá11 irifluidoer1 1-adecisión 
de l'cnuncial'. 

Por medio ~e tal entrevista, que se efectGa
unn vez que el empleado presenta su re~uncia, se i~ 
tenta lo expresión espont6nea y libre, paro que es~ 
te explique con sinceridad la caU~a de ~u aor~so. 

L.1 cntrevistu de salida contiene 1wouuntas -
que ofrc1·un dntos sobre lo vida del individuo y fu!:_ 
ra de 1 il ol'\l<lll i znc i (rn con e 1 ob.ioto do eonnce1• su -

dcs~irrollo y dese11volvimicnto-dc1HJc su inut'llHO, ha!:!_ 
ta 1 a fe cho e 11 q11i:1 1•t.•1H111c i ¡\. Sl'! 1 e haL~Ol1 l't'll \)llll t.1 s

acc rca de lll imll\Wll qm~ l:ionc do la lllnpt'l~~ll, sobr•e-



l.:1 Fur111<1 en que perc:ibió en .oener·.;il.su umbientc de-
1•e 1 aC i Ql)e S i nterpCrSOl\f; 1 eS en SU gr UPO de trub<l.Í () I -

etc. Esta entrevistn ~ic pued(~ comp·letat• con Ullü opl 
11ión de su jefe inrnediato y de sus: compañeros. 

Dé,l0entre:vis·t·,, de salida·seobtienen 11n.:i -

·se1· i'e de ·d,, b>s· i rnpor•t,11' tes c·o·mo s·,)n 1 as ca u s11s dr! 

\,1s mismas, nivel de la moral de trabajo en l.1 º''Hu 
l\Í::ac1Ón, t.T<ito pcrson.11 de los s11periores, IH!l'C:<;Í: 

,-hides de Cilpc1cit,wión, definición· de' la or9c111i::a :..:. 
¡·i6n en fienerdl (prcst.nciones,·p'olíticas, et<'.) ni-
1. r 1 de prep{ll''dt. i trn cu ltut'n 1 y téc11 i co de 1 pt:i·~·""'•J l
r¡11e e']resd con mi1s fr(·Cuencin. etc., constituye, -
SL~~1ún s1.;. ':Ú, un <'<rn-t:ro 1 sobt•(, e 1 func i onnm i c111 o de 1 
,-h·r·ar·f:1,1r:i;ni:o de r'<,cu1·sos hunionos por unn part1:, y -
f'•li' t:"• ¡· .. wte sob1·c, ios l'L·lneiones que sostienen 

lu::-:. sur( t'\,.¡ sor-~:s : jc.i\·s cor"'\ $US subordinados. 

1.'tra r·a::C111 P'~'r••\i.i C"Util resulta importi1rit:" In 
cntre\ii:;ta ;,·mte~1 rlt! ·q1J~~ (~I i11dividuo se septll'(' dl: -

\¡i or<:-1EH1iz,1<~i6n PS qul~ ¡fo&ihlemente se le p11Pd<: rk!
renet•, ,·ons idet'H11dq <.'nd.3 cn5o en pa1~t i cu 1 ar y ~; i u11-
f'P<~ «plP (' i 1 n no h 1 ttq.1 •'OIH:!CH·L;CtlC ¡as negat i Vil•··. 

L d s "<1 u s" s p • 11 • 1 ü s e u .;i 1 '·' s t' l! n un e i a e 1 p 1 

nll 1, y que· ,H'.'tt!:!dl\ 11n 11\<jy1Jr· ·¡ r)d i ,._.· de Frl:!cue11\· 1.1 

lns siquient:~~s~· 

<ll . -
¡,·\. -

i') . -
d). -
l.!)' -

1) . ·
i.l). -
h). -

~'1:: ior
1

\11·" s~'' ld~s. 
' ~ .... " ' . ' '~ . ' . -

M¡¡t1·imnr1io l S<:.\.o Fe111011Í11<'> ) • 

.e '1111_b,i 11)
1 

Je, , l <.1,':,·~.1 id t~d •.. 
Lstu,¡iqti. 
Busc..;ir·. p1ayy.11: .~HH~1.1r i d.i•,l .• 
Dil'.i.cultad d~ <.i<;lt1pt..;ii:;i,ún. 
~1~1 \ ilS 1'01 .;¡1,: Í i)l\l'S; 

l'.,11nb i 1) de .i..:l; i \ i dud. 
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7.8.9. ALGUNAS DE LAS FORMAS MAS COMUNMENTE USADAS 
POR .UN DEPARTAMENTO DE PERSONAL, 

1. - 1 NFORME SOBl~E EL AD 1 ESTRAMI ENTÓ Ó1É'L' PÉR
SONAL. 

2.- INFORME SOBRE EL PROGRESO DEL EMPLEADO. 

3.- CUESTIONARIO PARA CALIFICAR .A UN NUEVO 
EMPLEADO.... __ .· .;;Ú-~°,.é , .. _ 

~.- INFORME SOBRE 

l·- SOLICITUD DE EMPLEO; 

6.- ANOTACION DEL ENCARGADO DE,LAS ENTREVIS_ 
TAS. 

7. - 1NSTRUCC1 ONES PARA EL ENCARGADO DE HEALl 
~AR LAS ENTREVISTAS. 

Las formas que debe de uti_I izar un departa -
mento de per·sona 1 para poder tener una información
comp l cta de los empleados con que cuenta a su ser -
vicio son poi' lo común l.;is 111enciotú1cl.::fs anteriormen
te l,1s 1·1r.1les se dctal l.:w~n en las plitiinas posteri2 
r'es. I' i ,-h.is r·o1·111us se pueden cons i do1•a1· que son de
c<iriictel' indispensable poi' l-.1 gP.:in infoPmación que
¡woporc i onan <.1 I .ic fe ck· I depar·tamcnt;o para hacer -
sus pl,rnes de asinnación, delegación de autoridad -
nscensos, promociones, aumentos de salario~, etc. y 
h·1Hw ,1si un 111uyo1· contr·ol y mayor cficienciü en el 
des.i1'1•nl lo de lc1s operüciones real i:odas. 

L.is l'u1•11h1s que se· dota 11 <.w.ln son a 19ltr1Us Je
t as 111;1s comunmente usod,1s por' un-depar•tamonto· de -
re1•sunn 1, pu1·0 no q11i1q•u esto decir quo son lc1s Ctn.i_ 
e~1s puL•sto lllt{! exi sl'.llll v,n•i as l\H•111<1s )' du di Vlll'B<l -

pt'úsent,H·ili11; <1quí su llll•IH~iori.111 l'Olllo )'il se di.;11 ,111-
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tes las m&s importantes y que Hu pueden conside --
rar indispensables por la infllt'mación que proporcio 
nan que es de carácter básico para la planeación d; 
un buen director. 
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1. - 1 NFORME SO Bl~E f.L AD 1ESTRAM1 ENTO DEL PERSONAL. 

Un buen administrador de planta debe poseer
algo m§s que conocimiento de la materia, necesita -
entre otras cosas: 

a).- Habi 1 idad para 1 levar la obra hasta el
fín y con óptimos resultados. 

b).- Habi 1 idad para transmitir a sus supervi 
sores los puntos extraordinarios que se produzcan= 
en el trayecto de la real izaci6n de los trabajos -
que se les encomiendan. 

c).- Iniciativa para aplicar las.normas de -
la firma, conjuntamente con los.supervisores, 
los asuntos que salgan,:d~,)él r:~t1 ina,<y;· 

.. ·- '. . - .. 

d) . - H ab i) i, ~rad ,Pªc~~. ~s~c~/b,rf;~F.1for~~ conc i -
sa y clara. \.,);;:'J.:.~~,-::'. 

Para cooperar.· en e 1 _desarr~,ljg: .. d~ estas fa -
cu 1 ta des y a 1 can zar conoc-Crnie-rít~"~i)rof\imf~ "-d-; 1 a ma
teria, c¡¡da mi cmbro de 1 persona 1, al'term i nar un -
traba.i o, deberíl de pruscntar este informe añadiendo 
todos los datos que SDiln convenientes. 

MIEMBRO DEL PERSONAL 
CLASE DE TRABAJO ----~-~~~~~~~---~----

FECHA DE COMI EN~O Y DE TERMINACION 
-----~~~-~ TRABAJO RAJO LA SUPERVISION DE 

--~~~--~~-~ 
DESCl~IRA Rl~EVEMENTE LAS FASES nrt Tl~ARAJO ltECllO POR 
USTED 
H ¡\ GA _ll_N_l~-[-'S-, l-lt-._1_[_N_n_E_P_R_A_c_~ .-r-1 _C_A_S_Y_P_I-~(-) l-~ [-'. _()_l _M_l_L_N_l_O_S_., _N_'_ll_E_-

v os QUE llAYA APl~l:Nl11DO. -----------------------------
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2.- INFORME SOBRE EL ADl.ESTtÜM1tt:no•ot:L PERSONAL 
(continuación). 

'·'t'J!: ·' .\¿_, i l ".i,.' 

OP 1 NE¡ SOBRE 'LOS¡ Sl1GUlE'N1·ésl 'PLINTOS~:' 

1 • - Hasta que. P}-lf'to' se ,ap,af:t:ó, de 1 as <lec i o -

nes p1·edeter'rh'i n'á1da'Y• eil' ~ 11 ·'p1i~'é~é'i'{t~ 1 h'aba'J o' y que -
¡ mpo1• t:anc i a ti e nen estosÍ"¡dé~\;¡'({5'; ''"'"'' ¡:k• ' 

2 .. :/ Ollá'l~s' 'co'n'sTde'rá'qJec\,bhi '\O'~ puntps más
Fuortes ''y ifoá's· déoi 1 e's, r'éspec·t i Z,~1i1e/\te; 'cónio se i m
p l ant'a'r í á' ún' 'odeéua'do' .c'ó1Ytro L :·: .,, · 

J.- Cu61 parte del programa no le produce re 
sultados ~~tisfactorios, ~~ sefu·~b~'q~c en'realida~ 
no 1 1 ego 'a conipr"obar 1 os o P5H' 'qüe e 1 . t'i cmpo que re -
quiere resultn insuficiente par·a 'sús 'f·ines. 

'J..- Cu.Jles cambiósch e'l''b1~0~1'r'ai1'1arecomien•l.i 
U!Sted, 

1 '- ' 1 : i , -' . · · • ~~.e { '! ·_ ' 1 ' 

.1. - J).i iJa;, ,¡\ ~n1íl<il'1, qt ·~fll'<i~·.s rtµ'<J.p}()l;\~s o Ci)111e n L!.!, 

' ! 
- ! ' 



3.- INFORME SOBRE EL PROGRESO DEL PERSONAL. 

NOMRI~!" FECHI\ DEL 1 Ní-ORME ____ , 

011i'· c.:;te~¡o1·Íü Je !:rubaj,1 l1i:.:u este empleado como l•(tl-!e para la 
'<il ilicaci6n. 

1.- Conocimientos 
indicado. 

De r i e i i.ni 1:(~ en 1 os -
ccHHw i mi •nitos Fund.Q_ 
ment.1!1·,,; del traba
jo. 

Tiene conocimientos
suf i ci cntes para ha
~er buenos trabajos. 

ri - l\ctuac i ón en e 1 1 ugáf';'·de·'·traUáJd i' 

E.xce 1 enb.:me nte pre

parado rara sus de
beres. 

.-..-....---"----........ --_.._-, r 
No--Sa·t,-isfactor·io~-~~---- -- -llnt·formemente--sat-i-s- ''" Trciho:í o dr• i· 1 cvnda-

\'.;\¡'llCI! de- f,H~tdt,,dl•;, 

f\•\t',1 ,\V<tl\Z•'I'. · 

f clCbll' Í ll. 

Pw .. •.d,, · tncH'''.i•'t!' 'i'.<ll'f! 11•-. 

dü ,;1··~·· it•1,t1• i mp<\t•i;,1!} 
e 1 ,J. 

ci'll id.id '•Í"mpre. 

·Pr1)qre:·¡~h-:-¡;,¡:,,.1-d e 1 l'·· 
Vildlf 'll Í'.v1· i ,•J.> 1'<'~\'''~~ 
s,¡j,i 1 i .1,,.¡, 

l-
' 



4.- 11,;bi 1 idad ¡rnra escribir informes. 

Incapaz de redactar -
informes, descuida de 
talles. -

Es bueno pero requie
re correcciones. 

S.- Para la formación de ayudantes. 

Carece de facultades 
como instructor. 

Sabe transmitir sus e~ 
nacimientos a sus ayu
dantes relativamente. 

Estilo y presenta 
ci6n buenos, con de-
tal les bien expuestos. 

Instruye muy bien a 
sus ayudantes. 
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Algunas observaciones para el uso del infor
me sobre el prog~eso del personal. 

Cuando se haga el informe sobre progresos de 
una persona determinada hay que tener en cuenta que 
la calificación tiene dos objetos: Primero; ayudar
a la dirección a seleccionar a las personas idóneas 
para asenso, a la vez que aplicar normas sanas de -
salarios; segundu; una ~l~tica franca con el empleo 
do objeto del informe, le servirJ de guía respecto: 
a sus progresos y a la forma en que pueden mejorar
su hoja de servicios. 

Al clasificar a una persona, téngase en cue~ 
ta que no se deben comparar los trabajos de un pri~ 
cipiante con los de una persona que tenga experien
cia, 1 a persona ca 1 i f i cada adquirir¿' mayores con oc i 
mientos si· se le da mayor instrucción. Si la direc: 
ción discute la calificación con el empleado, hay -
que mantener siempre secreta la idrintidad del cali
ficador. No debe discutirse la calificación con ~n~ 
empicado, a menos que haya dos o trus distintas ca
l ificacionus dadas por diferentes personas, a fin -
de resumirlas en una sola que ofrezca al individuo
una calificación mas exacta y pro~eja aun m~s a los 
ca 1 i f i cadores. 

A 1 calificar la actuación en el lugar de tr!!_ 
bajo debe hacerse cuidadosamente tomando en cuenta
c I volumen de trabajo ejecutado, el grado do oxac -
titud y de limpieza, puntualidad y oplicoci6n, focj_ 
1 idad par,1 l luvarsn bien con los socios y lo!i miem
bPos de 1 po1°Mona 1 de 1 a or~1<111 i zac i ón, l1e1b i 1 i d<1d un!!_ 
iíticu <.ti n11t:under los p1•ublt!lllOS y 1•ecursos p111•0 -

planeur y e.iucutar ul t1•obnjn. Es unll closifit'.OCÍ(>n 

I 
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muy !::JCne1•11I, per·o dándole lo cnlificaciú11 m6s (il 
tti a 1 ho1nlwc que' ¿ónsi de1'-é' móJ01• y 1 a 111<1~1 ba.i o a 1 

peo1', tend1·í1 1 a ccimp'a1~ac'i 6r1 dl! dos· líotnb1;es que pPo-
' por e i onari.1 un cuadt'O mas exacto de 1 us hab i 1 i dudes-

re lciti vhEV'cfo · 1a~· pe¡.;'s.ói1'6s qúc ''fü'é~on éa 1 i fi codus. 

\ 
,. 
;,,·, 

;¡! 

,. ' ~ ' : 1 

;-;;1 

~ ' ' 
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4.- IDENTIFICl\CION DE FUNCIONES 

Lea usted detenida111l!nte las sigui1\11l;cs pt•cguntas y 
1 lene el cuestionario junto con la persono ~ue-ocu
pe actualmente el puesto correspondiente: 

NOMRl~E DEL PUESTO: ______________ _ 

AREA A LA OUE PERTENECE:_-----__;._-'-------
.. _-._~· ,_,,-...~·~-:_'-"~~~-=-::: ,., ... -:--,-:-'"". 

DE SCR 1 P C 1 O N [)EL PUES TO (GEN ER 1 CA) :.--.-~--·- -···-·-··--·----·--·. 

De ser i lrn I'º'' orden de i 111po1•tn11c i a 1 a:-1 func i o,rws·;¡e,s-: 
pecífic,1s d1!I mismo. FunciotH.Ji:i contíi1u-iis;--(Oué hace, 
cómo 1 o li a ce y par a qué 1 o lrn~:ó) , Trid rcanooeT"'fie!!!. 
po apl""oxi mado utilizado en 'C:cidil uno.· ... , ..... ~"--"·'· .. ····-~-··~~-" .. 

e,._,, ---,.-.·•-.-•~<oTO•'•r>·--·' •• 

---------------
-------·-----
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¿Cu~les de estas funciones son: Dentro del puesto, 
peri6dica u ocasionales? (Semanales, quincenales, -
mensuales). 

Medios que se utiliza para proporcionar información 
sobre las funciones del puesto. 
VERBALES 

~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~-
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REPORTI\ DIRECTAMENTE A: ____________ _ 

REPORTA 1ND1 RECTAMENTE A=------------

MANEJA PERSONAL: 

En caso afirmativo,- Nombre--de -los-puestosde·cada·-
uno de e 1 1 os y 1 as -funciones- que-·desempeñan-~ ................. \ 
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Con qué Departamento o Areas dentro de la Direcci6n 
tiene contacto permanente, doscribalos, indicando -
para qué, en qu~ forma y con qu6 frecuencia: 

I 

Con qué inetituciones o Empresas tiene contacto, -
describa 1 as, indicando par· a qué, en qué forma y con 
gué f!'ccuenc i a: 



Qué tipos de Het~ramientás, Mác111i1ú1's c)'Equ'ipo ret¡ui2_ 
re el Puesto: 

':•· 

Qu~ ti::io de material.requiere ehPuesto: .i,, ., 

Es responsnb 1 e di recto de 1 as lle1'r,1n1 icr1f,i's -y Mate·· -
ria 1 que maneja en Su tPub·a:fa'?- .,._»··-·~ .. ~~~ ....... 

SI 
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Cu&I es la jornada normal de trabajo? 

Se considera que el puesto exige una mayor jornoJo? 

SI NO 

En caso de ser Afirmativa su respuesta diga cu~n 
tas horas y porqué: 

FECHA: 

ANALISTA JEFC DEL AREA 
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6.- CUESTIONARIO PARA VALORAR EL PROGRESO DEL PERSO 
NAL. 

l.- Hnb i 1 i dod para entender la 
situación. 

2.- Hab i 1 i dad para seguir 
instrucciones. 

3.- Habilidad para 
con otros. 

5,- Habi 1 idad para-h 
respetar. 

6. - Don de mando. ' · 

7,-
errores. 

8.- Adaptabilidad 

9.- Conducta en 

10.- Mentalidad 

11. -

12.- Legibilidad 
tura. 

13.- Habilidad 

14.- Limpieza en 

15.-
ción. 

16.- Origino 1 i dad 
bajo. 

en el tr~ 

Bueno Medio Mal o · 
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Bueno Medio Molo 

.';\."i 

17.- Personalidad y puntu~ 
1 i dad·~; !) 11 ,-'\ 

{, l 1,;)1,'-~·t:~~.-,:J-t(J t; •. 1·tf1_h, .~/cf··,0 l_¡ 
IS.- Receptividad o la .cr1 ·~ · 

t ica·;·· .. 

10.- Rapidez en el dcsempe 
- i'\o--del-t1•abcfJo. -

•) l .. l .• -
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6.- INFORME SOBRE EL PERSONAL. 

CONF 1DENC1 AL. 

Sobre el Sr. A 1 St'. -------- --------
Fecha _________ _ Trabajo __________ _ 

1. - Hab i 1 i dad ana 1 í ti ca. 

a).- Papeles cl~~trabajo~ 

b) . - Conoci m Lentos it'é'dn i cos .. , 

e) . - Ap 1 i casL@3~:~:i_::.tr~~~Jo ·-
d) . - Sentido cléi? ~~s'pons~bj 1 i dad. 

2. - Cua 1 i dades p~~;~~'s,.i'.~g~\~~._·;_--.. _,• • ..,..-----------
-- ... -.· ::·.'.;~-' \-~~/~:~;/.i~~~-~:,~-

---~:" ,• -

-=---.-=" - -- _.=- c.!oi;'.~--- ··.c;=-r-:= ;'--'--·': 

3. - Cua 1 ida des de comllhi éaci 6n·: · · 
. -- :,_ .. -... -. _.-,_.,-._.-_-•... -._ .. _.--.,.-. ---,-----"<· .'. ,:_;·.--· 

5. - S~';:º) '.o e 1asiPi6a'. úst~d ;.?~;·:_fc?'Í~r{~¡;~~\~~;~·?G .una 

a). - Bueno ·· b).~·M~di~n·6'Z:h);;~;·~1~\d·:·•d)·:.,. Muy -
·<~•,::·\.\i•' ,; ·. '.:;: malo. 

6. - Hab i li dad· p•~~-é ·:a~Üi11'{1~ ;'_j~;:.:aI _de n10;,o; .. rcsponsa-
b i 1 i dad •.... ·i> ·_-~L _ - .. :~::;L; . 

a).- lnmodL~¿~1ehi;c.··· 
- ~ 

b) .- Con oltlempo; 
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7.- Naturaleza del trabajo desarrollado. -------

8. - Comentar·i os. 
---------------------~ 

·.~'~ ,-: __ .'._ 

".t.;}_;;, , llG 
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7.- SOLICITUD DE EMPLEO . 

. Las siguientes preguntas deberán ser contes
tadas de puño y letra del solicitante. 

Fecha. ---------------------------Nombre completo. _________________________ _ 

Dirección. _______________________ __ 

Te 16 fono. _____________ Dom i c i 1 i º-------
Nacionalidad ________________________ _ 

Fecha de nacimiento ___________________ _ 

Lugar de nacimiento _________________ _ 

Estatura --------- Peso 

Estado Ci vi 1 

¿.Quienes dependen econ_~~i-~_a,,~~rrt:,e 1 de usted? -----

Detol les sobre los parJ~nte~~m6s próximos vivien 
tes: 
Nombre Parentesco.~:.;.; Dirección OcupacÍÓ!"· 

.. -, ·'-,·'-·..: -----. -. ;:''. ···---------
•. ,,~,.,.,.,,_...""'._,,,.,~~ ....... ~~~-.... "Í~~ .. ~:··'".'"'"~~-. •~'''"' -
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Tiene usted parentesco con alg6n empleado de lo fi~ 
ma? 

Diga nombres _____ -:--· _. ---------------
.' 

Nombre de 1 as pel'SOIHlS que conozca y sean nuestro 
empleados _______________________ ~ 

Cuáles son susinterei;es y pasatiempos ? 
-- o·~~.;,~~>.J~ e~~-- ... )~~~~-~~~¿·"""~~--~-:-~~-:----··~----"- . 

__ , ...... "~"""'"'"'~~~· 
.. Cómo pasa>u!3t~.d ~lfs~Ho¡.._ás de ocio o recreo·---

-,--; ':~ ---'"<~· --···.~-~L __ :=-__-::__"_,_~-_;:__-~~·i-~··~ -

i. Ti ene us.teJ;(~o."'.su:.esposa . ..:otr,as .• 'ehtradas además del 
sueldo? .dígalas< ,.¡". 

¡ Vive ustede}););p,a~a.,pr.opia; r,,e,nf.ada o con par·icn -tes ? c.:.,,;.~.'';"'' c,t ·'. ' .• · .• ··-'·;·+:·:~·::- •':;-·· - .~-,c .... 
. . =- j<-i ~l {t;b· 7 ".-~d'-~t:'-'.í:<-"'"- ·¡ 

¿ Posee aút~om(>~i~l'.::~?:~_:_ .. :~:.-:.: Ti~~~· usted deudas? 

1 nd Lque •. i hi'po~t·e f' r·afró'n'_1i_,;_·:s_i_;'_1 i_'"-·1 '_i_:~_,:_; ---------

Ha ql1e.br:al::io:usted::aJgüna=..vE!:Z:~?:...·;;::_:::::;~: .. ------------
L u h<i si cfo:·negodt.l <fi'i:1nza·;;">•"porf··quér;? _ .. :._i_ .. _____ _ 

Goza , 1;1~t9~ , de bf.!~~q ,i:¡q) ~d ? _..._.·-.;.•··-··-·· ..... _ ..• _ ... _. _______ _ 

le ha si do negado so guro de ~¡da ? --'---------

Ti ehe oste'd""de'Fe'c'to's···nsTcos ?'"{Exp'lTCii.re) ____ _ 

C11únb1 tiempo lrn perdido o c~1u1:H1 de e11Fe1•111üdml du 
1•11111.u los dos (rltinrol:l c1f\os ".' 



Practica usted algún deporte? 

' " 

t 1.· 
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·¡ Jcti. 

_.¡, 

ii.; 
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LISTA DE EMPLEOS: 

Esta solicitud será considerada en forma es
trictamente confidencial. Su contenido no será comu 
ni cado a su patrón actua 1 sin consentimiento de t•s': 
ted. Especifique sus empleos anteriores, desde la -
terminación de sus estudios. Mencionen las 6pocos -
en que ha estado ocupado y cesante. 

Nombre y Dir. de 
antiguos patrones. 

e 1 ase de 
negocio. 

Nombre del 
jefe directo. 

NOTA: Exprese la razón de su inactividad entre la 
presente solicitud y el anterior empleo. 

Nombre del último patrón 

Dirección Ciudad --------------- ------- Estado 

NOTA: Exprese la razón de su inactividad entre el -
penúltimo y el último -trabajo._ 

Nombre del penúltimo patr6n 

Dirección Ciudad Estado ------------- ----------- --------
NOTA: Exprese la razóh de su inactivi~ad ~ntre el -

penúltimo y el antepenúltimo e~pl~o. 

Nombre de 1 antepenú 1 timo patrón ___________ _ 

Dirección Ciudad Estado ----------

Ha sido usted despedido o suspendido de su empleo? 
en caso af'irnwt.ivo, dlllHlc, cómo y --

por· qué~· 



219 

Ti ene usted intereses en algún nouoc i o? Exp 1 i que __ 

Educa1,i6n a~os Escuela Ciudad Grodo Titulo Cal ifi-

Primaria 

Secundaria 

Universidad 

Otras 

',:. ·- '-; ·i~ .:-
,· ¡ 

" .,- ' - - "' ~·~ 

. , 
cac1on. 

)Promedio 

)Abajo del Prom. 

)Arriba del Prom. 

)Promedio 
)Abajo de 1 Prom. 
)~rriba del Prom. 

···)Promedio 
)Abajo del Prom. 
)Arriba del Prom. 

-,c·.,.-----o.;;•c,-__ . 

; : ,.; ¡ -~ ~,~,,.~;'::i '..: iv; i•) ·'? ' " ') p·· d. ...•... · .. · .. · · rome 1 o 
''(}"'i:inf:,? ' 1 }Abajo de 1 Prom. 

º r;rru~}_\;}'"')Arr iba de 1 Prom. 
·-= _o_•7\::'--=- =-.=....:::'. -'--'-'7--=-'-'-'o- o.-:-:-;---=-=---~ .=-e:-.~ 

O i st i ne i on•~i, académicas y profe.~f ()no 1 es: 

a).- Premiof:l 
------------------------------------------

b) .- Distinciones ------.,...... ...... ----------------------------
e).- Becas 

------------..,.-..,.-.,,,,-~~ ....... ---,-,.....---------------
d). - Otros 

ULTIMO 
Tl~ABA JO: 

---------------------------------------------

Fecho do enfr'ádo Suc 1 do mensllo I ------- ----
Fc cllfl de sal idó Sueldo mcnsu<ll ---



PENUL TIMO 
TRABAJO: 

; ; \ 

. F echn "de--ent·¡:;aeta".7'.',;.~:::':::-:-:c:-Suer!Ho· rriensua 1 
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~'?Í ' ---
' ¡' 

l\NTEPENIJL TI Mo'H 
TRABA'JO: ",.cl"l. 

lf"ech~ de entrada Sueldo mensual ----
''.:._?Ii1()t't\,! \. 

REFERENC LA~:,¡;. r 
. ; 

Nombre ~·clin~c,ci.ones .. de .. .,c.inco:~Per,so11as solventes, -
de las cual~s¡tres sean co~er6lantcs o profesiona -
1 es. Todas ,d~ben conocer 1 o a usted desde hace tres
a~os cuando¡~enos, y una desd~ hace cinco a~os 
(No cite nombres .. dc~a~ti~uos~J~fes o parientes). 

NOMRl~E DIRECCION OCUPACION AROS QUE LO CONOCE 

1. - _____ .;...;....;.,' "=·· ............... _ .. _. ------

1.-

4 .-
1). -

Out~ puesto so 1 i e i to 11~t:eJ? _____________ _ 

Culindo puede cmpe~rn·:-
----------------~ 
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Suc 1 do actua 1 Sue'ldo: hl'i ni ino que acep -
~--------ta ría 

~-----------
Exprese 1 as ra zoncs por 1 as cua 1 es c1~ee que·; !:fil' ~xp~ 
riencia y educación lo ha?,LJ¡i,t~-~ P;,~n\.?c,crpt~,r:,l¡:i1s1 , 
responsabi liclades del cargo qüe sol1c1ta. 

Número de 1 Seguro Soci~J.-.-...,....----
Ji 

~ ! ¿ ', - ' , ' ~ ·' -

~-,..-,..-,...,.,.,..,,..,,,..,, .-.. ,-,.---,..-,..--,..-.,..._·1 --

sóh l'CH TAN TE :1 

·_,j q. 

i' ~ ¡ 1 , ¡ 
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EXPERIENCIA EN TRABAJO. 

Cuestionario para quienes han tenido empleos 
recientes. 

Cuál fué su último empleo. 

en qué Cía·~--~ De A 

En lo solicitud marque a esta compañía con -
el nOmerc l. Verifique las fechas con las de la so
licitud. 

Cómo obtuvo di cho empleo? __________ _ 

Busque pruebas de iniciativa o ingenio, en oposi 
ci6n a ayuda de la fami lía o casualidad. 

Qué hizo usted en este empleó? 

Obtenga informes completos. Anote e} progreso indi
cado, relación que tenga con el pueito vacante. 

Supervisó usted o di 6 i nstru'cc i ón a otros 
trabajadores? 

Cuántos? ~---· Anote 1 a ~c:fap~~'faad d~ mando. 

Quién fue su jefe inmodiato?.;.._.....;... ______ _ 

Obtenga nombre y titulo. Comprueb~. 

Qué clase de persona er~? .;.........;.... ________ _ 
H11ga nuevas preguntas si encuentra :'jhcl i e i os de fr i c 
ción. .--'-'..';_,: .. : 

Por qué dcj ó usted e 1 13TP_l'.()~j ... ---------
Anote si fu6 cesado. Si 011 la solicitud no se anota 
el sueldo, comprucbclo ahora. 

l~EPITA LAS PHEGUNTAS PAl~A EL SIGUIENTE EMPLEO. 
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EDUCAC 1 ON. 

Cuestionario para quienes acaban de graduarse. 

Anote el nombre de la última escuela a la que asis
tió. 

Ha alcanzado el grado de educación que requiere la
vacante? 

Cué lugar ocupaba en la clase? 

a) Inferior al promedio b) Promedio c) Mejpr que eJ 

.,, ~P.r:'~ljl~g,i,~·--· 
Cuáles fueron sus calificaciones? 

- ,., ' , ·- ~- -. ---· 
Investigue las diversas calificaciones d~ las mate-
rias relacionadas con el empleo. '' '· ,,, .. ' 

Por qué escogió ese tipo de estudios? 

Anote el proposito perseguido ¿son aplicables esos
estudios al puesto vacante?. 

Qué tipo de materias le gustaron. ·M~'no'5'':,·M~·~·· 1 '. -
--:-:~ :· ··-~~;.,,-_1~ 

Qué relación existe entre la prefe_rencja,_JiHL .. s:~J_L::: 
ficaciones, y el intcr~s en empleo. 

Por qué no terminó los estudios? (~-~-~-~"'·~-;;-:;)--~··~·--·-

1 nd i que si 1 os moti vos denotan fa 1 ta de estab_i 1. i dad. 

Estudió algunos cursos especiales después de salir.
del colegio? 

~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

En caso afil'mativo, Cuáles? 
~~~~~~~~~~~~~~ 

Anote aspil'ociones autodidácticas. 

Terminó los cursos? en coso nogotivo, por 
qué? 

~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 
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Anote perseverancia. 

Mientras estudiaba en el colegio trabajó us
ted para cubrir los gastós? Anote si el trabajo fue 
necesario o voluntario. 

Trabajo durante las vacaciones para cubrir sus gas-

tos?------------------------------------------------------~ 
En qué actividades del colegio tomó parte? 

Anote la variedad de intereses. 
----------------------~ 

Qué puestos tuvo en dichas actividades? ____________ __ 

'.' 
Anote don de mando I; esp i r'i tu de coopera e i ón . 

. , 'qr;,:,· . 

Ha tenido usted puestos e_n o lgunos e 1 ubes fuera cll~-
los del colegio.' ''-•t.i! ':':· "''' 

____________ .;..... __________________________ __ 
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DATOS PERSONALES. 

Anote estado civil. 
------------------~ 

Cuánto tiempo hace que está casado? ----------
0 ú € edades tienen sus hijos? 

-------------~ 
11ependon a 1 ~Junas otras personas de usted? _____ _ 

Denota esto uno carga econ6mica demasiado pesada p~ 
ra el sueldo que corresponde al empleo? -------
Cu~nto tiempo perdi6 en la escuela y cuánto estuvo~ 
ausente del trabajo durante los-dos 61timos aftos? 

Fue demasiado? 
-----------~--...;.__-------------------~ 

Cuánto tiempo hace que su; ~~d~·¿~tiene e 1 empleo ac-
tua 1? .:,,,/'i,\ , . 

~=a f::~~ i ::t:s~:d~ ªe8~~;k~·\;~,~#JJ~t'tt!~t:kd}:;~:io::~ -

Cuántos hermanos y herrnX~'.ti~ ;ti 0'11~ usted?_.-."------
-~ ,.-. ¡ 

:·/·( 

( Si se trato del menor, o casi, dig~~~,f:é5~~ medio 
serio ) Veo que usted es e 1 menor o 't~S L ·~ 1 lllenor -
de la familia. Lo consintieron?. 
Solo la forma de contestaci6n tien~ importancia. 

Ha vivido In.íos del hogar? ______________ _ 

Ha estado d1~mosiado pegado a los foldos de HU mC1dre?. 

Ou6 motivo tuvo paro escoger prcciBomente oHtc um -
pleo que solicitn' 
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Son buenas las razones?,sabe el empleado lo que qui.!::_ 
re?. 

Cree usted reunir los requisitos para el empleo? __ 

Note la confianza en si mismo. 

Cuáles son sus aspiraciones? _____________ _ 

Son razonables o excesivas? 
---------~-----

,·; 1> 

¡' 1 
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