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1 N T R o o u e e I o N 

llPor finil 

; -

Después de ~einte años de habérsele dado importa~ 

cia al área de Administraci6n de Recursos .Humanos en la org!_ 

nizaci6n y de haber~e iniciado una etapa de investigaci6n 

en todo lo referente al personal, podemos afirmar que el 

trabajador ya, no es .c:onsidera.d.o y trata.do en la empresa c'O­

mo una simple máquina, sino como centro medular de la misma, 

a su alrededor giran todas las funciones, y por ende, consti 

tuye su principal y constante preocupaci6n. 

El éxito y la supervivencia de las organizaciones, 

dependen en gran parte de la contribuci6n que éstas reciben-

por parte de obreros, supervisores, técnicos y ejecutivos, -

ya que el trabajo de unos, repercute en el bienestar de los­

demás; es aquí donde la Administraci6n de Recursos Humanos -

por medio de la aplicaci6n de sus diversas técnicas, trata -

de obtener 6ptimos resultados a través del elemento humano. 

Es así, que las funciones del Departamento de Per­

sonal y la Administraci6n de Recursos Humanos ya no son con-
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sideradas como actos de benevolencia o de paternalismo, sino 

como el resultado de los esfuerzos de la compañía por mejo-­

rar la moral y la eficiencia de sus empleados. 

El administrador moderno debe reconocer a sus em-­

pleados como individuos que buscan a través de su trabajo,-

1 lenar ciertas necesidades físicas, psicológicas y sociales, 

y quienes demandan ser tratados con consideración en este 

proce~o; aunque tal tratamiento no significa necesariamente­

que los empleados necesiten ser consentidos o halagados, sí­

significa que a éstos debe concedérseles la oportunidad de -

alcanzar, a través de su· trabajo; ~1 sentimiento de d·ignidad 

y de autorespeto demandado por el individuo en una sociedad­

determinada. 

Desafortunadamente en nuestro país, esto resulta -

algo útopico, ya que los recursos humanos en su mayoría tie­

nen un bajo nivel de capacitación, además de tener una idio­

sincrasia muy sui-géneris, ya que todo lo toman de la manera 

más sencilla posible, en su desarrollo, su vida diaria, su -

trabajo, sus responsabilidades, en fin en todo aquello que -

les atañe. 

Esto, aunado a la falta de preocupación de los em­

presarios mexicanos por aplicar todas aquellas técnicas exi~ 

tentes en la actualidad para contar con colaboradores lo su 
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ficientemente capacitados y motivados que lleven a sus orga­

nizaciones a un punto de total progreso y desarrollo¡ hasta­

cierto punto, serf a necesario llevar a cabo una campaña o 

realizar actividades que coadyuven a la concientización de -

éstas personas ya que juegan un papel demasiado importante -

para el desarrollo de nuestra población y de nuestro país. 

En la actualidad es necesario que los empresarios-

y los trabajadores estén concientes y rijan sus actividades, 

tomando como punto de partida todas aquéllas leyes que nor-­

men sus·relaciohés·para ·pc>"der 1og·rar·un .. comp1e!o désarrollo-··· 

por ambas partes. 

La administración de personal ha sufrido cambios -

drásticos en los cuáles la tendencia ha sido claramente hacia 

organizaciones más amplias y más importantes. 

Todo nos indica que estos cambios han llegado pa­

ra quedarse y seguir evolucionando a través del tiempo. 

3 
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JUSTIFICACION DEL TRABAJO 

Los principales motivos que originaron li presente 

investigaci6n son los siguientes: 

1) Conocer los principales problemas que se dan en las orga­

nizaciones mexicanas dentro del área de Administraci6n 

de Recursos Humanos, detectar las limitaciones y deficierr . .. .. .. . . . . .. . . . . . .. 
cias a las que se enfrenta y así tener la oportunidad de­

aportar posibles mejoras dentro de ésta área. 

2) Uno de los costos principales en cualquier organizaci6n,­

es el costo de la n6mina que necesariamente está en rela 

ci6n con la producci6n de sus bienes o servicios. Este 

costo está determinado no solamente por la cantidad de -

salarios que se paga al personal, sino también por la corr 

tribución que éste personal aporta a la organizaci6n a 

cambio de los salarios que recibe. Una de las principales 

responsabilidades de los profesionales en Administraci6n­

de Recursos Humanos es asegurar que los empleados valgan­

lo que se les paga y lo que se les paga, sea lo que ellos 

merecen. 
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3) Las inversiones en personas van en aumento. Las compafifas 

no pueden darse el lujo de considerarlas a la ligera, de­

ben ser conservadas y protegidas para el logro de sus ob­

jetivos. 

4) A medida que transcurre el tiempo, es más difícil planear 

las estrategias más adecuadas que ayuden a las organiza--

ciones a lograr la permanencia, motivación, satisfacción, 

y dedicación de los empleados hacia las funciones que de­

sarrollan. 

A través de esta investigación tratamo~ de saber -
.. ., •• #'. 

cuáles son las principales causas que influyen para que las­

situacion~s anteriormente mencionadas se den ó no en las em-

presas mexicanas. 

5} Otro de los motivos lo constituy~ el hecho de determinar­

de qué manera se deben llevar a cabo los cambios necesa-­

rios para mejorar la situación de esta importante función. 

6) Un motivo muy importante es el que se refiere a la necesi 

dad de innovar y experimentar diversos sistemas dentro'de 

todas y cada una de las áreas de la administración de re-

6 

cursos humanos, para así tener resultados positivos tanto~ 

materiales, humanos y técnicos, que redunden en beneficios 

tanto para los empresarios como para los empleados y tra­

bajadores de cualquier tipo de organización. 
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ASPECTOS 

GENERALES DEL TRABAJO 

Esta investigación se llevó a cabo de la siguiente 

forma: 

1) Se determinó cuál era la hipótesis a comprobar. 

tención de los datos requeridos para comprobar nuestra 

hipótesis. 

3) Se realizó la selección de las 20 empresas a investigar,­

se procuró que dentro de éstas se encontraran de varios -

giros y que fueran representativas tanto de la pequeña, 

mediana y gran empresa. 

4) Una vez realizada ésta selección, se procedió a concer- -

tar citas con las personas encargadas de llevar a cabo -

las funciones de Administración de Personal y asistir a -

las entrevistas para que nos contestaran los cuestiona- -

ri os. 

5) Una vez que se tuvieron contestados los 20 cuestionarios, 
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procedimos a realizar la tabulación de todas y cada una -

de las preguntas y hacer gráficas de cada una de éstas. 

6) Por último, tomando como base la tabulación realizada, se 

obtuvieron los resultados de esta investigación, formula­

mos las conclusiones a las que llegamos y nos permitimos­

hacer una serie de recomendaciones con el objeto de que -

sirvan para lograr un funcionamiento adecuado y eficiente 

de ésta área de la Administración General, que resulta ser 

básica para el buen funcionamiento de cualquier tipo de -

organización. 

. . ...... . .. ···-·'-•····-··· , .. 
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C A P 1 T U L O 1 

PROBLEMAS DE LA ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS 

HUMANOS EN EL PAIS Y CUALES SON SUS CONSECUENCIAS 

1) Conceptos de Administraci6n de Recursos Humanos. 

2) Orígenes de la Administración de Recursos Humanos 

•.. ~A.cfministr.ación de Personal). 

3) Desarrollo de la Administración de Recursos Humanos 

(Administración de Personal} en México. 

4) Problemas actuales de la Administraci6n de Recursos 

Humanos en las empresas mexicanas del sector priva­

do. 



l. CONCEPro·s DE ADHINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS 

1.1. La Administración de Recursos Humanos es el proceso a~ 

ministrativo aplicado al acrecentamiento y conserva- -

ción del esfuerzo, las experiencias, la salud, los co­

nocimientos y las habilidades de los miembros de la or­

ganizaci6n, en beneficio del individuo, de la propia -

organizaci6n y del pats en general. (Arias Galicia) 

l. 2. La Administración de los Recursos Humanos se considera , ... 
como un sistema en el cual los que participan buscan -

alcanzar tanto las metas individuales como las del gr~ 

po. (Dale Yoder) 

1.3 La administraci6n de Recursos Humanos es la adquisi- -

ción, de~arrollo, utilización y mantenimiento de la 

fuerza de trabajo y la ejecución de las funciones que­

son una parte del proceso administrativo. (Chruden). 

2. ORIGENES DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS 

A principios de este siglo, Tay1or y Fayol estable 

cieron las bases de la Administración a través de la coordi-

nación, dirección y. por tanto, del mejor empleo de los Re--

cursos Humanos que intervienen en el trabajo. 
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Taylor consider6 que el trabajo deberfa ser anali­

zado y estudiado sistemáticamente, usando el mismo enfoque -

científico que ha sido seguido por los investigadores en el­

laboratorio. Su Administraci6n Científica constituía la sus­

titución de la investigación científica exacta y el conoci-­

miento, por el criterio y la opinión particular, ya fuera 

del trabajador 6 del jefe en todos los asuntos relacionados­

con los trabajos efectuados en la organización. 

Estableció el estudio de tiempos como base para 

•. impl~~~.ª\. l.?.~. m.ét?d~~ y est~Qd.<!r~.s. aproui.ac:J.o:;.pa.ra ejecutflr.• • • 

un trabajo, para entrenar y supervisar a los empleados en el 

uso de los métodos apropiados y para evaluar su trabajo. 

Consideró que la Administración Científica ofrecía 

el mejor enfoque para incrementar la productividad y las uti 

lidades de los trabajadores y para proporcionar mayores uti­

lidades a los propietarios y precios más bajos a los clien-­

tes. 

Reconoció que la eficiencia dependía tanto de la -

buena planeación como de la ejecuci6n apropiada, consideraba 

que las funciones de planeaci6n eran, principalmente la res­

ponsabilidad de la Administración. 

En el áreL~e.Administración de Recursos Humanos -
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coloc6 un énfasis total en lo que se refiere a los éstanda-­

res de trabajo, mejoramiento de métodos y sistemas de incen-

tivos financieros, sin que aparentemente tomara en cuenta lo 

referente a los factores humanos. 

Ayudó además a la Administraci6n a reconocer el 

hecho de que los empleados difieren en sus habilidades y que 

muchos de ellos debido a las fallas en su asignaci6n a un 

trabajo apropiado y a la falta de entrenamiento, no tienen -

la oportunidad de ejercer al máximo sus habilidades, en de-­

tr.J~ento para ellos mismos y para la organización • . .. . . . 
En su sentido moderno, se considera que el Depart~ 

mento de Personal existe desde 1912. Para 1915 fué dado el -

primer curso sobre personal, que consistía en un programa de 

entrenamiento para administradores y empleados; para 1919 

en una gran cantidad de universidades se ofrecían ya progra­

mas de entrenamiento en Administración de Personal, por esto, 

al iniciarse la década de 1920 el campo de Administración de 

Personal se encontraba bien establecido y ya contaban las or 

ganizaciones más grandes y las gubernamentales con un Oepar-

tamento de Personal. 

Debido a la necesidad de un mayor conocimiento rQ­

lativo al comportamiento humano, se dió un énfasis mayor a -

la investigación de Personal, ejemplo de esto son los estu--

15 



dios realizados por Elton Mayo acerca del comportamiento de­

los trabajadores, en una de las principales fábricas de Esta 

dos Unidos. 

Se emprendieron estos trabajos con objeto de dete~ 

minar la relación existente entre los factores f1sicos del 

ambiente laboral y la productividad de los trabajadores. 

3. DESARROLLO DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS 

(ADMINISTRACION DE PERSONAL) EN MEXICO • 

. . ... 
En México, durante la revolución de 1910·, se luch'6 

por lograr una· serie de reivindicaciones y objetivos para -

mejorar la situación de los trabajadores, estas acciones co-

rrespondieron a aspectos relativos a la Administración de 

Recursos Humanos. 

Un fruto de esas demandas se vió por fin cristali­

zado en 1917, cuando fué inclu1do dentro de la nueva Consti­

tución el artículo 123, que más tarde dió origen a la Ley 

Federal del Trabajo; ley que contiene una serie d~ dispost-­

ciones cuyo cumplimiento hizo necesaria la aplicación de mo­

dernas técnicas de administración de Recursos Humanos y la -

eliminación de.todo aquello que imolican improvisaciones. 
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Dadas las características del desarrollo de nues--

tro país, no se tuvo que recorrer el largo camino que tuvie-­

ron que seguir otros países, para lograr la creación de téc­

nicas de Administración de Recursos Humanos, en México se 

han aprovechado las experiencias y logros de esos países me­

diante un proceso de adecuación a la naturaleza de las empr~ 

sas del país. 

Como causa del rápido desarrollo de algunas empre-

sas mexicanas, se vió la necesidad de reorganizar su estruc-

tura y crear nuevos departamentos que atendieran funciones -
.... . . . . . .. .... 

especializadas, contando con un experto en la materia al - -

frente de estos. En producción, era necesario controlar la -

calidad; la comercialización requería de nuevas técnicas, 

la contabilidad no se limitaba al pago de impuestos, y el de 

partamento de Recursos Humanos, que únicamente formulaba nó­

minas requería de especiali~t~s que evitaran fracasos en la con 

tratación de nuevos elementos, en las relaciones o!>rero patr.Q_ 

nales, etc. Se considera que ésta sobrevino en los últimos -

años, por la intensificación notable de la observancia de la 

Ley. 

4. PROBLEMAS ACTUALES DE LA AOMINISTRACION DE RECURSOS HUMA­
NOS EN LAS ORGANIZACIONES MEXICANAS DEL SECTOR PRIVADO. 

Basándonos en la definición anterior podemos seña­

lar que los problemas fundamentales de la Administración de-

17 
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los Recursos Humanos en el pa1s son: 

1) En la actualidad gran cantidad de las organizaciones mexi 

canas cuentan con un Departamento de Recursos Humanos, p~ 

ro en la mayorfa de los casos si no es que en todos, se -

encuentran manejados a un nivel bajo de eficiencia y sin-

aplicar las diversas técnicas de Administraci6n de Recur-

sos Humanos, lo que trae como consecuencia el que sea co~ 

sierado como un departamento más dentro de la organiza- -

ción, sin ninguna importancia para el logro de los objeti 

vos de la misma . 

... ··- . t. • . ....... ' . . ~ ... 
2) Es necesario crear conciencia en las personas que se en-­

cuentran al frente del Departamento de Recursos Humanos,­

que su campo de acci6n, no se limita al manejo de n6minas, 

registros del Seguro Social y control de asistencia, sino 

que debe incluir todo lo referente a las siguientes técni 

cas: Reclutamiento, Selección, Valuación de Puestos, Medi 

ci6n del Desempeño, Administración de Sueldos y Salarios, 

Capacitaci6n y Desarrollo, Higiene y Seguridad Industrial, 

entre otras de las muchas técnicas que incluye la Adminis 

tración de Recursos Humanos. 

3) Es recomendable y necesario que los dir~ctivos de las 

organizaciones reconozcan la importancia real que tienen­

para el desarrollo de la organización, las funciones del -

18 



10) Problemas a resolver conjuntamente por empresarios y tra 

bajadores dentro de una organizaci6n: 

- lograr la subsistencia de la organizaci6n 

- mejorar su rendimiento 

- abatir costos 

- lograr el desarrollo del personal 

- lograr 6ptimas condiciones en materia de Higiene y Se-• 
guridad Industrial. 

- conseguir que exista una ambiente de mutua confianza -

en las relaciones, y 

- el mejorami~n~o de lo~ "ii~te~as Y"de·la organ~ta~iGn -·h 

para hacerla mSs efectiva. 

Todos los puntos citados anteriormente son el re-­

sultado de la observación directa en organizaciones mexicanas 

en lo que a organización y funcionamiento del Departamento -

de Recursos Humanos se refiere, son reflejo de la situación­

actual de la Administraci6n de Recursos Humanos en nuestro -

paf s. 

21 
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Departamento de Recursos Humanos, y la necesidad que exi~ 

te de contar con un ejecutivo id6neo para la organizaci6n 

y direcci6n de este departamento •. 

4) Nos enfrentamos así, a un cfrculo vicioso integrado por -

la falta de profesionalismo tanto de los directivos como­

de los encargados del manejo del Departamento de Recursos 

Humanos. 

5) Otro problema fundamental es el que se refiere a la ~o 

identtficaci6n .• del trabajador con la labor que desempefia, .. . . 
es aqu1 donde nos enfrentamos al trabajo deshumanizado y­

el trabajador mecanizado; en estas condiciones es más que 

imposible, que el sujeto se vincule con la organización y 

pueda descubrir el valor o la significaci6n que para él,­

para la organizaci6n y para la sociedad representa su es­

fuerzo. 

6) Debemos considerar que todo ser humano busca a través de­

su colaboraci6n en una organizaci6n, la satisfacci6n de -

necesidades de seguridad, pertenecia, aceptaci6n, estima y 

autorealización, cosa que se torna en ocasiones inalcansa­

ble, debido a la mala organizaci6n y.aplicaci6n de las 

técnicas de Administración de Recu~sos Humanos dentro de-

las organizaciones. 
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7) Las dos principales motivaciones de un individuo para per 

tener a una organización son: 

- una adecuada remuneración a su esfuerzo, y 

- una amplia posibilidad de desarrollo dentro de las acti 

vidades que realiza. 

Estas motivaciones se enfrentan a obstáculos dentro de 

la organización, representados por la mala aplicación de­

la Administración de Sueldos y Salarios y la no existen--

cia de programa~ de incentivos no financieros y proyección. .. ~ . . . . 

8) Dos aspectos fundamentales que intervienen para el logro­

de la motivación y el aumento en la productividad y cola­

boración de los trabajadores son: 

- el estado en que se encuentra el lugar de trabajo, y 

- las condiciones del ambiente de trabajo. 

Estos aspectos se tornan problemáticos por la poca o nula 

aplicación de programas de Higiene y Seguridad Industrial 

y Relaciones Humanas. 

9) Es problema conjunto de empresarios y trabajadores llegar 

a la creación de una auténtica comunidad de trabajo, en -

la que se luche por lograr los objetivos totales y se lo­

gre una cooperación efectiva en la realización de sus ac­

tividades. 

20 
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C A P 1 T U L O II 

CUALES SON LOS ASPECTOS QUE CUBRE LA AOMINISTRACION 

DE RECURSOS HUMANOS 

1} Las Relaciones Humanas 

2) r·unc16n de E:mp·l eo 

3} Func;ón de Admin;straci6n de Sueldos y Salarios 

4) Función de Relaciones Internas 

5) Función Servicios ·a1 Personal 

6) Funci6n de Planeaci6n de Recursos Humanos 



l. LAS RELACIONES HUMANAS 

Un aspecto muy importante que cubre la Administra­

ci6n dé Recursos Humanos, es lo referente a las relaciones -

humanas, representadas por: 

a) La Adaptaci6n del hombre al trabajo: 

Esto es, que de acuerdo a las características de -

cada individuo se les asigne el puesto que más le convenga,­

logrando así, hacer más feliz al individuo y más productiva-

ª· t;;' o·rgani2ac i é·n. . . • •. . ..•. ' . 

b) La adaptaci6n del trabajo al hombre: 

Para lograr esto se debe adaptar el ambiente físi­

co de trabajo, la maquinaria y las instalaciones a la activ! 

dad de los individuos. 

c) La adaptaci6n del hombre al hombre:· 

Se debe basar en un ambiente de trabajo integrado­

por li m~tua confianza y el respeto a su condici6n de seres­

hum·anos. 

2. FUNCION DE EMPLEO 

Respecto a la funci6n de empleo, la Admin1strac16n 
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de Recursos Humanos debe lograr que todos los puestos sean -

cubiertos por personal id6neo, de acuerdo a una adecuada pl! 

neaci6n de recursos humanos. Existe tanto beneficio para la­

empresa al contar con personal calificado como también para­

los solicitantes ser considerados para un posible empleo. Lo 

anterior debe ser reflejado por las políticas de la organiz! 

ción en lo que a dotación de personal se refiere, para aseg~ 

rar que todos los solicitantes reciban un trato equitativo y 

considerado. 

·····' ..... ~ ..... 
·'··'Esto se puede .i.ograr a través de las siguientes 

subfunciones: 

-Sub-funcj6n de Reclutamiento 

Es responsable de buscar y atraer solicitantes ca­

paces para cubrir las vacantes que se presenten. 

-Sub-funci6n de Selección 

Es el proceso de determinar cuáles, de entre los -

solicitantes de empleo, son los que mejor llenan los requis! 

tos de la vacante y se les deban ofrecer posicion~s en la.ar 

ganización. 

-Sub-función de Inducci6n 

Su objetivo es dar la información necesaria el nu~ 
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vo trabajador y realizar todas las actividades pertinentes -

para lograr su rápida incorporaci6n a los grupos sociales 

que existen en su medio de trabajo, a fin de lograr una ide~ 

tificaci6n total entre el nuevo miembro y la organizaci6n y­

viceversa. 

-Sub-funci6n de Integración, Promoción y Transferencia 

Tienen como objetivo asignar a los trabajadores a­

los puestos en que mejor utilicen sus capacidades, buscar su 

desarrollo integral y estar pendiente de aquéllos movimien--

toi que l~§"'permitari una mejof~posicidn para su desarrollo,­

el de la organización y de la colectividad. 

-Sub-función de Terminación de Relaciones Laborales 

Tiene como objetivo que llegado el momento del tér 

mino del contrato de trabajo, se haga en la forma más conve­

niente, tanto para la organización como para el trabajador,­

de acuerdo con la Ley. 

3. FUNCION DE ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARIOS 

Tiene como objetivo lograr que todos los trabajad~ 

res sean justa y equitativamente compensados mediante siste­

mas de remuneración racional del trabajo y de acuerdo al es­

fuerzo, eficiencia, responsabilidad y condiciones de trabajo 
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de cada puesto. 

-Sub-función de Valuación de Puestos 

Tiene como objetivo determinar la importancia de -

cada puesto en relación con los demás de una organizaci6n 

a fín de lograr la correcta organización y remuneraci6n del­

personal. 

-Sub-función de Encuestas de Salarios 

Tiene como objetivo determinar la relación que 

existe entre la estructura de salarios de una organizaci6n y 

la de otras que puedan tener influencia sobre ella. 

-Sub-función de Asignación de Funciones 

Tiene como objetivo asignar oficialmente a cada 

trabajador un puesto clara y precisamente definido en cuanto 

a sus responsabilidades, obligaciones, operaciones y condi-­

ciones de trabajo. 

-Sub-función de Determinaci6n de Salarioi 

Tiene como objetivo asignar val9r~s monetarios a 

los puestos, en tal forma que sean justos y equitativos en -

relación a otras posiciones de la organización y a puestos -

28 
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similares en el mercado de trabajo, 

-Sub-funci6n de Calificaci6n de Méritos 

Tiene como objetivo lograr una valorización separ~ 

da de cada una de las características del trabajador, ante -

las obligaciones y responsabilidades de su puesto, con lo 

que se elimina la apreciaci8n conjunta y, por lo mismo, vaga 

e imprecisa. 

-Sub-función de Compensación· Su.plementaria {Incent,iyos y 

Premios) 

Tiene como objetivo establecer horarios de trabajoy 

determinar períodos de ausencia con o sin goce de sueldo, 

así como sistemas eficientes que permitan su control. 

4. FUNCION DE, RELACIONES INTERNAS 

Tiene como objetivo conciliar los intereses de 

los trabajadores y de la organización para el logro de la 

satisfacción en el trabajo y oportunidades de progreso. 

-Subfunción de Comunicación 

Tiene como objetivo determinar, implantar y promo­

ver los sistemas, medios y climas apropiados para desarrollar 
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e intercambiar ideas e informaci6n dentro de la organizaci6n. 

-Sub-función de Contratación Colectiva 

Tiene como objetivo lograr que los acuerdos realizados 

con organizaciones de trabajadores, satisfagan de la mejor -

manera posible los intereses de los trabajadores y de la or­

ganizaci6n. 

-Sub-función de Motivación de Personal 

Tiene como objetivo desarrollar ~armas para mejo--
• • .. • ' <> • ... 

rar las actitudes del personal, las condiciones de trabajo,­

las relaciones obreropatronales y la calidad del personal. 

-Sub-funci6n de Desarrollo de Personal 

Tiene como objetivo lograr_ el desarrollo integral­

de los trabajadores, a fin de que logren satisfacer sus dif~ 

rentes tipos de necesidades, y para que en lo referente al -

trabajo puedan ocupar puestos superiores. 

-Sub-funci6n de Entrenamiento 

Tiene como objetivo dar al trabajador las oportun! 

dades para desarrollar su capacidad, a fin de que alcance las 

normas de rendimiento que se establezcan, as1 como para lo-­

grar que desarrolle todas sus habilidades, en bien de él mi~ 
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mo y de la organizaci6n. 

6. FUNCION DE PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS 

liene como objetivo llevar a cabo investigaciones­

cuyo fin sea realizar la proyecci6n de la estructura de la -

organizaci6n a futuro, incluyendo en éstos, análisis de pue~ 

tos y funciones a realizar, de acuerdo con un estudio de las 

posibilidades de desarrollo, tanto de la organizaci6n como -

de los trabajadores, para asT decidir qué programa de capaci 

tación y adiestramiento deberán implantar, para que éstos 

ocupen las nuevas vacantes, o en un caso dado, planear el 

sistema a seguir para llevar a cabo, el reclutamiento y la -

selección del nuevo personal a emplear. 
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C A P I T U L O 111 

EL PAPEL DEL LICENCIADO EN ADMINISTRACION EN LA 

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS 

. ~ . . . . .. ' 

1} CÍimpo d·e ··acCi6n del L+c·: er. Admi.ni stracipn 

2) Papel del L.A. en la Administraci6n de Re-

cursos Humanos. 



l. CAMPO DE ACCION DEL LICENCIADO EN ADMINISTRACION 

La acti~idad principal de·la Administraci6n es lle 

var a cabo la coordinaci6n de todas las actividades y todos­

los recursos con que cuenta la organización, para la conse-­

cución de sus objetivos de la manera más eficiente. 

En épocas pasadas, la Administración se llevaba a­

cabo de una manera empírica, en base a las características -

personales de los dirigentes de las organizaciones, gracias 

a esto se dió un progreso econó~i~o en el mundo;·~om~ cons~­

cuencia de este progreso se tuvo un aumento en la compleji-­

dad de los problemas administrativos, problemas que no po- -

dían resolverse tomando como base la experiencia, sino a tra 

vés de una ciencia que reuniera un conjunto de conocimien~os 

enfocados a la Administración General. 

En nuestro tiempo es necesaria la existencia de un 

profesionista que actúe como coordinador de todas las activi 

dades funcionales de la organización, a través de la aplica­

ción de las técnicas de la Administración Moderna; es aquí -

donde localizamos el campo de acción del Licenciado en Admi­

nistración, no como un experto en todas las áreas, sino como 

un elemento con suficientes conocimientos en cada una de las 

áreas para lograr la coordinación de todas las actividades -

de la organización y así llegar al logro de sus objetivos, -
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sin tener los problemas a que podr1a enfrentarse una persona 

o un profesionista con una preparación concentrada en alguna 

área en especial. 

Podemos afirmar, que las actividades del Licencia­

do en Administración son semejantes a las que realiza un mé­

dico general, investiga la organización, determina las áreas 

problemáticas, realiza un diagnóstico y en base a éste -

orienta a la organización hacia el asesor especialista que -

le convenga consultar para hacer más eficiente su funciona-­

miento, en todas las áreas . 

. ... 
2. PAPEL DEL LICENCIADO EN AOMINISTRACION EN (A ADMINISTRACION 

DE RECURSOS HUMANOS. 

Como resultado de su formación profesional genera­

lista, el Licenciado en Administración participa en la pla-­

neación y valoración de pol1ticas, programas y procedimien-­

tos de personal, determinación de fuentes de reclutamiento,­

programas de capacitación y desarrollo, implantación y con-­

trol de sistemas de Administración de Sueldos y Salarios, 

Sistemas de remuneración e incentivos y otros. 

La Administración de personas es la tarea~ciucial~ 

de todo verdadero administrador. 
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Cualquiera que sea su nivel dentro de la organiza­

ci6n, el verdadero administrador debe preocuparse más, por -

dedicar una mayor parte de su tiempo a la Administraci6n de~ 

personas que a cualquier otra área de la organizaci6n. Su 

responsabilidad de administrar Recursos Humanos va mucho más-

alla de llevarse bien con las personas, en relaci6n con las­

metas, políticas y programas de la organizaci6n en la que co 

labora. 

El éxito de todo buen administrador depende, en 

·gran parte, del pr~ceso que siga para la formaci6n de los Re . . . . . . . 
cursos Humanos que existan en la organizaci6n en la que pre~ 

ta sus servicios. 
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C A P I T U L O IV 

TECNICAS MODERNAS DE ADMINI~TRACION 

DE RECURSOS HUMANOS 

1) Reclutamiento 

1.1 Reclutamiento Interno 

1.2 Reclutamiento Externo 

"2) · ·s·e·1eécHin ·· ... , .. ···~ ..... ·~·· ............... . 

2.1 Definición 

2.2 Principios de Selección 

2.3 Elementos del Proceso de Selección 

2.4 Hoja de Solicitud de Empleo 

2.5 Entrevista 

2.6 Pruebas Psicológicas 

2.7 Pruebas de Trabajo 

2.8 Exámen Médico 

2.9 Investigaciones Socioeco~6micas 

2.10 Contratación 

· O r i e n t a c i. o n ó 1 n d u c ci6n ~ 'P > 
'·-?:::'·/~~,-·::'.~~;:.:..: :<:;·: '.:' :.: ';', ·, " . ',. . . -

- ,_ -- -- - :·.' .·,-, ':::-~- - -> -' 

4) Entren·a~f¿nto' ·c:~:p~tq't~'d'T~n >Y Des a rro 1 lo 



4.1.2 Definici6n Capacttación 

4.1.3 Definición Desarrollo 

4.2 Entrenamiento 

4.3 Capacitación 

4.4 Desarrollo 

5. Administración de Sueldos y Salarios 

5.1 Factores en la Determinación de Sueldos 
y Salarios. 

5.2 Análisis de Pu.estos 

5.3 . Valuación de Puestos 

5.4 Calificación de Méritos 

5.5 Encuestas Regionales de Salarios. 

6. Higiene y Seguridad Industrtal 

7. Relaciones Laborales 

7.1 Contrato Colectivo 

Z.2 Reglamento Interno de Trabajo 

8. Servicios y Prestaciones 

8.1 Definición 

·8.2 Servicios 

8.3 Prestaciones 

8.4 Prestaciones que otorgan las Organizaci.Q_ 
nes. 



9. Comunicac16n 

9.1 Oefinici6n 

9.2 Proceso de la Comunicación 

9.3 Barreras de la Comunicactón 

9.4 Tipos de Comuntcaci8n 

10. Relaciones Humanas en la Organtzacf6n 

... , .. 
.. ' .... ,. 
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1. RECLUTAMIENTO 

Una organización puede formar una fuerza de traba­

jo eficiente sólo si es capaz de contratar para cada una de­

las varias posiciones al individuo que esté más calificado -

para ocuparla. Tales individuos pueden ya estar contratados 

en otros puestos dentro de la organización, ~pueden ser re­

clutados fuera de ella. Así tenemos que el reclutamiento de 

personal requiere de la investigación de todas las fuentes -

posibles de candidatos, tanto internas como externas, con el 

propósito. de que los individuos .c.&l ifica~os sean tomados en . . . ... ' "" ..• 
cuenta, en la apertura actual o futura de nuevos puestos. --

También existe mayor probabilidad de localizar a solicitan-­

tes mejor calificados si se usa una variedad de fuente~ en -

especial si la disponibilidad de solicitantes de cualquier -

fuente varía de acuerdo con las condiciones del mercado. 

1.1 RECLUTAHIENTO INTERNO 

Se implanta a través de ascensos, transferencia ó­

recomendaciones por parte de los trabajadores actuales. El -

uso de las fuentes internas, si sirve para impedir despidos­

º para crear oportunidades de promoción de los empleados, 

puede ser benéfico para la moral de trabaJo y puede hacer 

que la organización obtenga utilidades por la inversión que­

tiene el entrenamiento de sus empleados. Sin embargo, las -
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fuentes internas pueden resultar poco satisfactorias si den­

tro de la organización no existen individuos que tengan las­

cal ificaciones necesarias para determinada vacante. 

1.2 'RECLUTAMIENTO EXTERNO 

En ocasiones las organizaciones se ven imposibili­

tadas para cubrir sus requerimientos de personal desde den­

tro, por lo que se ven en la n~cesidad de recurrir a fuentes 

externas. 

. . ·; . •( ') -•. . . ... .. •••• \!\t 

Existen muchas fuentes externas, de las cuáles es 

posible reclutar personal; algunas de ellas pueden usarse P! 

ra cubrir diversos puestos, pero existen otras que pueden 

utilizarse sólo para cubrir puestos a nivel ejecutivo, prof~ 

sional y técnico. 

ño 

micas. 

el uta mi 

l. 
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de personal ca1ff1cado, ya que es post&le prectsar los -

requisitos necesarios para la vacante. Los anuncios ti~ 

nen la .ventaja de permitir alcanzar un gran audttorio y 

de proporcionar otra fuente posible de solicitantes. Si 

el anuncio se coloca en una publicaci6n profesional o co 

mercial, que llegue a un grupo de lectores seleccionados 

y deseados, ofrecerá mayores posibilidades de producir -

resultados favorables, que si se colocara en una public~ 

ci6n de circulaci6n masiva. 

2. Instituciones Educativas. La creciente demanda de pers~ 

np.1, q,ue cuenta . .con gr-a-dos acad~mico's· superi~·re~ en los -

campos administrativos, cientffico y técnico, ha llevado 

a muchas compañías a ocuparse de un reclutamiento más -­

vigoroso de graduados en las secundarias, escuelas come~ 

ciales o universidades. La mayoría de colegios y unive~ 

sidades tiene un servicio para ayudar a sus estudiantes­

ª encontrar cblocaci6n, por lo que proporcionan los re-­

gistros de los graduados que buscan empleo. Estos servi 

cios de colocaci6n pueden ser de ayuda para los recluta­

dores para localizar candidatos calificados, concertar -

entrevistas con ellos, y distribui~ folletos, manual~s y 

todo tipo de literatura de la compañ1a entre las perso--

nas interesadas. 
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3. Agencias de Colocaciones. Puede ser posible que en oca­

siones las organizaciones aprovechen la ayuda de las - -

agencias de colocaci6n para reclutar solicitantes. Es-­

tas agencias pueden servir como una extensión del depar­

tamento de empleos, difieren considerablemente en térmi­

nos de sus políticas, servicios, costos y el tipo de so­

licitudes que pueden ser obtenidas a través de ellas. -­

Algunas agencias reciben el apoyo público y operan sobre 

la ::iase de no obtener lucro, mientras que otras actúan como 

empresas lucrativas y marcan honorarios para el solici-­

tante y/o para la empresa. En nuestro país está prohibí 

.9o, p9r la Ley Federal del Trabajo cobrar honorarios a -...... 
los solicitantes de empleo. 

Las Agencias Privadas de Empleo.- Debido a que cargan -

honorarios, a las organizaciones, tienden a proporcionar 

servicios de empleo más especializados que las agencias­

públicas, y a menudo, sirven a una clase particular de -
1 

clientela. Además de enviarlo con quienes solicitan em-

pleados, los servicios para el solicitante pueden incluir 

consejo vocacional y guía o ayuda para preparar histo-

rias de datos p~rs~nales. 
:'i:'' 

Los ~se~vji~¿~j~"~•· a .1 as. orga ni zacio~.e s'.,'PVe,~~kr~.Wf'tuiir ~ 
la publicact6n deJas': \/acant~s-, en forma ·c;~e'.~·rtb":Ts'é:';Yev;~ie 1a 

1 den ti dad de la m 1 s~¡ y 1a co ndu e:c 1 ón ae<- ,;:~·;~·~tf'.e'J'Y~~~·s; 
. . ~ ::. ·: ; . 
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Las Agencias Públicas del Empleo. Son patrocinadas por­

el gobierno del pafs, a trav@s de la Secretarfa del Tra­

bajo que presta servicios a todo tipo de solicitantes de 

empleo, y, a través de cartas impresas con un formato es 

tablecido, envía a éstas personas a las organizaciones -

en las que pueden ser contratados. El servicio que otor 

ga es gratuito, {por Ley). 

En México, también existen revistas editadas por -

diferentes organismos tales como: 

Cámara Nac·ional de Comercio· ·· 

Consejo Nacional de Ciencia y Tecnología 

C~mara de Industria y Comercio, 

en las que se incluyen los datos de solicitantes de empleo y 

requisiciones de organizaciones, quiénes por este medio, tra 

tan de establecer contacto con personal especializado y con 

experiencia en los puestos que desean cubrir, a través de -­

las personas encargadas de esa secci6n de la revista, se pu~ 

de establecer contacto, con las personas que les interesan. 
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2. SELECCION 

2.1 DEFINICION: 

La selecci6n de personal es un pro~eso cuyas eta­

pas nos ayudan a encontrar el hombre adecuado para cada una 

de las vacantes que requiere cubrir la organizaci6n; para -

poder llevar a cabo la selección, los individuos responsa-­

bles de realizar este proceso, deben contar con la informa­

ción precisa acerca de las vacantes de la selección. 

Colocáción 

La • ¡\e r so nas en.ca r g ad il s d.e re 9 1 i z. ar.. J a se 1 e c c i P. n ¡. 

deben tener un criterio lo suficientemente amplio como. para 

poder descubrir todas las habilidades del solicitante y en­

base a ellas determinar para qué puestos puede ser candidato 

viablé, ésto es, que no sólo lo tomen en cuenta para el pue~ 

to que indica en la solicitud que formuló. 

Orientad ón 

Las personas encargadas de la selección de perso­

nal' deben tener .siempre en mente que su órganizació,n forma 

parte de un macrosistema y que'po/ lo- ~tanto -deoeri'có-nfri::~;:., 

buir a la solUcióri delos p-roblemas de subocupacfón=y desem 
• - '-~,--\:, :, -:s;~ '~" -

pleo; esto puede logr:arse ori.entando a los candid'atosque -
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por alguna raz6n no encuentren empleo en su organizaci6n 1 

hacia otras en las que sea probable lo consigan. 

En México, ciertas organizaciones realizan un con­

venio que consiste en el intercambio de solicitudes y vacan-

tes, que en un momento dado, pueden ser de utilidad para cu­

brir sus necesidades. 

Además, es necesario, que el seleccionador tenga -

el tacto y la capacidad suficiente como para poder indicar,-

en caso necesario, al solicitante que no cubre los requisi--... "' 
tos indispensables d; 1~ vac·a~t~ .. o~qu·e· ésta "ya ha 'sido cu---··· 

bierta. Resulta negativo para la organización, que el selec 

cionador dé fal~as esperanzas a los solicitantes que de nin­

guna manera tengan cabida dentro de la misma. 

Etica Profesional 

El trabajo del seleccionador implica dos tipos de 

responsabilidad: ~tica y humana, ya que la~ decisiones que -

tome con respecto a los candidatos, influyen tanto en su vi­

da laboral como personal; esto es, que una persona que se -­

contrata en un puesto para el cual no tiene capacidad, o se­

le coloca en un puesto inferior a su capacidad puede ser 

fuente de frustraci6n para el candidato y, además, afectar -

negativamente a la organización. 
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2.3 ELEMENTOS DEL PROCESO DE SF.LECCJON. 

Para que se inicie el proceso de seleccrón es nece 

sario que se den en la organización una e varias vacantes 

como resultado de operaciones de transferencia, promoción o~ 

separación de elementos de la organizaci6~ o por una necesi~ 

dad de aumento de personal. 

E 1 número de pasos que se ·. s 1 g u en par a 11 e v ar/ a . e a 

bo el proceso de s~lección dependerá básicamente 

- '' -. ,, . .,,, •:· ... . _:., .. ... ,. 

l. Polfticas de la -O~ganización 

2. Tipo y Nive.1 del Puesto 

3. Costo. 

Un punto fundamental dentro de este proceso es el­

hecho de comprobar si dentro de la organización existen o no 

empleados que puedan ocupar las vacantes existentes; despu•s 

de verificar esta información y resultar negativa se debe -­

proceder a la iniciación del proceso de selección de perso-;.. 

nal externo 
-. •_--·o-=---- ,·~- '-~cooc:~·~·~-- =-·~.-A~:oo_;~~~"~~-~- •¡·.:~~;_ ~ _ 

En el mdmeúci en que surge .1fría \1~'d~'r{:.fé;_:;'~'e 
'---'=-~·,= -,- ~·-- ~- ::~-~=-.--'?-';-~-}-~; ;,~~-~ ~ :·:_·,,_-'.':~:~·:·::< ;/ 

d•b·~~t,1Q;~r~~~~a,~t.hli•t• dO s~1~~c~6ri\F?~'.:?~~fr1- . 
a trav•s}d~,una?;l~e'e¡uJs.ici6n, 1 a cual_cteb~ C''ontener la si 

gui ~ n_•te ·_.· ihfor~a{~ón~ · ,· 
. '~ ' - - -

Requisición. 
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~ Departamento que solicita personal 

Persona que hace la requisici6n 

Puesto de la persona que la formula 

Nombre del puesto vacante 

Sueldo mínimo y máximo 

Motivo de la requisición (despido, renuncia, incapacidad 
etc.) 

Tipo de puesto (eventual, de planta) 

Horario 

Actividades rutinarias. 

Actividades 

Conocimientos especiales 

Es c·e 1 a r. i d a.d . . . . . • 

Experiencia mínima y máxima 

Conocimiento de idiomas 

Persona a la que reportará 

Manejo de documentos confidencial.es 

Sexo 

Edad 

Estado civil 

Disponibilidad para viajar 

Disponibilidad para cambio de residencia 

Características personales del candidato 

Fecha 

Firma 
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En base a la requisici6n, el Departamento de Recur 

sos Humanos a través de su oficina de reclutamiento elegirá­

la fuente más apropiada para la captación de candidatos para 

la(s) vacante(s) que se desea(n) cubrir y así se puede conti 

nuar con el proceso de selección. 

2.4 HOJA DE SOLICITUD DE EMPLEO 

Las organizaciones cuentan con formas especiales -

diseñadas por el Departamento de Recursos Humanos que ofrece 

como ventaja obtener la información requerida mas rápida y -

efic.i.entemente,, dependiendo del nivel de puesto que se sol i­

cita se pedirá como complemento de la hoja di~olicTtUd un -·· · · · 

curricul4m vitae del candidato. 

Importancia del llenado de la hoja de solicitud. 

No debe considerarse sólo como la base del proceso 

de selección; sino como el principal documento por medio del 

cual se tendrá la información respecto a cada candidato, se 

utiliza para determinar qu~ candidatos pueden ser aceptados­

Y cuáles deberán ser rechazados; a primera vista permite. al 

seleccionador comprobar si cubre los requisitos para el pue! 

to que se solicita y es considerada como base de la entrevi! 

ta preliminar que constituye el primer contacto entre la or­

ganización y el solicitante. 
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2.4.1 DATOS FUNDAMENTALES QUE DEBE CONTENER LA HOJA 
DE SOLICITUD: 

Empleo que solicita 

Sueldo que pretende 

Generales del solicitante (nombre, domicilio, estado ci 

vil, etc.) 

Estructura familiar y sus caracterfsticas econ6micas -

(nombres, edades y ocupaciones de los padres, esposa e 

hijos del solicitante, dependientes, contribuci6n econ6 

mica en el sostenimiento del hogar, etc) . . . . . . .... . . . .... 

• 

Antecedentes de trabajo (empresas en que .. ha trabaj'áao,'- · · • •·•• 

puesto que ocup6, tiempo en que prest6 sus servicios, -

sueldo que ~ercibía, motivo de separación, etc). 

Escolaridad (todos y cada uno de los grados cursados) 

Esta informaci6n debe ser ampliada en la entrevis 

ta. 

2.5 ENTREVISTA 

Consiste en la obtención de información oral de -

parte de una persona (el entrevistado) recabada por el en--

trevistador directamente, en una situación de cara a cara;-

que pretende detectar de manera general y en un m1nimo de -
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tiempo las características generales del candidato y su rel! 

ci6n con los requerimientos del puesto; con el objeto de de~ 

cartar a aquéllos candidatos que definitivamente no reOnan -

los requerimientos del puesto que se pretende cubrir. 

La entrevista a la fecha sigue representando un -­

instrumento clave en el proceso de selecci6n. 

2.5.1 TIPOS DE ENTREVISTA 

Entrevista libre. Este tipo de entrevista se lle­

va a cabo expontáneamente sin que exista un orden preestabl! 
•••• •···· •••«•• •• ,,.. .•••. 

cido. 

Entrevista dirigida. El entrevistador selecciona­

temas relacionados con la actividad del entrevistado, con el 

fin de lograr lo siguiente: 
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Completar o explicar los datos de la solicitud. 

Qu@ fue lo que motivó su visita a esa organización. 

Qué espera encontrar en su trabajo 

Qué necesidades personales y familiares tiene 

Qué sueldo espera y qué trabajo le gustaría desempeñar. 

Cuáles son sus aficiones principales. 

Entrevista estandarizada. Es la más altamente es-



tructurada, ya que se formulan preguntas prevtamente establ~ 

cidas, de las cuales el entrevistador no puede saltrse. 

2.5.2 FASES DE LA ENTREVISTA 

a} R~pport. Esta etapa de la entrevista ttene como objeti 

vo disminuir la tensi6n natural del solicitante, a tra­

vés de un trato cordial, preguntas sencillas, y un am-­

biente tranquilo. 

•··· b.} ... C.ima. Durante ésta etapa de la entrevista se deben ex-
pl or~·r ~ as~.si

0

9ui ~nte•s· 'áreas: .. • • • .•.• 

Historia laboral del candidato. Con el fin de conocer­

la forma en que se desenvuelve en el ambiente de traba-

jo. 

Historia educativa. Se puede determinar si es que el -

candidato ha tenido una continuidad en sus estudios, su 

duración, el rol que tuvo en este ambiente, relaciones­

con autoridades, nivel de calificaciones, su potencial­

Y su necesidad de reconocimiento. Se puede establecer­

la relaci6n existente entre las tareas que ha desempeñ~ 

do, sus intereses vocacionales y la carrera que ha ele-

gido y su grado de dependencia en cuanto a la manuten­

ción de sus estudios. 
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Historia personal. A través de ~sta se puede obtener­

informaci6n respecto a la forma en que maneja sus rela­

ciones interpersonales y su estado de salud. 

Tiempo libre. Se trata de obtener información respecto 

a la forma en que ocupa su tiempo libre, con objeto de 

precisar la manera como canaliza sus tensiones y hace -

uso de su responsabilidad personal. 

Proyectos a corto y largo plazo. Se trata de obtener -

información sobre la proyección que pretende a futuro, 

realización y autodeterminación de sus metas; es una -

forma de conocer la o~~lividid ~ue tiene·respecto·a·~ 

los recursos con que cuenta y las metas que desea al--

canzar. 

c) Cierre. Momentos antes de dar por terminada la entre­

vista se le indica al entrevistado el final de la mis­

ma, dando así lugar a que formule preguntas, manifies­

te sus impresiones sobre la entrevista ·y por Oltimo, -

darle a conocer cuál es el siguiente paso a seguir. 

En estas fases se deberá decidir si el candidato-

es aceptado o no; en caso negativo, el entrevistador deberá 

orientarlo tomando como base sus conocimientos del mercado-

de trabajo para lograr que el entrevistado sienta que valió 
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la pena acudir a esa entrevista, y, el no ser aceptado no si_g_ 

nifique una derrota, sino un estímulo para buscar un empleo-

que le permita un mayor aprovechamiento y desarrollo de sus 

conocimientos. 

Debemos recordar que la extenst6n y la profundidad 

de la entrevista de selecci6n depende del nivel al que se se 

lecciona el personal. 

2.5.3 INFORME DE LA ENTREVISTA 

Después de concluida ~i enire~i~ta el entrevista--

dor deberá redactar un informe claro, concreto y entendible-

respecto al resultado y conclusiones de la misma, la tarea -

del administrador no termina con este informe,sino que debe­

real izar una autocrítica sobre la entrevista realizada, y, -

establecer un seguimiento del entrevistado en caso de que se 

le haya contratado, para comprobar las conclusiones estable­

cidas por él en este informe, contra la valoraci6n que se ha 

hecho del trabajo que la persona contratada·realiza. 

2.6 PRUEBAS PSICOLOGICAS 

Es necesario que verifiquemos de alguna manera la 

capacidad que el candidato tiene para ocupar el pue~to,9u~ -

él pretende o al que lo destinemos; por esto las prµeb~s son 
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necesarias tanto para la selección como para la contratación 

del personal. 

te: 
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Una divisi6n general de estas pruebas es la siguie~ 

Pruebas de aptitud. Se trata de determinar las cualida­

des potenciales que el individuo posee. 

Pruebas de capacidad. Se trata de determinar qué cuali­

dades ya ha desarrollado y que se pueden aplicar de inme 
' .. 

di a to a un trabajo:.. · ••••·• 

Pruebas de temperamento - personalidad. Por medio de es 

tas se estudia lo dinámico psíquico del individuo en di­

versos niveles, con el fin de determinar sus reacciones 

más comunes, sus conflictos de tendencias, la estructu~ 

ra de sus motivaciones. Se trata de predecir con la ma 

yor confiabilidad posible, la conducta del individuo en 

relación con su adaptaci6n al trabajo y su promoci6n 

posterior. 

2.6.1 BENEFICIOS QUE OFRECEN LAS PRUEBAS PSICOLOGICAS: 

Pocos errores en el entrenamiento 

Progreso más rápido en el entrenamiento 



Unidad de producci6n más alta 

Colocaci6n más efectiva para cada empleado 

Satisfacci6n en el trabajo 

Disminución en la rotaci6n de personal 

2.6:2 REQUISITOS QUE DEBE DE CUBRIR LA PRUEBA PSICOLOGI 
CA 

\ ·,. 

Válidez. Grado con el cual mide una prueba lo que se --

propone medir. 

Confiabilidad. Consistencia de la calificación obtenida 

por una misma p~r·sona cuan!o• se le vüel'tie .. a apl·i·car la·­

misma prueba. 

2.6.3 DIFERENTES TIPOS DE PRUEBAS PSICOLOGICAS 

Examen psicotécnico. Está formado por un conjunto de -­

pruebas, llamadas baterias de pruebas, y que se utilizan 

con el objeto de medir diferentes aspectos de la person_! 

lidad del sujeto, aptitudes y h~bilidades para poder pr~ 

decir sus posibilidades de adaptaci6n a la organizaci6n. 

;.... '· Waistést .. Establece o determina ·el cociente intelectual 

Y·triia un diagnóstico de la inteligencia conjugando la 

calidad de la dotación natural del individuo, riqueza 

del medio educacional, la influencia de la instrucción -
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. . . 

de las experiencias de la vida y la fuerza de las predi­

lecciones culturales específicas. 

Barsit. Sirve para obtener rápidamente un Tndice de in­

teligencia. 

Dominós. Está destinada a valorar la capacidad de una -

persona para conceptualizar y aplicar el razonamiento -­

sistemático a nuevos problemas. 

Machover. Se utiliza para que el individuo exprese sus­

propios conflictos y necesidades corporales por los im--

"ºpu1'sos y·compe·nsaci o.ne.s ~. 
\ ... 

:- .. 
Bender. Se utiliza principalmente para conocer el nfvel 

de maduración del sistema nervioso, explora retardo, re­

gresión y efectos cerebrales orgánicos. 
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Gordon. Explora rasgos de personalidad dentro del área­

de trabajo: responsabilidad, cautela, vigor, sociabili-­

dad, etc. 

C.P.F. Det~rmina si existen o no, y en qué. prbporcióh,­

los factores de contacto de la personalidad, verifica la 

extroversión - introversión. 



N.P.F. Permite saber si existen ó no, y en qu~ propor-­

ci6n, los factores neur6ticos de la personalidad, ~sto -

es, el balance emocional del suJeto. 

16 D.F. Verifica 16 factores de la personalidad y da una 

visi6n m~s amplia del individuo. 

Minessota. Esta prueba tambi~n es de personalidad y en 

ocasiones se pide una pequeña autocr1tica. 

·.:·· R·~schar.d ..... Esta pr.ueba es proyectiva de la personalidad. . .. . . . ........ . . . 

2.7 PRUEBAS DE TRABAJO 

Las aplica el futuro jefe a fin de comprobar que el can­

didato tiene los conocimientos y experiencia laboral que el 

puesto exige, también las puede aplicar el responsable de la 

selecci6n, siempre y cuando lo determine dicho jefe. 

2.8 EXAMEN MEDICO 

Se coloca casi siempre al final de las etapas de 

selección, porque para ser dtil, debe ser lo más completo -­

posible, por lo que resulta costoso; es por eso que solo de­

be aplicarse a aquéllos candidatos de los que se tiene una -

gran probabilidad de que serán empleados, en atención de los 

resultados de las demás pruebas. Tiene como fines principa-
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les los siguientes: 

Saber si el candidato padece enfermedades contagiosas 

Si tiene alguna enfermedad que constituya un impedimento 

para el puesto que se le ofrece. 

Saber si existen probabilidades de que sea alcoh6lico o­

drogadicto. 

2.9 INVESTIGACIONES SOCIOECONOMICAS 
' ... .. ... .... 

Se trata de la verificación de los datos proporci~ 

nados por el candidato en la solicitud y en la entrevista de 

preselección; al mismo tiempo se investigan sus condiciones­

actuales de vida y se verifican sus antecedentes a través de 

las opiniones expresadas por las personas con las que ha es­

tado relacionado. De acuerdo con la pol1tica de cada organi 

zaci6n, ésta investigación será realizada por una trabajado­

ra social, un agente de investigaciones o se solicitará por­

escrito. La veracidad de la información obtenida mediante -

ésta investigación de acuerdo con la experiencia, nivel y -­

puesto que se pretende cubrir y el costo de la misma, deter­

minarán el canal que se utilice para llevarla a cabo. 
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2.10 CONTRATACION 

Con la informaci6n obtenida en cada una de las di­

versas fases del proceso de selecci6n, s~ procede a evaluar­

comparativamente los requerimientos del puesto con las carac 

terísticas del candidato una vez que se ha decidido la acep­

taci6n de éste y el puesto al .que deberá dedicarse, exfste -

·la necesidad de complementar sus datos para integrar su exp~ 

diente de trabajo. Entre estos datos se encuentra: 

Fotografías ..•.. 

Llenado de formas 

Filiaci6n dactilográfica 

Contrato por período de prueba 

Contrato normal de trabajo 

Por lo general se toma la contrataci6n como el pu~ 

to final del proceso de selecci6n, pensamiento totalmente -­

err6neo, ya que la selecci6n implica un problema de vatici-­

nio, el seleccionador trata de predecir si el candidato será 

efectivo y s( obtendrá satisfacci6n en el trabajo, esto nos­

conduce a la necesidad de establecer un procedimiento de co~ 

trol respecto a los candidatos seleccionados, a fin de veri­

ficar si las predicciones estan siendo correctas o no, para­

que en caso de no serlo se introduzcan los cambios necesa--­

rios en el proceso de selecci6n. 
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Dentro de este procedimiento pueden emplearse: 

Entrevistas de ajuste, que se deben realizar en un pla­

zo determinado después de la contratación, durante el -

cual se recaban las opiniones del jefe sobre el nuevo -

empleado, las del nuevo empleado sobre su trabajo, su -

satisfacción en el mismo, sus compañeros, su jefe, etc. 

Posteriormente se comparan los resultados de estas en-­

trevistas con las predicciones realizadas en la selec--

ción y se hacen los cambios y las correcciones necesa-­

rias; pueden emplearse también las medidas de eficien--.... ,,. . ~ . . .. . 
cia y las calificaciones de méritos pat·a· c:CAnf'robar la. -. 
eficacia de las predicciones. 

" 
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3. ORIENTACION O INDUCCION 

Ya que se ha seleccionado y contratado a uno de -­

los aspirantes para ocupar un puesto dentro de la organiza-­

ci6n, se debe tomar en cuenta que una nueva personalidad va 

a integrarse a ella. Es innegable que el nuevo empleado va 

a formar parte de un nuevo ambiente, con normas, políticas,­

procedimientos y costumbres desconocidas para él, este deseo 

nocimiento puede afectar tanto su eficiencia como su satis-­

facci6n. Es por esto, que la organización debe preocuparse­

de informar sobre todos estos aspectos a los nuevos empleados 

y crepr ~implantar planes y programas que tengan como obje-• . . . . ...... . .... "... . . . ' ... 
tivo lograr la integraci6n de los individuos en el menor 

tiempo posible a su puesto, jefe, grupo de trabajo, y a la -

organización en general. Un programa formal de inducción d~ 

be proporcionar al nuevo empleado la comprensión de la forma 

en que el desempeño de su puesto contribuye al éxito de la -

organización, la forma en que los productos o servicios de 

la organización contribuyen a la sociedad; es indispensable­

que encuentre su lugar dentro de la organizac.ión. 

Para que un programa de orientación o inducción·e~ 

té bien integrado, es necesario que se lleve a cabo con la -

cooperación entre el departamento de personal y el personal­

de línea; el departamento de personal, en la mayoría de los 

casos, es responsable de coordinar las actividades de orien-
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tación o inducción de la organizaci6n y proporcionar la in-­

formaci6n relativa a las condiciones del empleo, los sala- -

ríos, prestaciones y otras áreas que no están directamente -

bajo la responsabilidad de los supervisores. El supervisor­

tiene el papel más importante en el programa de orientación­

º inducción, por lo que es necesario que el supervisor <lis-­

ponga de tiempo suficiente para poder discutir aspectos im-­

portantes del trabajo con los empleados el primer día de la­

bores así como establecer una relación cordial que facilite­

las comunicaciones, el aprendizaje posterior, así mismo, de­

berá de informar a los miembros del grupo de trabajo que se­

na. agrega.e.lo. un nuevo empleado al grupo. .. . . . ~ . . . .. . . ~ . . . . . . . '• 

La mayoría de las organizaciones cuentan con manua 

les de bienvenida que contienen entre otras cosas, informa-­

ción sobre la organización, políticas de personal, condicio­

nes de contratación, plan de beneficios para el empleado, -­

trabajo a desempeñar, etc; este manual es entregado al nuevo 

empleado en su primer díd de trabajo, además acatando el Ar­

tículo 425 de la Ley Federal del Trabajo se debe entregar a­

cada nuevo trabajador una copia del reglamento interior de -

trabajo, para que desde el primer día de labores en una nue­

va organización, tenga conocimiento de éstt, y, así evitarse 

posibles dificultades en el desempeño de su puesto. 
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4. ENTRENAMIENTO, CAPACITACION Y DESARROLLO 

4.1 DEFINICION. 

ENTRENAMIENTO.- Es un medio para preparar a los -

empleados de bajo nivel con objeto de ascenderlos a puestos­

de supervisi6n y para mejorar su competencia y capacidad pa­

ra desempeñar una labor. (DALE YODER) 

CAPACITACION.- Consiste en una actividad planeada 

y basada en necesidades reales de una organización y orienta 

da. hac.i a un cambio en los conoc imi en tos, habilidad es y apti-. . . '.. . . . .... 
tudes del colaborador; es la función educativa de una organl 

zación, por la cuál se satisfacen necesidades presentes y se 

preveen necesidades futuras respecto de la preparaci6n y ha­

bilidad de los colaboradores. Se impnrte a empleados, ejec~ 

tivos y funcionarios en general, cuyo trabajo tiene un aspeE_ 

to intelectual bastante importante. (A. SILICEO) 

DESARROLLO.- Significa lograr el progreso inte- -

gral del hombre y, consiguientemente, abarca la adquisición­

de conocimientos, el fortalecimiento de la voluntad, la disc_i 

p 1 i na del carácter y lá adquisici6n de todas las habilida-

des que son requeridas para el desarrollo de los ejecutivos, 

incluyendo aquéllos, que tienen más alta jerarquía en la ad­

ministraci6n de la organización (I. GUZMAN VALDIVIA). 
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4.2 ENTRENAMIENTO. 

Las actividades de entrenamiento son tan antiguas­

como los trabajos; sin embargo, s6lo desde hace poco tiempo­

los patrones se han echado a cuestas la responsabilidad de -

entrenar a sus empleados. 

Las organizaciones tienen en el factor humano su -

recurso más valioso; sin embargó, debido a las diferencias 

entre los individuos que la componen así como los cambios -­

que se dan en cualquier organi~aci6n en desarrollo, es nece­

sario adecuar las habilidades del elemento humano a los re-­

quisitos de las tareas que desempefia o con las que en el fu­

turo realizará, es así como surge la necesidad de entrena- -

miento como una de las áreas de responsabilidad del encarga­

do de lograr la optimización del elemento humano: el super­

visor. Además de esa responsabilidad debe lograr el desarro 

llo del elemento humano que se encuentra a su disposición, -

con el fin de que logre satisfacción para si mismo, para la­

organizaci6n y para la sociedad en la que vive; el logro de­

esa satisfacción se alcanzará en .la medida en que el indivi­

duo adquiera conocimientos y desarrolle sus capacidades para 

la cuál el entrenamiento es el auxiliar más valioso. 

Para poder determinar las necesidades de entrena-­

miento de una organizaci6n, es necesario identifica~ las des 
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viaciones que existen en todas y cada una de las funciones -

de la organizaci6n cosa que nos llevará a la obtenci6n de un 

análisis de necesidades, el cuál debe estar basado en lo si­

guiente: 

Indices de la Eficacia de la Organizaci6n.- que se expr! 

san frecuentemente en términos de contabilidad de costos, 

siendo el cociente del rendimiento real sobre el ideal 

(costo de trabajo para la producci6n, costo de materia 

prima, ca)!dad d~ los productos, utilizaci6n de maquina--....• 
ria y equipo, costo de distribuci6n, cantidad y costo de­

los desperdicios). 

Análisis de las Operaciones.- para que se pueda entrenar 

o perfeccionar al personal debemos saber el trabajo en el 

que se le va a entrenar, por lo que es necesario estable­

cer qué es el puesto, qué se hace en él, cuáles son las -

actividades de áreas, qué habilidades físicas y mentales­

se necesitan para su ejecuci6n, es por esto que se debe -

de analizar el puesto por lo que debemos utilizar la téc­

nica del análisis de puestos para determinar lo que la -­

persona hace y lo que debe saber para hacerlo bien. 

Análisis Humano.- Su realizaci6n se basa fundamentalmen-

te en dos tipos de elementos que son: 
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1) Inventario de recursos humanos; este inventario nos mues 

tra el potencial humano con que cuenta la organizaci6n -

en un momento dado y c6mo va a proyectarse en el futuro, 

este inventario debe contener lo siguiente: 

* 

* 

* 

* 

* 

* 

Número de empleados y categorfa de que se trate. 

Número de empleados que se necesitarán en esa categorfa. 

Edad de capa empleada. 

Nivel de habilidad individual. 

...... .. . . .. • # ,· •• :., . . . . .. 
Nivel de conocimiento individual. 

Actitud de cada empleado frente a su trabajo y a la org! 

nizaci6n. 

* Nivel de funcionamiento individual: calidad y cantidad. 

* 

* 

* 
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Nivel de habilidad y conocimiento individual para otras­

tareas .. 

Posibles sustituciones para ese puesto dentro de la org! 

nización. 

Tiempo de capacitación requerido para un principiante. 



* Faltas de asistencia. 

* Movimientos de personal .en el tiempo dado. 

2) Moral de Trabajo de la Organizaci6n.- Si se logra que -

los empleados comprendan los sistemas, procedimientos y­

objetivos de la organizaci6n como una forma para lograr­

la satisfacci6n de sus propias necesidades, se llegar& a 

la existencia de una moral de trabajo en la que impere -

la cooperaci6n y confianza mutuas. Es innegable que las 

actitudes de un empleado hacia diversos aspectos de su ~ ... traoajo .. y fta'da 'la or'gañiiáC16i1',·'són' productd' 'dé sus'·ex·-· 

periencias dentro de la misma. 

4.2.1 TIPOS DE ENTRENAMIENTO. 

Una vez que se han determinado las necesidades de­

entrenamiento, se debe decidir cu&l de sus tipos se utiliza­

r&. Existen cuatro tipos de entrenamiento, que son: 

Inducción.- tiene como objetivo acelerar la adecuaci6n­

del individuo al ~uesto, al jefe, al grupo y a la organ! 

zaci6n en general a través de información sobre la pro-­

pia organizaci6n, sus políticas, reglamentos y benefi- -

cios que adquiere como trabajador. ~e lleva a cabo a -­

través de tres tipos de entrevistas, la primera se real! 

za con el encargado del entrenamiento; la segunda con el 
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supervisor y la tercera con un encargado del departamen­

to de recursos humanos; ésta es conocida con el nombre -

de entrevista de ajuste y se realiza después de varias -

semanas de que el trabajador haya estado en el puesto. 

ADE (Adiestramiento Dentro de la Empresa).- Su princi--· 

pal objetivo es mejorar la producción, se realizará a -­

través de los siguientes pasos: 

Determinaci6n de un programa de producci6n. 

. . 
* Desarrollar ese programa en base a tres aspectos: 
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Uso del principio múltiplicador que consiste en entrenar 

a personas que enseñen a otros que hagan lo propio. 

Uso Del Principio De Proyectar Labores, que consiste en­

desgl ozar en forma total la labor para que las operacio­

nes menos especializadas sean realizadas con técnicos -­

prácticos en una operación y no por personas especializ! 

das y por último lograr la uniformidad en la instrucción. 

Escuela Vestibular.- Tiene como objetivo enseñar rápid~ 

mente los aspectos de la labor específica que va a reali­

zar el nuevo trabajador; por lo general las organizacio-



nes sitúan esta escuela en edificios contiguos al de la­

organización~ Este tipo de entrenamiento es recomenda-­

ble para aquellas organizacione~ que tienen necesidades­

de grandes cantidades de personal nuevo para la realiza­

ci6n de diferentes tipos de trabajo. Presenta como ven­

taja el que las actividades de producción no se obstacu­

licen por errores de los entrenandos, pero presentan co­

mo desventaja el hecho de que el ambiente de trabajo sea 

diferente al real y esto dificulte la adaptación. 

Ese uel'a Gen era 1 -d~· ·1·"a Orga ni z a-ci'6·ri. - nene como . obj et i -

vo proporcionar adiestramiento técnico, aunque también -

brinda cursos enfocados a lograr la formación necesaria­

en el personal para que asuma mayores responsabilidades. 

Abarca tanto entrenamiento como desarrollo; se programan 

cursos vestibula~es, de recordatorio y avanzados. 

4.2.2 TECNICAS DE ENTRENAMIENTO 

Para lograr los objetivos del entrenamiento es ne­

cesario hacer uso de las técnicas adecuadas de acuerdo con -

los objetivos planteados, algunas de éstas técnicas son las­

siguientes: 

* 

* 

Rotación de Personal en diversos puestos. 

Lecturas Dirigidas. 
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* An~lisis de Casos. 

* Seminarios. 

* Mesas Redondas. 

* Conferencias. 

* Demostraciones. 

* Cursos Internos y/o Externos. 

* Instrucci6n Programada. 

Para acelerar el aprendizaje en el entrenamiento,­

se puede hacer uso de las ayudas didácticas que disminuyen -

el esfuerzo del entrenador y el esfuerzo del entrenando y se 

logre aprender más, en menor tiempo. 

TIPOS DE AYUDAS DIDACTICAS. 

* 

* 

* 

* 

* 

* 
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Pelfculas con y sin sonido. 

Carteles, manuales, gráficas, etc. 

Transparencias. 

Proyector de cuerpos opacos. 

Fotografías. 

Pizarr6n. 



A manera de colef6n podemos afirmar que el entre-­

namiento en el trab~jo tiene muchas ventajas: es realista.­

se organiza f~cilmente. provoca una alta motivación. acelera 

la adaptaci6n del trabajador a su supervisor y compañeros de 

trabajo¡ asf como también éste tiene sus inconvenientes: el 

entrenador puede ser un trabajador bueno. pero un mal maes--

tro. 

Los programas de entrenamiento se generalizan a m~ 

dida que las organizaciones se dan cuenta de los beneficios­

potenciales de contar con una fuerza de trabajo mejor entre-

· ñáda. El v~rdadera valor del e~trenamiantn.Jo siQ~e consti-. .. . ' 
tuyendo una cuestión de confianza o de fé, más que un hecho-

comprobado, y con frecuencia las organizaciones pasan de un-. 

estado de jnimo a otro, tratando de encontrar los métodos 

que quizá sean efectivos y los que en verdad no lo son. 

4.3 CAPACITACION. 

El objetivo principal que mueve a la empresa a im­

plantar cursos de capacitación para su personal, no es sola­

mente proporcionar mayores conocimientos, sino lograr que el 

trabajo se realice con mayor eficiencia y a menor costo. Es 

tos cursos son medios utilizados para equilibrar la adecua-­

ci6n entre el trabajador y su trabajo, además, mediante -

ellos, es posible la adaptación total del nuevo empleado. 
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Los nuevos empleados, aunque hayan sido capacitados en otras 

organizaciones siempre requerirán una capacitaci6n adecuada­

ª los requisitos especiales de cada una de éstas. 

Debemos tener presente que la capacitación debe 

considerarse como parte integrante de todos los programas 

del Departamento de Recursos Humanos, ya que sus actividades 

están funcionalmente interrelacionadas. La rotaci6n de per­

sonal en una organizaci6n puede· reducirse considerablemente­

en base al establecimiento de programas adecuados de capaci­

tación. 

.. . . . . ..•.. . . . ~ .. t. .. .. . . .. t 

Para el trabajador, la capacitaci6n tiene un valor 

enorme, ya qué le proporciona los medios para aumentar sus -

ingresos y su status, a través de la ampliación de sus cono­

cimientos y habilidades, obtiene un ensanchamiento de su cam 

po mental, un aumento de la confianza en sí mismo y, una me­

joría de su propia personalidad. 

Podemos afirmar que un elemento eficiente y bien -

capacitado, obtiene y conserva más fácilmente un empleo; pa­

ra la organización, la capacitaci6n le ayuda, a estabilizar· su 

fuerza de trabajo, a incrementar y ensanchar la habilidad, -

la destreza y el conocimiento técnico, a conservar su poder­

físico y mental, y, lo más importante, a elevar la eficien-­

cia total de ésta. 
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Tenemos que la capacitación se imparte a empleados, 

ejecutivos y funcionarios en general, cuyo trabajo tiene un­

aspecto intelectual bastante importante. Por otra parte, en 

cada organización es el conjunto de ejecutivos el que desem­

peña las actividades de mayor trascendencia y el que tiene -

las más grandes responsabilidades, ~or lo que es importante­

atender la capacitación de este grupo. 

4.3.1 CONOCIMIENTOS DEL EJECUTIVO • 

. ~il.r:ª ll~v.a.r.~.c~b~.~f'! pr_o~.r.a~~ de ~a~acitación se7 

deben tomar en cuenta los siguientes aspectos: 

* 

* 

* 

Los conocimiento especializados ó técnicos requeridos en 

la actividad concreta que va a realizar el ejecutivo se­

gún sea el puesto que él desempeña. 

Los conocimientos más amplios posibles de administración 

general, es decir, saber planear, organizar, integrar, -

dirigir y controlar. 

Los conocimientos de la administración de la empresa en­

particular, esto es, saber las características de su or­

ganización, conocer los sistemas de ejecución y los mét~ 

dos de control propios de la misma. Estos conocimientos 

deben comprender a la organización en sí y especialmente 

al Departamento, la Sección y el Puesto específico en -­

que se encuentra el ejecutivo. 
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Es así, que cuanto más alto es el nivel de cada -­

puesto, tanto más importantes son los conocimientos de carác­

ter administrativo y menos importante y necesarios los de -­

carácter técnico. 

4.3.2 HABILIDADES DEL EJECUTIVO. 

La capacitación del ejecutivo implica a su vez un­

determinado progreso en la adquisici6n de ciertas habilida-­

des en la que interviene su voluntad y su carácter. La Admi 

nistración, además. de conocerse. debe vivirse. Esto es, -­

qtJe los conocimientos administrativos deben inco.rpp.rprse de­

tal modo a la personalidad del ejecutivo que este adquiera -

ciertos habitos ó formas de conducta espontánea que son como 

otros nuevos "sentidos"; estos "sentidos" son los siguien-­

tes: sentido d~ previsión, de orden, de cooperación, de com 

prensi6n, de justicia y sentido crítico. 

Es innegable que la formación de un ejecutivo, se­

basa en la adquisición de conocimientos, disciplina y cons-­

tante ejercicio de todas las facultades de su personalidad -

en el desempeño de su puesto; a pesar de esto, es cierto ta~ 

bién que el ejecutivo nace, es decir, que µosee ciertas cua-

1 idades innatas, que pueden ser entre otras: agudeza inte-­

lectual, energía, tenacidad, voluntad y firmeza. 
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La experiencia ha comprobado que es imposible lo-­

grar buenos ejecutivos tomando como base individuos que ca-­

rezcan de las características anteriores. 

4.3.3 IMPORTANCIA DEL ESFUERZO PERSONAL DEL EJECUTIVO. 

La empresa debe crear el medio apropiado y las 

oportunidades para que los ejecutivos se capaciten, pero só­

lo de su esfuerzo personal dependerá su realización, esto e~ 

que un gran porcentaje del éxito que se tenga dependerá del-

deseo personal de los ejecutivos para adquirir los conoci- -

.. rn'ientus-adecuadt>-s, y,· s·obre to.dof ·para ejer.ci.tar sus..aptitu- .... 

des, adquiriendo sus hábitos y expresiones que lo conviertan 

en un verdadero experto en las funciones administrativas. 

4.3.4 ESTRUCTURACION DE UN PROGRAMA PARA EJECUTIVOS. 

Es necesario, estructurar adecuadamente un plan ó­

programa de capacitación para la obtención de resultados po­

sitivos a nivel ejecutivo. Este plan puede basarse en lo si 

guiente: 

* Objetivo del Plan.- El encargado de la capacitación de-
\ ' 

ejecutivos dentro de la organización, debe tener una ab-

soluta visión acerca de las finalidades concretas y las­

metas a lograr, como resultado de la capacitación. Debe 
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realizar un análisis de los objetivos de la organizaci6n, 

tanto generales como divisionales, departamentales 6 sec­

cionales, este análisis debe llevarlo al conocimiento de-

la proyección, crecimiento y deseo de expansión de la mis 

ma respecto a ésto, se debe determinar la necesidad de -­

personal que requiere la capacitaci6n. 

* Se debe analizar la eficiencia en la realización de las -

* 

* 
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actividades y responsabilidades inherentes a los puestos-

ejecutivos, esto es, que se debe hacer mediante el uso -­

del análisis de puestos; además, se puede hacer una comp! 

ración de los resultados de la~ actuación contra los obje-.. 
tivos señalados. .. " ... 

Debe realizarse un estudio pormenorizado de los Recursos­

Humanos considerando lo siguiente: objetivos de la orga­

nización, necesidades de desarrollo de la misma, análisis 

de la eficiencia en el desarrollo de las actividades de -

cada puesto y con base en estos, determinar las necesida­

des del personal, considerando: edad, habilidades, posi­

bilidades de ascenso, promociones, mercado de trabajo, -­

etc. 

Es necesario conocer ampliamente las actitudes desarroll! 

das por los ejecutivos para con la empresa. 



4.3.5 APOYO DE LA GERENCIA GENERAL. 

Es necesario que el Departamento responsable de 

llevar a cabo los planes ó programas de capacitaci6n, logre­

interesar a la gerencia de la importancia y beneficios que -

representa para la organizaci6n la capacitación, debe prese~ 

tarsc como una inversión que redituará con creces, no como -

un gasto inútil. 

4.3.6 SELECCION DE EJECUTIVOS PARA LA CAPACITACION . 

• -! • . . . '. . 
Tomando en cuenta las necesidades de capacita¿;~~. 

de crecimiento organizacional y los objetivos correspondien-

tes, se debe llevar a cabo la selección de las personas que-

deben ser capacitadas, ésta selección se debe realizar en b~ 

se a un criterio analítico, y al análisis de cada una de és­

tas personas; ese análisis se basará en los siguientes crite 

rios: 

* 

* 

Resultado concreto de la eficiencia con que el ejecutivo 

de se_mpeña e 1 pues to. 

Conocimiento objetivo de los aciertos y las limitacidnes 

propias del ejecutivo, con objeto de conocerlas y deter­

minar la manera de superarlas, éste conocimiento se lo--

gra a través de la observación directa. 
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4.3.7 DETERMINACION DE LOS DISTINTOS SISTEMAS DE CAPACITA-­

CION. 

Los métodos que más frecuentemente se han utiliza­

do para la capac~taci6n de ejecutivos son los siguientes: 

* Sistemas de Capacitaci6n en el Trabajo.- Estos incluyen 

los que se realizan bajo la direcci6n del superior inme­

diato, sistemas de rotaci6n y sistema de descentraliza-­

ci6n. 

* . - '., 

Sistemas de Capacitación Fuera del Trabajo.- Dentro de-
, . ...... 

este tipo de sistemas, se encuentran los siguientes: ju! 

tas con personal de diferentes niveles, discusiones de -

casos concretos, cursos sistemáticos, cursos en institu-

ciones especializadas y cursos universitarios. 

Por lo general, las organizaciones interesadas en­

la mejor capacitación de sus ejecutivos, ponen a su disposi­

ci6n diversos tipos de publicaciones, internas y externas, -

como por ejemplo: revistas, folletos, y en algunas ocasione~ 

bibliotecas en donde pueden consultar todos aquéllos libros­

que les sean de utilidad, 
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4.3,8 VALORACION DE RESULTADOS. 

Peri6dicamente deben ser evaluados los resultados­

de un programa de capacitaci6n, para determinar el grado en­

que los ejecutivos han mejorado su actuaci6n y eficiencia en 

sus respectivos puestos. Por lo general, el resultado de un 

plan 6 programa de capacitaci6n, se observará en una tenden­

cia de los ejecutivos a aplicar inmediatamente los conocí- -

mientas adquiridos, habrá un aumente en la eficiencia en el­

desempeño de sus puestos, la cuál se podrá determinar compa­

ran.do los resultados.obtenidos i:op las metas y planes fija-­

dos para cada uno de los ejecutivos que llevaron a cabo un -

programa de capacitaci6n. 

Es 16gico que la organizaci6n ofrezca a los ejecu­

tivos que han recibido cursos de capacitaci6n, la oportuni-­

dad y el apoyo necesarios en cuanto a la aplicaci6n práctica 

de los conocimientos adquiridos. 

Nuestra sociedad depende en grado sumo de la pro-­

duc~ividad, entendida ésta como los resultados de las diver­

sas empresas para lograr el bien común. Para que la organi­

zaci6n pueda alcanzar sus objetivos, debe contar con elemen­

tos humanos suficientemente motivados e interesados en su -­

trabajo, a la vez que actualizado y preparado humana y técni 

camente para que desempeñen con éxito sus funciones presen--
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tes y se desarrollen en el futuro. 

Para obtener esa disposici6n moral y profesional.­

única forma de lograr el éxito, es indispensable la creación 

de un sistema de capacitación en el que exista un verdadero­

Y efectivo compromiso por parte de la organizaci6n y por pa~ 

te de sus empleados. 

Cabe recordar que la capacitación y el adiestra- -

miento no son específicos de un tipo de empresa en especial; 

la pequeña, la mediana y la gran empresa. han venido, desde­

su Qr.ig.en. impartiendo cursos de capacitación .Y ey.d,i.e.~.t.ramie.!:'.. •.. 

to a sus empleados. En 1970, y, como resultado de las refor 

mas a la Ley Federal del Trabajo, se presenta el Artículo --

132, Fracci6n XV, conocido como enseñanzas de capacitaci6n -

profesional ó de adiestramiento para los trabajadores, de -­

acuerdo con los planes y programas que en común elaboren las 

empresas con los sindicatos ó trabajadores, informando de és 

tos a la Secretarfa del Trabajo y Previsión Social, 6 a las­

autoridades de Trabajo de los Estados y D.F. Estos progra-­

mas podrán implantarse en una ó en varias organizaciones, d~ 

partamentos 6 secciones de las mismas, ya sea por personal -

propio 6 por profesores técnicos especialmente contratad¿s,­

por conducto de escuelas 6 institutos especializados. 

El io. de Mayo de 1978, se dan a conocer los cam-­

bios sustanciales realizados a la Ley Federal del Trabajo, -
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que son los siguientes: 

* Obligaci6n de dar capacitaci6n a todos los trabajadores­

para el puesto inmediato superior. 

* Creaci6n y/o formaci6n de las Comisiones Mixtas de Capa­

citación en cada organizaci6n, de acuerdo a los linea- -

mientas establecidos por ésta Ley. 

Uno de los gravísimos defectos de las leyes Mexicanas es 

que no siempre se adaptan a las realidades del País. La 

idea de que los trabajadores se capaciten y adiestren . . . . . . . . 
convenientemente es irrefutable. Precisamente de lo que 

se quejan muchas organizaciones es de la falta de mano -

de obra capacitada; empleos los hay, pero no es fácil ha 

llar personal id6neo para cubrir las vacantes. Quienes­

buscan trabajo de lo que sea, es, simplemente porque no-

saben trabajar y porque los errores de nuestra Reforma -

Agraria han arrojado a los centros urbanos un enorme ca~ 

dal humano impreparado para realizar las labores propias 

de una ciudad. El desempleo y el subempleo que padece-­

mos es el resultado de la inadaptaci6n de la poblaci6n -

rural a la vida urbana. 

La Nueva Ley de Capacitaci6n y Adiestramiento de -

los Trabajadores establece que: "Todo trabajador tiene dere 

cho a que su patr6n le proporcione capacitaci6n en JU traba-
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jo, que le permita elevar su nivel de vida y productividad,­

conforme a los planes y programas formulados, de común acue~ 

do por el Patrón y el Sindicato ó sus Trabajadores y aproba­

dos por la Secretarfa de Trabajo y Previsión Social". 

En otro de sus apartados, nosindica que ésta capa­

citación o adiestramiento se puede proporcionar a los traba­

jadores dentro de la organizaci6n o fuera de ella, a través­

de personal propio, instructores contratados, despachos, es­

cuelas u organismos especializados en estos aspectos; para -

determinar esto se debe tomar una decisión por parte de los­

patrones ·; ·d·e· ios.trabajacio"res: .. As·í ·mHmó, 'indrca··cl.Iáles -·­

son los requisitos a cubrir por parte de instituciones 6 es­

cuelas que deseen impartir capacitación o adiestramiento. 

Nos señala esta Ley que la capacitación ó adiestra 

miento del trabajador deberá impartirse durante las horas de 

su jornada de trabajo 6 de acuerdo a algun convenio entre P! 

trón y trabájador, podrá hacerse de otra manera. 

Es necesario que recordemos que esta Ley nos seña­

la los objetivos fundamentales que deben perseguir con la ca 

pacitaci6n y adiestramiento, siendo los siguientes: 

88 

Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades 

del trabajador en su actividad, asf como proporcionarle -



informaci6n sobre la aplicaci6n de nueva tecnologfa en -­

ella. 

Preparar al trabajador para ocupar una vacante ó un pues­

to de nueva creación. 

Prevenir riesgos de trabajo. 

En general, mejorar las aptitudes del trabajador. 

Además de señalar las obligaciones de los patrones 

ésta Ley nos indica que los trabajadores están obligados a: 

,,. ... . . 
Asistir puntualmente a los cursos, sesiones de grupo y de 

más actividades que forman parte del proceso de capacita­

ción ó adiestramiento. 

Atender las indicaciones ~e las personas que impartan la­

capacitación o adiestramiento, y cumplir con los progra-­

mas respectivos. 

Presentar los exámenes de evaluación de conocimientos y de 

aptitud que sean requeridos. 

Nos indica que en cada organización se deben cons­

tituir Comisiones Mixtas de Capacitación y Adiestramiento. -

éstas deberán estar integradas por igual número de represen­

tantes de los trabajadores y del patrón y su función consis-
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tira en vigilar la instrumentación y operaci6n del sistema y­

de los procedimientos que se implanten para mejorar la capa­

citación y el adiestramiento de los trabajadores y sugerir -

las medidas tendientes a perfeccionarlCJ, todo esto acorde con las 

necesidades de los trabajadores y de las organizaciones. 

La integraci6n y el funcionamiento de estas Comi-­

siones será realizada por las autoridades laborales que vigl 

larán el cumplimiento de la obl'igación patronal de capacitar 

y adiestrar a los trabajadores. 

.• . . . . En aquel.1.as organizacione·s· en las que existan con-

tratos colectivos, se deberán incluir clausulas relativas a­

la obligación. patronal de proporcionar capacitaci6n y adies­

tramiento a los trabajadores, además indicarse el procedí- -

miento conforme al cual el patrón capacitará y adiestrará a­

quienes pretendan ingresar a laborar en la empresa, de acuer 

do con la claúsula de admisión. 

Los patrones estan obligados a presentar ante la -

Secretaría de Trabajo y Previsió.n Social los planes y progr!!_ 

mas de Capacitación y Adiestramiento que se haya acordadó e~ 

tablecer o las modificaciones que se hayan convenido acerca­

de planes y programas ya implantados y aprobados por la auto 

ridad laboral dentro de los 15 días siguientes a la celebra­

ción, revisión o pr6rroga del contrato colectivo. 
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En aquellas organizaciones en que no exista contra 

to colectivo de trabajo, deber§n presentar los planes y pro­

gramas de capacitación o adiestramiento que de común acuerdo 

con los trabajadores, hayan decidido implantar; esto deberá­

hacerse dentro de los primeros 60 días de los años impares -

para que sean aprobados por la Secretaría de Trabajo y Previ 

sión Social, así mismo deberán informar a ésta respecto a la 

constitución y bases generales al que se sujetará el funcio­

namiento de las Comisiones Mixtas de Capacitación y Adiestra 

miento. 

·• . 
Estos planes y programas deberán cumplir con los -

siguientes requisitos: 

Abarcar periódos no mayores de cuatro años. 

Comprender todos los puestos y niveles existentes en la -

organización. 

Precisar las etapas durante las cuales se impartirá toda­

la capacitación y adiestr~miento al total de los trabaja­

dores de la organización. 

Señalar el procedimiento de selección, a través del cual­

se establecerá el orden en que serán capacitados los tra­

bajadores de un mismo puesto y categoría. 

Especificar el nombre y número de registro de la~ entida-
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des instructoras en la Secretaría del Trabajo y Previsi6n 

Social. 

Todos los demás que establezcan los criterios generales -

de la Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitaci6n y Adies 

tramiento que se publique en el Diario Oficial de la Fede 

raci6n. Estos planes y programas deberán ser aplicados -

de inmediato por las organizaciones. 

Dentro de los 60 días hábiles que siguen a la·pre­

sentaci6n de estos planes y programas ante la Secretaría del 

Trabajo y P.revisión.~ocial, ésta los aprobará o dispondrá --... 
que se les hagan las modificaciones que estime pertinentes;-

aquéllos planes y programas que no hayan sido objetados por­

la autoridad laboral durante el término citado, se entende-­

rán definitivamente aprobados. 

En caso de que el patrón no presente los planes y­

programas de capacitación y adiestramiento durante el plazo­

correspondiente o cuando presentados dichos planes y progra­

mas no los lleve a la práctica, será sancionado de acuerdo 

con la fracción IV del artículo 878 de la Ley Federal del 

Trabajo, además de que la Secretaría adopte las medidas per­

tinentes para que el patrón cumpla con las obligaciones de -

se trate. 
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Los trabajadores que hayan aprobado los exámenes -

de capacitación y adiestramiento, tendrán derecho a que la -

entidad instructora les expida las constancias respectivas,­

que deberán estar autentificadas por la Comisión Mixta de -­

Capacitación Y Adiestramiento de la empresa, éstas se haran -

del conocimiento de la Unidad Coordinadora del Empleo, Capa­

citación y Adiestramiento a través de las autoridades del -­

trabajo, a fin de que ésta las registre y las tome en cuenta 

al formular el padrón de trabajadores capacitados que corres 

ponda. 

En caso de que un trabajador se niegue a recibir 

la capacitación a través de un programa implantado por consi 

derar que tiene los conocimientos necesarios para el desemp~ 

ño de su puesto y del inmediato superior, deberá acreditar -

por medio de documentos dicha capacidad o presentar y apro-­

bar ante la entidad instructora, el exámen de suficiencia -­

que señale la Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitación y 

Adiestramiento, la cuál extenderá a dicho trabajador la co-­

rrespondiente constancia de habilidades laborales, con la 

cual el trabajador acreditará haber llevado y aprobado un 

curso de capacitación. Las empresas estan obligadas a en- -

viar a la U.C.E.C.A., para su registro y control, listas de­

las constancias que se hayan expedido a sus trabajadores, -­

esas constancias surtirán plenos efectos para fines de aseen 

so, dentro de la empresa, en que se haya proporcionado la ca 
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pacitaci6n o adiestramiento. Si en una empresa existen va-­

rias especialidades o níveles en relación con el puesto a -­

que la constancia se refiere el trabajador mediante exámen -

que practique la Comisión Mixta de Capacitación y Adiestra-­

miento respectiva, determinará para cuál de ellas es apto. 

Todos aquellos certificados, diplomas, títulos o -

grados que expidan el Estado, sus organismos descentraliza-­

dos o los particulares con reconocimiento de validez oficial 

de estudios, a quienes hayan concluido un tipo de educación­

con carácter terminal, serán inscritos en los registros de -

que 'tra'ia el ait1cúici's3·9, fr·acci6n ·iv'c'ua'ñéló e~ ·puest~'y'ci 

tegoría correspondientes figuran en el catálogo nacional de­

ocupaciones o· sean similares a los incluidos en éste. 

4.4 DESARROLLO. 

En la mayoría de las organizaciones se implantan -

diversos y muy diferentes sistemas para lograr el desarrollo 

integral de sus empleados, por lo general, ~e basan en los -

resultados obtenidos por estos en diferentes evaluaciones -­

practicadas y es así como se les otorgan promociones, asc~n­

sos y transferencias que ayuden al empleado a mejorar en to­

dos sentidos y que son el reflejo .de la eficiencia de los -­

programas de capacitación y entrenamiento impartidos por la­

empresa para el mejor logro de sus objetivos. 
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El desarrollo ha llegado a ser vital para el éxito 

de las organizaciones modernas, debido a que los rápidos - -

cambios en la tecnología requieren que el empleado adquiera­

el conocimiento y la habilidad necesarias para enfrentarse a 

las nuevas téc~icas y procesos que se introduzcan en las mis 

mas • 

. . ,. ...... •,... . . .. . . . '·• .. , ..... 
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5. ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARIOS 

Es la parte de la Administraci6n de Recursos Huma­

nos que estudia los principios y las técnicas para lograr -­

que la remuneración global que recibe el trabajador, sea ade 

cuada a la importancia de su puesto, a su eficiencia perso-­

nal, a sus necesidades y a las posibilidades de la organiza­

ción, implica la Selecci6n, Desarrollo y Dirección de los -­

programas diseñados para implantar las pol1ticas de compens~ 

ción ó de incentivos a través de recompensas financieras y -

no financieras. 

En virtug de que el dinero representa una medida -

cuantificable del valor del status y reconocimiento de los -

empleados dentro de la organización, estos son completamente 

sensibles, no sólo en cuánto a la cantidad de su pago, sino­

también a la forma en que ésta cantidad se compara con la de 

sus compañeros. 

La aplicación de los principios y las técnicas de­

la Administración de Sueldos y Salarios, hace posible artic~ 

lar en forma adecuada el pago en dinero, con las prestacio-­

nes que recibe el trabajador y aún con las deducciones que -

su trabajo implica de tal forma que, se logre pagar salarios 

justos y convencer al trabajador de esa justicia. 
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SUELDOS.- Son los pagos hechos a los empleados de 

oficina, supervisores y administradores. 

SALARIOS.- Son los pagos hechos por hora a los -­

obreros y trabajadores de línea. 

Desde el punto de vista de la Administración de R! 

cursos Humanos, los sueldos y los salarios, constituyen una­

de las mejores formas de estimular la cooperación de los tra 

bajadores; de ahí la importancia de la Administración de 

Sueldos y Salarios, de ella dependen: la actitud, la coope­

ración del personal y aún más, el estado de las relaciones -

obrero-patronales. 

5.1 FACTORES EN LA DETERMINACION DE LOS SUELDOS Y LOS SA 

LARIOS. 

Existen tres factores en la determinación de los -

sueldos y los salarios que son los siguientes: 

* PUESTO.- es el conjunto de operaciones, cualidades, res­

ponsabilidades y condiciones que integran una unidad de -

trabajo específica e impersonal (Arias Galicia). 

La remuneración debe estar en proporción directa con la -

importancia del puesto, esto lo podemos determinar e idcn 

tificar con el Artículo 86 de nuestra Ley Federal del Tra 
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bajo "A trabajo igual, salario igual 11
• 

* EFICIENCIA.- Tomando en cuenta el Artfculo señalado ant~ 

riormente, que indica que el salario debe ser igual en 

condiciones de puesto y eficiencia iguales, por lo que es 

16gico que se tome en cuenta la forma en que se desempeña 

el puesto. 

* NECESIDADES DEL TRABAJADOR Y POSIBILIDADES DE LA ORGANIZ~ 

CION.- Como podemos observar, los dos factores anterio--

res abarcan la justicia conmutativa, social y la conve- -

niencia ch?· ~a empres.a., .. .p.ero., .a<;l~.111.á~. d~b,e..n •. s.~r. tgm~da~ ~n., ..• 

cuenta las necesidades del trabajador y las posibilidades 

de la organizaci6n para la fijaci6n del salario. 

Tomando como base el puesto contamos con las si- -

guientes técnicas para la determinación de los Sueldos y los 

Salarios: 

5.2 ANALISIS DE PUESTOS. 

Es un método cuya finalidad estriba en identificar 

plenamente los diversos elementos que componen un puesto, P! 

ra conocer en forma independiente cada una de ellas, su in-­

terrelaci6n, los requisitos que debe cubrir la persona que -

va a desempeñarlo, y, determinar las condiciones ambientales 

del sistema en que se encuentra. 
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Esta técnica responde a una urgente necesidad de -

las empresas de organizarse eficazmente, determinar el campo 

de acci6n de todos y cada uno de sus elementos, además de se 

ñalarles claramente sus actividades, su autoridad y sus res-

ponsabilidades. 

Esta técnica suministra un instrumento por medio -

del cuál, los jefes y supervisores que se encuentran en con-

tacto directo con empleados y trabajadores, pueden distin- -

guir con todo orden y precisi6n, las actividades que compo-­

nen cada puesto, a fin de explicarlo y poder exigir apropia­

damente el cumplimiento de las obligaciones que conlleva ca-
.. ... . ·• .. \ 

da puesto. . . 

Como habíamos mencionado anteriormente, el Análi-­

sis de Puestos sirve para: 

* Encauzar adecuadamente el Reclutamiento. 

* Realizar una Selección objetiva de Personal. 

* Fijar adecuados Programas de Capacitación y Desarrollo. 

* Realizar estudios de Calificación de Méritos. 

* Integrar Manuales de Organización~ 

* Fines Contables y Presupuestales. 

* Elaboración de Sistemas de Higiene y Seguridad Industrial. 
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* Posibles Sistemas de Incentivos. 

* Para planear los Recursos Humanos de la Organizaci6n. 

* Para efectos Organizacionales y de Supervisi6n. 

* Como un instrumento para la Auditoría Administrativa. 

* Como Técnica inicial de un~ mejor Administración de Recur 

sos Humanos. 

TECNICA PARA LLEVAR A CABO UN ANAL!SIS DE PU~STOS. 

Se d~be emplear un sistema analítico que requiere-

• fundamentalmeñ'te ló <siguiente·:.·•· . . . . . 

* 

* 

* 

* 

Recabar ret6ricamente los datos necesarios, con integri--

dad y precisi6n. 

Separar los elementos objetivos que constituyen el traba­

jó de los subjetivos que debe poseer el trabajador. 

Ordenar dentro de cada uno de estos elementos, los datos­

correspondientes en forma lógica y consignarlos por es-­

crito con precisi6n • 
... 

Archivar los datos y resultados de los análisis en forma­

tal que se logre su mejor manejo y aprovechamiento. 

100 



ELEMENTOS DEL ANALISIS DE PUESTOS. 

* 

* 

Descripci6n del Puesto.- Contiene las operaciones mate--

riales que debe realizar el trabajador. Debe incluir los 

siguientes datos: 

Encabezado.- comprende los datos de identificación del -

puesto. 

Descripci6n Genérica.- es una explicación de conjunto de 

las actividades del puesto, considerando es 

te como un todo. 

Descripción Especifica.- consiste en un~.exp~}cación det! 

llada de cada una de las operaciones que -­

realiza el trabajador en el puesto que se -

analiza. Estas operaciones deben señalarse 

en párrafos separados y numerados cardinal-

mente. 

Especificación del Puesto.- En ésta, se consignan los re 

quisitos mínimos necesarios para que el puesto sea desem­

peñado eficientemente, estos requisitos no están vincula­

dos a una persona determinada, sino que deben exigirse a­

cualquier persona que ocupe el puesto. 

Estos requisitos generalmente se denominan factores y es-

tán incluidos dentro de las categorías de: habilidad, es 
~,'.; -

fuerzo, responsabilidad y condiciones de trabajo. 
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Dentro de la categorfa de Habilidad, se deben analizar -­

factores como: instrucci6n general, iniciativa, criterio 

y destreza manual. 

Dentro de la categorfa de Esfuerzo, encontramos los facto 

res de: atenci6n continua, esfuerzo físico y mental. es-­

fuerzo visual y tensión nerviosa. 

Dentro de la categoría de Condiciones de Trabajo, encon-­

tramos factores por analizar tales como: ambiente circu­

cundante, peligro de accidentes de trabajo, peligro de e~ 

fermedades profesionales y postura inc6moda entre otras. 

LIMITACIONES PEL ANA~ISIS DE PUESTOS. . . .. . ..... 

Cuando la organizaci6n es pequeña, los grupos están inti­

mamente ligados, los deberes y las obligaciones se com- -

prenden muy bien, por lo que hacer un Análisis de Puestos 

puede generar problemas. 

El Análisis de Puestos realizado en un periodo de planea­

ción empírica a menudo no resulta, no sirve, ya que mu- -

chas veces no tiene una relaci6n visible con el trabajo. 

El Análisis de Puestos no da buenos resultados cuando se-

hace con el fin de identificarse con una moda administra-

tiva, ya que con el tiempo se pierde el interés. 

No tiene ciso realizarlo, si s6lo va a utilizarse una oca 

si6n. 
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El tratar de utilizar el Analisis de Puestos para reali-­

zar ajustes y comparaci~n de salarios, representa un lujo 

para cualquier empresa. 

Un proyecto de An51isis de Puestos no es un asunto breve­

Y si se realiza de una manera err6nea, puede representar­

un dafto enorme para la empresa. 

5.3 VALUACION DE PUESTOS. 

Es un sistema t~cnico que tiene como objetivo, de­

terminar la importancia y utilidad relativa de los distintos 

puestos con que cuenta una organización. Para establecer p~ ... .. . .......... .,.. . .... ,, .. 
gos diferenciales justos en funci6n de la importancia y la -

trascendencia de cada uno de ellos, y, asf corregir las posi 

bles diferencias y evitar las injusticias en cuanto a la re­

muneraci6n. 

Tomando en cuenta que el salario es uno de los 

tres canales de distribuci6n de la riqueza,. por medio de la­

Valuación de Puestos, debemos lograr su repartici6n equitat! 

va. Se trata de establecer a trav~s de ella, un sistema que 

logre una igualdad en cuanto a tipo de trabajo y salario que 

le corresponda. Por Qltimo, la situ~ción de los salarios i~ 

fluye en los costos de producci6n y en la situaci6n del tra­

bajador y su familia. 
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La Valuación de Puestos nos ayuda a lograr que el­

monto de la retribución al trabajo, corresponda a la impor-­

tancia de éste, ya que con ello se evitan las siguientes si-

tuaciones: 

.•.. 

Favoritismos. 

Presión Sindical para proteger a ciertos trabajadores. 

Desconocimiento exacto de la importancia de los puestos. 

No más cálculos deficientes respecto a lo que debe pagar-

se por un nuevo puesto. 

Fugas imperceptibles de obligaciones y derechos de los 

trabajadores en razón de sus Pl.les.to~.. • ••.. • 
...... >• • • • • • • • 

... 
Escasez de un tipo determinado de trabajadores. 

5.3.1 DIFERENTES METODOS DE VALUACION DE PUESTOS 

Entre los métodos más utilizados se encuentran los 

siguientes: 

a) Método de Valuación Por Puntos.- Consiste en ordenar --
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los puestos de una empresa, asignando cierto número de -

unidades de valor, llamadas puntos, a cada uno de los 

factores que los forman, En la mayoría de los casos, se 

forma un Comité Valuador, que debe llevar a cabo su acti 

vidad partiendo de lo sencillo a lo complicado, tomand~­

como base aquéllos puestos ~ue sean representativos y -­

plenamente identificables en una organización. 



Como siguiente paso, se debe hacer la determinaciGn de -

factores. eligiendo cierto ndmero de factores iguales p~ 

ra todos los puestos¡ por lo general, se utilizan de - -

ocho a doce factores en organizaciones que no requieren­

una gran precisi6n. A estos factores se les debe dar un 

grado que sirva p~ra diferenciar los distintos niveles -

en que un mismo factor puede presentarse en cada puesto. 

A cont1nuac16n, se debe llevar a cabo la ponderacjón de­

los factores, esto es, asignarle a cada factor un deter­

minado valor que se conoce como "peso"; este "peso" se -

t· · expresa en ·pcrc-cntajes, de. tal forma que .el. t.o~.al, de 1~~ 

pesos asignados a cada factor sumen un total de cien. 

Este porcentaje sirve para expresar la relación que hay­

entre la importancia del valor de cada factor y la in- -

fluencia que tiene el total de estos. 

Tomando como base los grados que corresponden a cada fac 

tor, se le asignara una unidad sin valor absoluto y ele­

gida arbitrariamente que nos sirve para comparar los - -

puestos mediante una medida coman, al contar con un ma-­

yor namero de puntos, se puede hacer un juicio de valor~ 

cic'Sn mayor. 

Con los factores, sus grados y los puntos, que correspo!!_ 

den a cada grado se debe elaborar una tabla que se cono­

ce con el nombre de Escala de Valuación. 

Por Oltimo, 5e deben comparar los datos contenidos en 
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las especificaciones de puestos, previamente elaboradas, 

con las definiciones de los grados y factores que conti~ 

ne la Escala de Valuaci6n. Por medio de ésta compara- -

ción, se determina en cuál de los grados del factor. se 

encuentra el puesto que se está valuando; una vez hecho­

esto, se aplica a dicho factor el número de puntos que -• 
le corresponde y esto se hace con todos los factores que 

integran el puesto, asignando a cada uno el número de -­

puntos que le corresponde. 

Cuando se ha hecho lo anterior con todos los factores, -

se obtiene la suma total que corresponde al puesto y cuaD._ 

do ya se ha hecho esto con los distintos puestos de la -

'organización, se 'puede deter~inar el orden de categoria­

e importancia que debe asignarse a cada puesto y hacer -

las modificaciones en los sueldos y los salarios según -

sea necesario. 

5.3.2 METODO DE COMPARACION POR FACTORES. 

Este método permite el proceso de·valuaci6n del -­

Puesto sobre la base de comparaci6n factor por factor. Se -

debe formular una Escala de Comparaci6n de Factores como par 

te del proceso de Valuación. Los factores de: Destreza, -­

Esfuerzo Mental y Físico, Responsa~ilidad y Condiciones de ~ 

Trabaj~. son típicos de los factores que puede comprender la 

Escala de Comparaci6n por Factores. 
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El primer paso a seguir consiste en seleccionar 

los puestos clave contra los cuáles se van a comparar los d~ 

más puestos; estos puestos clave, deben incluir puestos de -

dificultad variable para los cu~les hayan sido desarrolladas 
1 

descripciones y especificaciones completas y precisas. La -

tarifa de sueldos para estos puestos, debe ser consistente -

tanto interna como externamente. Por lo general, se pueden­

tomar como base de quince a veinte puestos clave para una es 

cala de comparación de factores. 

En segundo lugar, se debe determinar la proporci6n .. . .. ..... . . . .. . . . ... 
de salario actual del puesto clave que se paga a cada uno de 

los factores que lo componen. Asf, la tarifa de salario de­

penderá de la importancia de cada uno de los requisitos del­

puesto. 

Tenemos pues que el salario que corresponda a cada 

puesto dependerá del valor de sus factores en comparaci6n 

con el valor de los factores de los puestos clave. 

5,3,3 METODO DE ALINEAMIENTO. 

Es un procedimiento que se.basa en una estimaci6n­

subjetiva ó de sentido común respecto a la importancia que -

suele considerarse a cada puesto, debido a su simplicidad, -

no es necesaria la creaci6n de un comité de valuaci6n en for 

ma. 
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La persona encargada de realizar esta valuaci6n, -

debe listar en orden de importancia a todos los trabajadores 

del grupo que se esté calificando, tomando como base una ca-

racterística determinada, de la misma forma se hace con to--

das las características, por separado de cada uno de los tra 

bajadores. 

Su principal ventaja radica en su sencillez, por -

lo que puede ser fácilmente ejecutado por los superviso~es -

directamente. 

* 

* 

* 

* 

* 

* 

. .,.. . 
5.3.4 METODO DE ESCALAS O GRADOS PREDETERMINADOS. 

Consiste en lo siguiente: 

Establecer una serie de categorías ó grados de ocupaci6n. 

Elaborar una definición para cada una de ellas. 

Clasificar y agrupar los puestos de acuerdo a los grados­

Y definiciones previamente establecidos. 

Formar un Comité de Valuaci6n. 

Utilizar el Análisis de Puestos para determinar lai c:.ate-



... 

por medio de líneas horizontales, una de cuyos extremos -

corresponde al grado mínimo de la característica en estu­

dio y otro al grado máximo, a fin de que la colocaci6n de 

una marca indique el grado que de dicha característica p~ 

see el trabajador a juicio del calificador. 

Presenta como ventajas la sencillez, rapidez, comprensi6n, 

bajo costo y objetividad. 

5.4 CALIFICACION DE MERITOS. 

De~tro de la mayor1a de las organizaciones es nece . .. . ' .. .. . . ...... ~· ··- ....... • ... .. ... ". 
sario calificar el desempeño de los trabajadores, pero no de 

una manera comparativa y subjetiva, sino valorizando por se­

parado cada una de las características de los mismos, de es-

to se encarga la calificación de Méritos, ya que se ayuda de 

todos aquéllos medios que permitan valorizar por 1eparado y­

para un perfodo determinado, con la mayor objetividad y fa-­

cil idad posibles el desarrollo de aquéllas cualidades perso­

nales del trabajador que influyen en sus labores. El resul­

tado del juicio que se forma, se consigna por escrito por la 

cuál podemos contar con datos reales de la eficiencia y méri 

tos del trabajador. A diferencia de los Métodos anteriormen 

te mencionados, la Calificación de Méritos, se refiere únic~ 

mente a la persona concreta y determinada, solo se ocupa de­

aquéllas cualidades que influyen directamente en la ejecu- -

ci6n del trabajo, por lo que quedan fuera de su campo de - -

acción todas las que no cumplen esta condición. 
109 



Sus objetivos principales son los siguientes: 

* Servir de orientación para la organización como una valo­

rizaci6n de su capital humano, dependiendo de ésta, se -­

puede decidir a qué personas ascender, asf como a qué per 

sonas rechazar, qué cualidades pueden ser aprovechadas y­

desarrolladas en el personal, etc. 

* Sirve de orientación para el supervisor para que pueda va 

lorar el trabajo de sus empleados objetivamente. 

* Permite a los trabajadores conocer periódicamente si su -

trabajo es deficiente, si puede mejorarse, 6 si se encuen 

· ·t • ti-a· E!ll vrr·ni1Je1· áe·seabre• de efic'ii·n·c·ia: · Esto hará que se 

* 

* 

corriJa, perfeccione, evite sanciones y hasta despidos. 

Ayuda a eliminar la rutina, ya que el trabajador al saber 

que se le está calificando, se esmerará porque su esfuer-
.. 

zo no pasa desapercibido y porque la organización toma in 

terés en él y en su trabajo. 

Es un auxiliar en los S·istemas de incentivos, ya que si -

por alguna causa, algunos puestos no se benefician con -­

los incentivos, la Calificación de Méritos puede suplir -

al incentivo, sobre todo cuando se vincula algún benefi-­

cio de tipo económico. 

La Calificación de Méritos debe basarse en dos ti­

pos de caracterfsticas 6 cualidades que influyen en la real! 

zaci6n de un trabajo y en la actuación del obrero dentro de-
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la empresa, y ésta~ se dividen en objetivas y subjetivas. 

Se deben de revisar las calificaciones realizadas-

por lo menos cada tres ó seis meses, esto tiene como objeii­

vo exigir un mayor cuidado al realizarlas y remediar sus de­

ficiencias; esta revisión debe ser realizada por un supervi­

sor de mayor categorfa que los que realizaron la califica- -

ci6n, pero con la condición de que parcialmente conozca a -­

los trabajadores calificados • 

. . ... 5.5 ENWESTAS ·REGIONALES •. O.E SALARJ.Q.S. . ... 

Esta técnica consiste básicamente en obtener infor 

maci6n respecto a los pagos que se hacen en la región y que­

se relacionan con ciertos puestos que también existen en - -

otras organizaciones que están recurriendo a esta técnica, -

su propósito es manejar estadísticamente esos datos, grafi-­

carlos y determinar escalas diferenciales de salarios justos. 

* 

* 

La metodología de las Encuestas Regionales es: 

Determinar mediante la descripción del puesto, los pue~-­

tos tipo que se considerarán para la investigación. 

Diseñar el formato más conveniente a fin. de que este sea­

claro y sencillo. 
:.'-·.,_ ,'·" 

* Determinar el número y tipo de ~~~g'~nizacfolles qÚe se ha--

brán de investigar. 
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* Recopilación, análisis e interpretación de los datos. 

* Manejo estadístico de los mismos y formulación de las gr! 

ficas correspondientes. 

Para llevar a cabo la investigación de salarios, -

es conveniente agregar en las formas, aparte de la descrip-­

ción de cada puesto, el salario que se paga en el mismo, qué 

antigüedad tienen los ocupantes desempeñando las mismas lab~ 

res, cuántas plazas existen, qué discrepancias existen con -

la descripción que estamos proporcionando, y en términos ge­

nerales, qué servicios y prestaciones se tienen en la organi 

zación encuestada; ya que todo esto ríos ·servirr°para norma•r·.:·· 

nuestro criterio y estar en un plano competitivo recomenda-­

ble en el mercado del cuál se forma parte. 
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6, HIGIENE Y SEGURIDAD INDUSTRIAL. 

Entendemos por Higiene Industrial el conjunto de -

conocimientos y técnicas dedicadas a reconocer, evaluar y 

controlar todos aquellos factores del ambiente, psicológicos 

o tensionales, que se originan por el trabajo y que pueden -

ser causa de enfermedades o de deterioros en la salud de los 

·trabajadores. 

Por Seguridad Industrial entendemos: el conjunto­

de conocimientos técnicos y su aplicación para la reducción, 
' ...... 

control y eliminación de accidentes en el trabajo, a través­

de reglas tendientes a la eliminación de estos. 

Podemos afirmar que ésta es una técnica bien impo~ 

tante para la Administración de Recursos Humanos, ya que su­

objetivo principal es el cuidado de la vida, la integridad y 

la salud del trabajador; hoy en día aquél empresario que de~ 

tro de su organización cree un riesg~ debe asumir éste como-

parte de su función empresarial por lo que deberá ser el res 

ponsable económicamente de los accidentes de trabajo, y en-­

fermedades profesionales y, además, de acu~rdo con la Ley 

Federal del Trabajo está obligado moralmente a hacer todo 

aquéllo que ayude a reducirlos y evitarlos en lo posible. 
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En México, desde hace más de 25 años, existe la 

Asociación Mexicana de Higiene y Seguridad Industrial, que -

se encarga de atender por medio de profesionistas especiali­

zados en cada rama, los problemas que se presentan en las o~ 

ganizaciones. Es aconsejable que el encargado del Departame~ 

to de Recursos Humanos intervenga en la realización de pro-­

gramas de Higiene y Seguridad Industrial, además de interve­

nir en todas las decisiones generales relacionadas con todos 

estos aspectos; debe de convencer a los trabajadores de la -

importancia de la Higiene y la Seguridad Industrial, utili-­

zatido ,para estQ,. ca rteJ es, rev i ~ t~s., ~ql 1 e tos ? •• et~. 

Aunque a primera vista creamos que los trabajado -

son los primeros interesados en estos aspectos, no ocurre 

así, ya que algunas medidas ocasionan molestias al trabajador.­

las usará los primeros días pero al ir tomando confianza de­

ja de usar las medidas de protección; otra actitud es el clá 

sico "machismo", por el cuál, los trabajadores abusan del 

placer natural que existe al buscar el peligro; la más común 

de las actitudes entre los trabajadores es la de no utilizar 

e inclusive en algunos casos des~ruir los instrumentos d~ 

protección que les proporcione la organización. En aquéilas­

compañías en las que existe sindicato, este juega un papel -

fundamental y decisivo en lo que a adopción de medidas de 

Higiene y Seguridad Industrial y colaboración con los progr! 

mas de educación en estos aspectos se refiere. 
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La Ley Federal del Trabajo establece que: "en cada 

empresa o establecimiento se organizarán las Comisiones de'­

Segurida e Higiene que se juzguen necesarias, compuestas por 

ingual número de representantes de los trabajadores y del•p~ 

tr6n, para investigar las causas de los accidentes, enferme­

dades, proponer medidas tendientes a prevenirlos y vigilar -

que se cumplan". Por considerar lo anterior un estorbo, mu­

chas veces se lleva un libro con actas fingidas, sólo para -

evitar sanciones legales o simplemente se lleva a cabo como-

.. . . . . 
una función de tipo secundario. 

' .... .. . . .. . ~ ~ . . "• .. 
6.1 FACTORES DEL ACCIDENTE DE TRABAJO 

Para prevenir los accidentes de trabajo, es neces~ 

rio tomar en cuenta los factores que intervienen en el proc~ 

so que lleva hasta la lesi6n, las pérdidas, daños, demoras -

y desperidicios que ocurren en el trabajo, estos factores 

son los siguientes: 

*Herencia y Ambiente.- Como consecuencia de herencia exis--

te cierta tendencia natural al descuido o también existe -

torpeza en los movimientos. Referente al ambiente, la e~u­

cación que se recibe puede conducir a una propensión a su­

frir accidentes por no hacer caso de advertencias o no qu~ 

rer soportar molestias por el uso de instrumentos de pro-­

tección. 
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* Defectos Personales.- Muchas personas por su comportamie~ 

to y carácter tienen tendencia a la nerviosidad, existabi-

1 idad, timidez, etc. y por tanto son propensos a sufrir 

accidentes. 

* Actos Inseguros y/o Condiciones Inseguras.- Podemos decir­

que este es el factor más importante en el proceso de los­

accidentes. Los actos inseguros se refieren al hecho de -­

tomar las herramientas de trabajo de manera inadecuada y -

las condiciones inseguras se refieren a la falta de prote~ 

ción integrada a las máquinas y al no uso de dispositivos-

de se91.1r.idad •... ·· •· · 

* Accidente.- Está constituido por el hecho momentáneo que­

produce la lesión de la persona, o por los daños, deterio­

ro.o desperdicio en la producción. 

* Lesión.- Daño físico que produce en un trabajador o en -­

otras personas el accidente. 
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7, RELACIONES LABORALES 

En México, los primeros organismos formados, m~s -

que organizaciones fueron mutualidades con el fin de ayudar-

' se con la formaci6n de un fondo econ6mico coman~ durante el-

peri6do de 1867 a 1876 se organizan algunos sindicatos que -

se basaron en la lucha polftica anarquista; en vez de velar­

por los intereses de los trabajadores, se integran como fra­

ternidades, para ayudar personal. Se establecieron en ese -

tiempo la Sociedad Política Fraternal y el Banco Social del­

Trabajo cuyo~ objetivot eran lograr la igualdad del trabajo­

Y el capital y buscar trabajo a los desocupados, establecer­

talleres y hacer préstamos. 

Aunque oficialmente se trataba de aislar de la po­

lftica a los trabajadores se movilizaba a las asociaciones -

de estos para apoyar al gobierno porfirista; el mutualismo -

cedi6 el paso al cooperativismo y al sindicalismo, debido a-

su inoperancia, es así que aparece el sindicalismo como una­

forma de superaci6n de la estructura y actividades del mutua 

lismo y del cooperativismo. 

En 1917 con la promulgaci6n de la Constitución, 

sobrevino el reconocimiento de derechos especiales para los­

ob~eros en el Artfculo 123; en esta época la mayor parte de­

las organizaciones eran extranjeras, existía una voracidad -

enorme por parte de los terratenientes y para colmo la clase 
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obrera mexicana no contaba con una organizaci6n s6lida, no -

tenía consistencia ideol6gica ni posefa el número suficiente 

para presentar una lucha seria. 

El Artículo 123 reconoce tanto a patrones como a -

trabajadores, el derecho de organizarse en defensa de sus in 

teréses econ6micos. Se reconoce además a los obreros, el de 

recho de huelga y el cierre de fábricas y se toma como base, 

para considerar lo anterior como lícito cuando tengan por o~ 

jeto conseguir el equilibrio entre los diversos factores de­

la producción, armonizando los derechos del trabajo con los­

del capital. El t-rebajado~·ten-ctda derecho a l<ü ·participa ... ~· 

ci6n de utilidades, se estipuló la jornada máxima, el sala-­

río mínimo así como prestaciones y logros económicos para -­

el trabajador. 

Esta función dentro de la empresa debe comprender­

todas aquellas actividades que se realizan para el ajuste 

permanente de las relaciones jurfdicas de trabajo, estas ac­

tividades deben incluir la exigencia en el cumplimiento rig~ 

roso del trabajo y todas aquellas que impli~an la busqueda -

de un acercamiento o motivación del trabajador. 

Es innegable que los derechos y obligaciones d~ 

los trabajadores se fijan en el contrato colectivo o indivi­

dual, pero las normas de estos instrumentos jurídicos deberi­

adaptarse a los casos y circunstancias concretas en los que­

deben aplicarse. 
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Por perfecta que sea la redacci6n de un contrato -

de trabajo nadie es capaz de preveer todas las posibilidades 

de su aplicaci6n, dada la forma en que suele celebrarse el -

contrato de trabajo. Como se sabe, la mayoría de las vec~s­

el contrato colectivo de trabajo se celebra bajo la presión­

de una amenaza de huelga y con un plazo previamente estable­

cido para que Psta estalle. En tales circunstancias, los ab.Q_ 

gados laboralistas tratan de obtener la firma de contrato, -

usando la mayoría de las veces fórmulas ambiguas con el fin­

de hacer creer a las dos partes interesadas que han obtenido 

lo que deseaban. Esta ambiguedad repercute necesariamente en 

la labor del jefe de personal, fren'te a qu'ie'n'van a pr'oduci_r:"· · 

se discusiones del verdadero sentido de cada expresi6n a ca-

da artículo. 

En cada nueva i ns ti tu c i 6 n que se. esta b l e z ca , si em -

pre existirán inicialmente las dudas einterpretaciónes di--

versas. 

Entendemos por sindicalismo la teoría '.y>prfoúca -
'. '«~i "\ .. ., . ,< ' 

del movimiento obrero sindical. Es una conée'pci6n,de:fortiiina-·- :·{· .. : ' 

da de la sociedad y el Estado, 

.Esta práctica del movimiento obrero, se lleva d C! 

bo a través de agrupaciones de masas, integradas por trabaj! 

doresde todos los oficios y profesiones que se asocian con­

el fin de defender sus intereses de clase, conquistar sus -­

reivindicaciones inmediatas y contribuir a la unidad y bie-­

nestar de todos los trabajadores en los diversos paTses del-
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mundo que independientemente del régimen social que en ellos 

prevalezca; efectuandose por medio de estas agrupaciones 11~ 

madas sindicatos. Los sindicatos deben unirse en federacio--

nes, centrales sindicales nacionales y en organismos intern~ 

cionales, por que de dicha unidad depende la garantía que 

avale sus demandas, sin que importe el sistema social que 

impere. 

De acuerdo con nuestra Ley Federal del Trabaio, 

sindicato "es la asociaci6n de trabajadores o patrones, con~ 

tituída para el estudio, mejoramiento y defensa de sus res--
. . . . . ~ . .. ..... . ., 

pectivos intereses". 

La asociación obrera nació como un organismo local 

en cada empresa y su propósito fue igualar las fuerzas con -

el empresario para conseguir mejores condiciones de trabajo. 

En esta etapa de evolución las organizaciones toma 

ron conciencia de su fuerza, continuaron su lucha contra el­

empresario, pero también ampliaron sus objetivos enfocándo-­

los a la transformación de la Sociedad y del Estado; así se-

1 ogró la conjugación de las doctrinas sociales y el movimie~ 

to obrero. La asociación profesional organismo económico lo-

cal en sus orígenes. se convirtió en un cuerpo económico, p~ 

lítico, esto es, un org~nismo que pretende, a través de la -

acción política sindical, la transformación de las estructu-
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ras económicas y por consiguiente, políticas y sociales. 

Este naciente movimiento obre~o se manifiesta en -

nuestro país, en Cananea y Río Blanco, Ver, cuando en 1906-

y 1907, la clase obrera se enfrentó a los patrones y al go-­

bierno. Ya la Revolución Mexicana de 1913, demuestra que las 

masas campesinas fueron influidas poderosamente por los mo~! 

mientos huelguisticos de Cananea y Río Blanco. 

La obstinada acción reinvindicativa de la clase 

• ... t:1•a•bajad·o1·a ·hace·que- el ·m-ovimie·nto··obrer6 se tra>R-s.forme de-•· ..... 

un fenómeno determinado por el capitalismo en una fuerza de­

terminante del propio sistema. 
,/ 

El ascenso de la acción sindical determina una evo 

lución de las relaciones existentes entre el sindicato, la -

empresa y el Estado. Esta evolución presenta ciertos puntos­

que nos permiten establecer las bases por· las que atravesó -

este movimiento, y son las siguientes: 

-fase de prohibición 

-fase de tolerancia 
,'·,. -----.-- -·--_, __ ;"_--

-fase de recoriócirniefrto· 

; _,.·'.;e··.• En· ff~~{6,··~~~·~da·una primera y larga fase de pro-



hibición y de represión directa hacia el movimiento sindical 

por parte del Estado y de los patrones, y otra, en la que ei 

tos demuestran una relativa tolerancia, frente al sindical is 

mo obrero, se llega a la tercera fase, fenómeno que se produ 

ce en terminas generales alr~dedor de la primer guerra mun-­

dial, en la que se reconoce, totalmente a los sindicatos en­

cuanto que eran representantes de los trabajadores en la ne­

gociación de los contratos colectivos. A partir de ese mome~ 

to, se inicia la cuarta fase de integración de los sindica-­

tos en el aparato estatal, caracterizada por la presencia 
-.. 

sindical en los órganos del Estado, responsables de ltt elab~ 

ración de la política económica y social. Es lógico, que la-

' presencia de los sindicatos en los organos estatales en cuan 
' .... , ..... 

to a expresión de la integración de los mismos en el sistema 

capitalista, tiene implicaciones y significados distintos p~ 

ra los diversos tipos de sindicalismo; para el sindicalismo­

de conciliación, manifiesta una voluntad de colaboración - -

leal y un claro compromiso, para el sindicalismo anticapita­

lista tiene meramente un valor de información y de defensa. 

El fin del sindicalismo es la dignidad humana y 

tiene dos propósitos que son el fin inmediato y el fin média 

to. 

El fin inmediato del siridicalismo es la superación 

del derecho individual, cuya finalidad es buscar las mejores 

condiciones de prestación de los servicios y la igualdad pa-
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ra los trabajadores, a través del contrato colectivo; esta -

finalidad es actual y de naturaleza econ6mica. 

El fin mediato del sindicalismo busca construir· -

una sociedad futura sobre los pilares de la justicia social; 

esta finalidad es de carácter político. 

Estos objetivos o fines han cambiado a través de -

los años, en sus principios el sindicalismo basándose en la­

lucha de clases, busc6 la uni6n de los trabajadores dentro -

de org-anizaciones económicas, que luc.baron po.r. .. la liber.~cjp!l 

del yugo del capital y del Estado. Fungiendo como enemigo del 

monopolio económico y social y buscando su abolici6n en base 

a la implantación de comunas econ6micas y de órganos adminis 

trativos que estuvierán regídos por los obreros de los campos 

y las fábricas, formando consejos sin subordinación a ningún 

poder, ni partido político de ninguna especie. El sindicali~ 

mo revolucionario tuvo como finalidad la abolici6n de toda -

funci6n estatal en la vida de la sociedad, consideró que con 

la desaparición del monopolio de la propiedad debía desapar~ 

cer también, el monopolio de la dominaci6n y que toda forma­

en el Estado no puede ser nunca un instrumento de libera¿ión 

humana, sino por el contrario, estará siendo siempre el ere! 

dor de nuevos monopolios y de nuevos privilegios. 

El sindicalismo revolucionario no acept6 que laº! 
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ganizaci6n del sistema social descansara totalmente sobre 

las tendencias de organizaci6n inspiradas en el centralismo­

del Estado y de la iglesia, porque solo pueden servir para -

prolongar la vida del Estado y de la autoridad, y para aho-­

gar el espíritu de iniciativa e independencia.del pensamien­

to. 

El sindicalismo rechazó toda actividad parlamenta­

ria y toda colaboración con los organismos legislativos, pot 

que el sistema parlamentario solo tiene un objetivo: el de­

presentarle un simulacro de derecho a la mentira y a las in-

·· justicias sociales·.•··Siendo ·sus medios ·de •lucha la' huel-ga, "' 

el boicot, el sabotaje, etc. 

Desde el punto de vista del sindicalismo revolucio 

nario, la acci6n directa tiene su expresión más profunda en­

la huelga general, la que debe ser, al mismo tiempo, el pre­

ludio de la revolución social. Reconociendo la violencia co 

mo medio de defe~sa contra los m~todos violentos que utiliz! 

bala clase dominante, durante las luchas que el pueblo rev.Q_ 

lucionario debía sostener por la expropiación de las tie­

rras y de los medios de producción. 

El sindicalismo como fuerza política nacional, co!!_ 

tiene múltiples características. En primer término la gran -

mayoría de trabajadores sindicalizados pertenecen a la Confe 
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deración de Trabajadores Mexicanos, ligada estrechamente al 

Partido Gubernamental, a través del sector obrero del parti-

do y el gobierno. 

La relación Estado y sector obrero sindical izado -

se da a dos niveles: uno de ellos contiene la relación entre 

los líderes sindicales y el sistema y el segundo define las-

relaciones entre los trabajadores, los afiliados y el sistema 

en términos de reivindicaciones económicas. Estos dos níve-

les se van a complementar, para dar cuenta de la relación 

que se ha establecido entre ambas partes. 
······~ ·~· ........ , ... ~· .. . . .... 

La participación activa del Estado en el control -

de los sindicatos se da a través de un fenómeno que se cono­

ce con el nombre de "charrismo" sindical. Con este término -

se designa la comisión de los líderes obreros o campesinos -

entregados al apartado burocrático y sus interéses. 

Podemos definir al charrismo como la imposición 

gubernamental de una dirección sindical que tiene por objeto 

controlar y someter a los trabajadores, simular su acción -­

clasista y disimular la super explotación de que son vícti-­

mas. El charrismo surgió como un producto bastardo de las r~ 

laciones Estado clase obrera, por dos razones fundamentale5-

que son: porque sólo el Estado podía postrar a los trabaja­

dores, y porque las relaciones de trabajo, estaban concentra 
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das en un mayor volumen en el sector político, debido a la -

ausencia de una burguesía nacional poseedora de medios de -­

producci6n considerables. 

Los grupos que dominan los sindicatos, mantienen -

su posici6n no por el apoyo de los trabajadores, sino, por-­

que cuentan con el respaldo total del gobierno, manteniendo­

su dominio sobre los trabajadores para impedir que definan -

sus derechos y para poner a las organizaciones sindicales al 

servicio de la política gubernamental. 

A lo ·iargo de' va'rias décaºdas se ha ·n•e·~ado a lC1S' 

obreros en la práctica, el derecho a elegir a sus dirigente~ 

la gran mayoría de las agrupaciones obreras, han tenido que­

aguantar direcciones obreras charras. A partir de esto, la­

reelección o la no reelecci6n de los dirigentes ha sido solo 

una forma de burlar la independencia obrera. 

Por lo anterior, la clase obrera está empefiada en­

una lucha a muerte, contra el charrismo, que es la peor for­

ma de degeneración orgánica y política que haya padecido el­

movimiento sindical mexicano, actualmente los líderes obrero 

charros para disolver los conflictos tienen que mostrar -

abiertamente la alianza que existe entre ellos y los funcio­

narios públicos corrompidos. 
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El sindicalismo mexicano no es, un conjunto órgani 

co, sino un sistema en el que cada unidad disuelve su fuer~a 

para dar la apariencia de un todo. La razón de esto es que -

las grandes estructuras vacias de contenidos obreros que f.or 

malmente representan al sindicalismo no se proponen unir la­

fuerza del proletariado para oponerla a sus adversarios, si­

no por el contrario, se ·proponen neutralizar esa fuerza para 

dejar indefenso al proletariado. 

Para reafirmar lo anterior, mencionaremos las pal! 

bras de Nicolás T, Berna·l ~ .. "En Méxh:o· no existe un verdadero 

movimiento obrero, que identifique los intereses del prolet! 

riado con los del sindicalismo". 

"El movimiento obrero auténtico no existe, ya que­

se organiza a través de políticos, y con dinero oficial de-­

pendiente totalmente del PRI". 

La función objetiva de la mayoría de los sindica-­

tos, federaciones y confederaciones, es impedir que los tra­

bajadores ejerzan colectivamente sus derechos legales y se -

manifiesten como fuerza independiente. Esto se ha consegui­

do mediante la formación y consolidación de una mafia lide-­

rezca que ha convertido el aparato sindical en un combinado­

mercantil cuyo funcionamiento consiste en la esclavización -

obrera. 
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El charrismo ha podido surgir, crear sus propios -

intereses, mantenerse y desarrollarse gracias al cambio anti 

social que sufrió el país a partir de los años 40. 

Al iniciarse la curva descendente del proceso revo 

lucionario, el propio gobierno auspició la degeneración del­

movimi ento obrero en el sector en el que actuaba como patrón, 

.además de garantizar la permanente servidumbre política de -

los trabajadores. 

La supeditación de los sindicatos al gobierno, en­

lo .g.~neral ha .conver~iP.Q a la!l arg&rnizacie11es ·si-P1di-ca•les en­

instrumentos de la burguesía para desorientar, desconcertar­

y engañar a los obreros. 

Los movimientos de los trabajadores mexicanos, en­

los los últimos años, se ha destacado por haber surgido es-­

pontáneamente, sin haber definido claramente sus objetivos -

ni sus tácticas de lucha. A pesar de esto, las luchas obre­

ras, han hecho que el obrero vaya tomando más conciencia de­

su situación dentro de un marco histórico- social, es decir­

se empieza a dar cuenta de su realidad ignorada por él a ca~ 

sa del sometimiento por parte del charrismo. 

La democracia sindical, promueve la participación­

de todos los trabajadores dentro de sus organizaciones sindi 
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cales, para que estén en posibilidad de defender los intere­

ses inmediatos de la clase obrera frente a los patrones y -­

frente al Estado y pueda convertirse en un instrumento que -

permita la educaci6n pol1tica y el desarrollo de la ideolo-­

g1a del proletariado, para que sus luchas puedan lograr un -

mayor contenido de clase. Para lograr esto último, la demo­

cracia sindical debe rechazar y abandonar cualquier penetra­

ci6n ideol6gica del Estado y reconquistar la dirección de -­

los sindicatos, federaciones y confederaciones de las manos­

de charrismo. 

Como ha sucedido siempre, los intereses de los tra 

bajadores son antag6nicos a los de los capitalistas y a los­

del Estado, el cuál da su apoyo total al charrismo, para que 

defiendan los intereses patronales y no para conciliar los -

conflictos existentes entre el capital y el trabajo. Una -­

vez que los obreros conocen esta realidad no solamente lucha 

r~n por sus demandas económicas inmediatas, sino porque tam­

bién pretenden alcanzar fines políticos. 

La democracia sindical no es la meta ~e las luchas 
__ __, 

obreras, sino e1 paso de la concf1raC:T6n ¿1a iucha de c1a--

nes históricos de clase. 
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Para poder llegar a esta etapa Marx dice que es 

necesario que el proletariado cuente con un partido revolu-~ 

cionario, para que tenga una organizaci6n que los pueda re-­

presentar como clase, en su lucha contra la burguesía. 

Los principales obstáculos de la democracia sindi­

cal, son las relaciones que existen entre los patrones y los 

líderes charros, así como el manipuléo legal de los regis- -

tros sindicales y de la toma de·raz6n con los comités ejecu­

tivos por parte de las autoridades. Estos obstáculos han si 

do insuperables en las acciones democratizadoras aisladas, -

~recisamente por ser aisladas y porque no se hizo conciencia . . . . . . . . . . .. . . ,, . ' . . . . ~ 
• • ... • • • • 1 • 

de que los obstáculos existían sino hasta que las acciones -

estaban en marcha. Así la lucha democratizadora no puede -­

ser cuesti6n de incidentes aislados, sino que debe organizar 

se globalmente y definir sus etapas con claridad para poder­

establecer nexos entre los objetivos concretos particulares­

Y el objetivo general, que es la reestructuraci6n democráti­

ca del movimiento obrero. 

Enseguida enumeramos los diferentes tipos de sindi 

catos: 

Gremiales.- son aquellos que están constituidos por tra­

bajadores de una misma profesi6n, oficio o especialidad. 
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De empresa.- son aquellos que están constituidos por tr! 

bajadores de diversas profesiones, oficios o especialid~­

des, y que laboran o prestan sus servicios dentro de una­

misma empresa o negociación. 

Industriales.- son aquellos que están integrados por 

trabajadores de diferentes actividades, oficios o especi~ 

lidades que laboran o prestan sus servicios en dos o más­

empresas de una misma rama industrial. 

Nacionales de industria.- son los formados por trabajad~ 

re s q u e p re s ta n s u s s e r v i e i o s e n u.n.a • o va r i a ::; · em p r e s a s · d é . . . . . ' -- ... 
•· ····1a misma rama industrial, instaladas en dos o más entida-

des federativas. 

De oficios varios.- son aquellas agrupaciones de trabaj! 

dores que se encuentran constituidas o integradas por pe~ 

sonas de diversas profesiones, distintos oficios o espe-­

cial idades, y los cuales, de conformidad con la Ley Fede­

ral del Trab~jo, solamente pueden tener vida legal, en -­

los municipios, a condici6n de que en dichos lugares no -

existan más de veinte trabajadores de una misma profesi6n, 

oficio o especialidad. 

7.1 CONTRATO COLECTIVO. 

Debe ser negociado por los ~i~ti.nto~ Jefes pero --
. . :;.·: ' ·"' 

coordinado por el Departamento de Recursos Humanos, que es -

131 



quien debe darle los aspectos formales de relaciones humanas 

para que no se convierta en un mero instrumento de lucha, -

el abogado laboralista deberá unicamente dar forma jurídica­

ª su contenido econ6mico, técnico y administrativo, el cual­

deben proporcionarlo los jefes y el departamento de recursos 

humanos. 

Dada la estructura de nuestro contrato colectivo -

de trabajo suele considerarse, una vez celebrado ést~ que no 

solo existe obligaci6n de celebrar contratos individuales, si 

no que ni siquiera es posible hacerlo ya que nuestro sistema 

·• • se· form-6 dentre;·-de la mecc'inica conóéida con. si. nombre d.e - -

"Contratos de Ejecuci6n Inmediata", y no en la de los mera-­

mente normativos, que exigen posteriormente la celebración -

de un nuevo individual. Si bien no existe la necesidad de -

celebrar contratos individuales cuando existe el colectivo,­

si puede darse, y aún ser muy conveniente, la formulaci6n de 

estos nuevos instrumentos jurídicos, para el solo efecto de­

precisar en ellos condiciones o características del trabajo­

de determinados puestos u ocupaciones; éstas no pueden ser -

más honerosas para el trabajador que las fijadas en el con-­

trato colectivo, pero si pueden determinár ciertas relacio-­

nes que no es posible especificar en el contrato colectivo -

y que sin oponerse a éste, son necesarias. 

El contrato colectivo de trabajo debe contener se-
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gún lo estipulado en el Artículo 391 de la Ley Federal del -

Trabajo los siguientes datos. 

Los nombres y los domicilios de los c~ntratantes. 

Las empresas y establecimientos que abarque. 

Su duración o la expresión de ser por tiempo indetermina­

do o para obra determinada. 

Las jornadas de trabajo. 

Los días de descanso y vacaciones. 

El monto de los salarios; y las demás estipulaciones que-
••• • 1 

convengan las partes. 

7.2 REGLAMENTO INTERIOR DE TRABAJO. 

El artículo 422 de la Ley Federal del Trabajo lo -

define como el conjunto de disposiciones obligatorias para -

trabajadores y patrones en el desarrollo de los trabajadores 

en una empresa o establecimiento; además, no son materia de-

reglamento las normas de orden técnico y administrativo que­

formulen directamente las empresas para la ejecución del tra 

bajo. 

Los temas que .seftala la Ley Federal del Trabaj~ co 

mo propios para un reglamento, según el articulo 423, son 

los siguientes: 
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Horas de entrada y salida. 

Tiempo para las comidas y peri6dos de reposo durante la -

jornada. 

Días y horas fijadas para la limpieza de establecimientos 

y máquinaria. 

Dfas y lugares de pago. 

Normas para el uso de sillas en casas comerciales, ofici­

nas y restaurantes. 

Normas de previii6n de riesgos. 

Labores insalubres y peligrosas • 
.. ~ .... 

Forma y tiempo de realizar ex~menes médicos. 

Permisos y'licencias. 

Disposiciones, disciplinas y procedimientos para su apli­

cación. 

C6mo disposición general "las demás normas necesarias y -

convenientes de acuerdo, con la naturaleza de cada empre­

sa o establecimiento, para conseguir la mayor seguridad y 

regularidad en el desarrollo del trabajo". 

Pensamos que la formulación y aprobación por am~as 

partes de un buen Reglamento Interior de Trabajo, es uno de­

los retos y pruebas palpables de l~ habilidad técnica de un­

jefe 6 director de Recursos Humanos. 
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8, SERVICIOS Y PRESTACIONES 

8,1. DEFINICIONES 

SERVICIOS.- Son todos aquellas actividades costea­

das por la organizaci6n, que proporcionan una ayuda o benefi 

cio material o social en favor o provecho de los empleados. 

BENEFICIO.- Etimológicamente significa "hacer un -

bien". Este término mira m~s a la persóna que lo recibe, .. , . 
que a quien lo otorga 

PRESTACIONES.- Aunque existen diversas acepciones-

en éste término, el medio mexicano ha venido representando -

aportaciones financieras con las que la organización incre-­

~enta indirectamente el salario nominal que percibe el traba 

jador. 

AYUDA.- Lleva implícita la idea de algo cuya utili 

dad viene a completar o perfeccionar la que produce otra co­

sa principal. 

8.2. SERVICIOS 

rrif,cilmente podr,amos definir tan amplia y tan -­

compleja composición de los servicios para el bienestar de -
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los trabajadores; sin embargo creemos que los siguientes ele 

mentas nos pueden servir de base: 

- Están constituidos por bienes, instalaciones, fa-­

cil idades o acciones. Por ejemplo subsicio o pensi6n en di­

nero; alimentos; instalaciones deportivas, servicios midicos 

o familiares, etc. 

- Son proporcionadas por una empresa; estos servi- -

cios por su misma naturaleza son proporcionados por las 'em-­

presas a sus trabajadores, como parte de sus programas de --

petiSGn.al ...... ,.. .. ·> · · · .. ·" •· · • · 

- Se dan en favor de los trabajadores de la empresa. 

Se otorgan en beneficio directo de los trabajadores, como 

también de los que sean directamente sus familiares, esto se 

debe esencialmente a la relaci6n de trabajo. 

- Se proporcionan además de los estrictamente debido 

por el trabajo. Esto es que la empresa los otorga no por un 

deber impuesto por las leyes, sino como una obligaci6n moral 

que surgP, por las necesidades, deseos, condiciones, etc, -­

del trabajador y por las posibilidades, ca~acidad econ6mica­

Y desarrollo de una empresa. 

- Buscan como finalidad básica el mejoramiento ante-
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todo: del trabajador mismo; de su trabajo; de su remunera­

ción; de la relación empleado-empleador; del medio social; -

en que el trabajador vive y actúa. 

Para que exista otorgamiento de servicios que real 

mente sean benéficos para el trabajador, debemos tomar en -­

cuenta ciertos principios básicos como son: 

* 

* 

* 

* 

* 

* 

Los servicios de bienestar para los trabajadores, jámas -

deben darse con carácter paternalista . 

. '. 
Los servicios de bienestar al personal deben ser absoluta 

mente libres para éste. 

Los trabajadores deben intervenir de algún modo en la se­

lección y administración de los servicios que para su 

bienestar se establezcan. 

Los servicios deben darse integrados al programa de pers~ 

nal de la empresa. 

Los programas de servicios deben revisarse periódicamente. 

Los se~yJcios p~ra,él;bi~ne~tái;; delos trabajadores, par~ 

. cen. just{t:isarse mas C:ci~o m~di°cfa transitoria, en los paí­

ses encl~~~rrollo. " 
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* Los servicios sociales deben ser un motivo de acercamiento 

obrero-patronal; jam~s un motivo de lucha de clases. 

1 
La clasificación de los servicios se realiza con -

criterios muy diversos dada la variabilidad de los mismos; -

pero la más usual es la siguiente: 

-Clasificación por su fin inmediato: 

-Tendientes a mejorar su ambiente de trabajo 

- Tendientes a complementar el salario 

Tendientes a mejorar la salud del trabajador y su familia. 

Tendieptes a mejorar la alimentaei~n del t~abajador y su­

familia. 

Tendientes a dar al trabajador seguridad en sus ingresos. 

- Tendientes a ayudar al trabajador en sus problemas fami-­

liares. 

- Tendientes a ayudar al trabajador en la ampliación de su­

cultura. 

- Tendientes al descanso y recreaci6n del trabajador. 

Tendientes a estimular y premiar acciones en favor de la-

empresa. 

-Por su naturaleza intrínseca: 

- Pres tac iones 

- Servicios 

138 



-Por su contenido econ6mico: 

- Financieras 

-Sociales 

- Mixtas 

-Por su influencia en el salario: 

-Prestaciones económicas supra-legales 

- Prestaciones de beneficio general y directo 

-Prestaciones de beneficio indirecto o no general. 

-Por la fuente de la que derivan: 

· · • ·..: Lega 1 e·s · • 

- Contractuales 

-Voluntarias. 

8.3 PRESTACIONES 

• • 

Podemos decir que las prestaciones al igual que 

los servicios no son obligaciones legales, ya que esta se 

cumple con el pago del salario; pero desde otro punto de vi! 

ta podemos verlas como una obl igaci6n moral y social para -­

dar mayor valor a la capacidad adquisitiva del salario que -

se pago. 

Al igual que los servicios, las prestaciones deben 

fundamentarse en ciertos principios para que exista valor so 
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cial y un verdadero beneficio para el trabajador. 

- Deben respetar, reforzar y destacar la dignidad del t~aba­

jador. 

- Deben proporcionarse despojados de paternalismo 

- Deben otorgarse buscando el beneficio y perfeccionamiento-

del trabajo en la organizaci6n y en la sociedad. 

- Deben ser optativas para el trabajador tanto en teoría co­

mo en la práctica, aceptarlas o rechazarlas. 

' . .. .. . ,. .... 
Existen variadas clasificaciones sobre las presta­

ciones, pero la que se utiliza con mayor frecuencia es la --

que se agrupa en estas categorías. 

- En dinero 

En especie 

- En facilidades, actividades o servicios. 

No deberían considerarse como prestaciones, servi­

cios o beneficios, aquellos que la ley establece de manera -

impositiva; sin embargo, en México se ha generalizado consi­

derar como prestaciones los beneficios que las leyes establ~ 

cenen forma adicional al salario nominal, originando la cla 

sificaci6n siguiente: 

- Prestaciones que otorgan las leyes 

- Ley Federal del Trabajo 
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- Ley del Instituto Mexicano del Seguro Social 

- Ley del Instituto de Seguridad y S8rvicios Sociales de -

los trabajadores del Estadc. 

- Reglamento de Trabajo de Empleados de las Instituciones­

de Crédito y Organizaciones Auxiliares. 

Prestaciones que otorgan las organizaciones: 

- Financieras directas 

- Financieras indirectas. 

la Ley Federal del Trabajo, puesta en vigor el 1°­

de ~ay~· de i97ó .. prevee una·'protecci'ón exa-g•erada·Y· U·na.ac.itud .• 

paternalista del Estado hacia la clase trabajadora, ya que­

por medio de las prestaciones quiere cubrir todas las necesi 

dades que tenga el trabajador, y lo único que se logra es -­

que muchas de éstas prestaciones no sean oportunas, desea- -

bles ni prácticas para éste. 

Las empresas privadas por medio de la ley Federal-
/ 

del Trabajo y del Instituto Mexicano del Seguro Social otor-

gan ciertas prestaciones a sus trabajadores y los organismos 

públicos lo hacen por medio de la Ley Federal de los Trabaj~ 

dores al Servicio del Estado y del Instituto de Seguridad y­

Servicios Sociales de los Trabajadores del Estado. 

Las prestaciones que otorgan"algunas organizacio--
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nes en forma adicional a las establecidas por la Ley son: 

- Caja de ahorro 

- Préstamos personales 

- Más de quince días de vacaciones pagadas 

- Liquidaciones por retiro voluntario 

- Gratificación 

- Seguro de vida 

- Seguro de hospitalizaci6n y gastos médicos 

- Pensiones 

- Premios 

- Anticipos de sueldos . . ... . . 
- Despensas 

- Compra de bienes por medio de la empr~sa 
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9. COMUNICACION 

Todos los procesos de educaci6n y entrenamiento -­

que se realizan para incrementar la calidad de los Recursos­

Humanos de toda empresa se realizan por medio de la comunica 

ción. Gracias a esto, es posible transmitir las experien- -

cías de una generaci6n a otra para que puedan se asimiladas­

Y continuadas, si no existieran las comunicaciones no hubie­

ra sido posible ningún avance en ningún sentido. 

Entendemos por Comunicación Interhumana "el conju~ 

to de procesos según los cu~les se transmiten y se reciben -

diversos datos, ideas, opiniones y actitudes que constituyen 

la base para el entendimiento o acuerdo común. Es un proce­

so mediante el cual transmitimos y recibimos informaci6n di­

versa para lograr la comprensión y la acción. 

La comunicaci6n es indispensable para lograr la n! 

cesaría coordinaci6n de esfuerzos a fin de alcanzar los obj~ 

tivos fijados por una organización. 

9.2. PROCESO OE LA COMUNICACION 

Para que se lleve a cabo est~ ~roceso se; requiere-
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la intervenci6n de los siguientes elementos básicos: 

- Emisor.- Es la fuente de la información, es - -­

quien va a exteriorizar la comunicación. 

- Mensaje.- Una vez establecido el primer elemento 

de la comunicación, conviene definir con precisión lo que se 

·tiene que decir; conocerlo a fondo, tan completamente que se 

esté en posibilidad de transmitir la misma idea con diferen­

tes palabras. 

~·eanal~--~~ el veh1culo o medio que transporta -­

los mensajes: memoranda, cartas, teléfono, radio, periódicos, 

pe11culas, revistas, conferencias y juntas, entre las más -­

utilizadas. Estos canales se identifican en muchos aspectos 

con las líneas de autoridad y responsabilidad. 

Estos canales se pueden identificar por su estruc-

tura como: 

- Informales.- Son los que surguen espontáneamente 

en la organizaci6n, no son planeados y están constituidos -­

por: comentarios, rumores, chismes, etc. 

- Formales.-·Son los que deben planearse y estruc~ 

turarse adecuadamente; entre más formal sea la comunicación-
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menor será la información. Estos canales pueden clasificar­

se de acuerdo con la únci6n que desempeñan esto es, para re­

cibir y transmitir mensajes, para preveer ciertos eventos, -

para influir y dirigir a otras personas y ciertos eventos ex 

ternos. 

- Receptor.- Es la persona que recHe y capta la -
. . . . .. 

. información transmitida, debemos tener en cuenta oue en re--

cepci6n existe la tendencia a desarrollar mecanismos de de-­

fensa, sobre todo cuando las informacionés llevan a efecto -

alguna mod if icac; 6 n de 1 am bien te en qu'Et se 'v ·;·ve y se' actúa' -

de ahí que aquello que traiga consigo un cambio corre el - -

riesgo de ser rechazado, interponiendo consciente ó inconscie!!. 

temente barreras que no permitan el paso de la información --
... 

verdadera,6 en el último de los casos, transgiversar la in--

formación para transformarla de manera que sea aceptable. 

Es necesario que el receptor posea ciertas habil i-

dades comunicativas como son: saber escuchar, leer y pensar, 

ya que si no las posee, no estará capacitado para recibir y­

comprender los mensajes que se le han transmitido. 

· .... •·, •·.;-;··· 

La recepci·ó.n· e in,terpr~ta.ción de. los mensajes son-

; n fl,ue ne i ad~ s. :~d;h1{í~7~·~ lJU~~{ Y;Lsituac i ó n socia 1 de 1 receptor, 
'··;;,J ;.<;;~~.:·.t <, - : '.,·-

su status y su ~c·dndú~ft'.· '.i'cc·,••< '. 
:s:'·.:.;;-··-· -
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9.3. BARRERAS A LA COHUNICACION. 

Dentro del Proceso de la.Comunicación suelen pre-­

sentarse diversas barreras que impiden su realizaci6n, defo~ 

man su mensaje 6 por lo general, obstaculizan su proceso ge­

neral. Estas barrera~ son las siguientes: 

~Barrera Sem6nticar Se origina cuando se utilizan­

palabras sin precisar el sentido que se les quiere dar, par­

lo que esto se presta a diferentes interpretaciones por par­

te del receptor, ocacionando que ~ste entienda lo que el em! . . . .. .. . . .. 
sor le comunic6 pero de. ·ac~erdo con· s·u· 1educac·;•ón 'y cul'tura' _ •. 

le indican. 

-Barrera Psicol6gica.- Existen muchos factores men 

tales que no permiten acpetar o comprender alguna idea o 1n­

formac16n, algunos de estos son: criterios reducidos, sosp~ 

cha 6 aversi6n, preocupaci6n, 6 emiciones ajenas al trabajo, 

timídez, explicaciones insuficientes y complejo de superior! 

dad; todo esto influye en la persona para que acepte ó rech-ª. 

ze las ideas 6 la información q~e le ha sido transmitida. 

Es necesario que el emisor comprenda al receptor.­

ya que si no se logra un entendimiento mutuo, tratando de -­

ser amable y ·accesible, es como si estuvíeramos hablando con 

la pared. 
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Algunas causas que originan el uso de las barreras 

psicológicas son las siguientes: status, poder, sarcasmo, -­

despotismo, críticas destructuvas, etc. 

-Barreras Fisiológica~.- Son todas aquéllas que i~ 

piden emitir o recibir con claridad y precisión un mensaje,­

debido a los defectos fisiológicos del emisor o del receptor, 

estos defectos pueden consistir en lo siguiente: ceguera, -­

tartamudez y sordera entre otras, o puede tratarse de un de­

fecto que no permita a la persona ver, escuchar o hablar 

bien. · · 

-Barrera Física.- Es la distancia o el exceso de -

ruido que existe en el lugar de trabajo y que dificulta la -

comunicación; tambi~n lo son las intefferencias en·el radio­

y en el teléfono. 

-Barreras Administrativas.- Son las causadas por -­

las estructuras organizacionales, mala planeación y deficien 

te operación de los canales de comunicación. 

9.4. Tipos de Comunicación 

Existen dos tipos que son: 

-Oral.- este tipo de relaci6n tiene tal importancia 

que muchas veces se confunde con otras formas de comunicación. 
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Podemos considerar el lenguaje como uno de los mayores dones 

que posee el hombre, ya que a través de éste se puede comuni 

car con sus semejantes de una manera directa. 

-Escrita.- Es una consecuencia 16gica del pensar -

y el hablar; debe ser desarrollado de buena manera por toda­

persona educada, además, ocupa un rengl6n muy importante deR 

tro de las comunicaciones que se realizan en la organización. 

,• 
, ... 

Tornando como·base que la comunicación es la transfe 
• I • ~ 

' ...... 
rencia de información de una persona a otra y que ésta al -­

transferirse debe ser comprensible para quien lo recibe, ya­

que nada puede llamarse información si no informa a alguien, 

podemos decir que la comunicación es el medio por el cuál se 

unifica la actividad organizada y es la forma como se encau­

zan las fuerzas de energía social por sistemas sociales; en­

cualquier organización la transferencia de información de un 

individuo a otro es absolutamente esencial, a través de ésta 

se modifica la conducta, se efectuan los cambios, se hace --

que la información sea productiva y se logren los objetivos. 

Es comprensible la importancia nue en una empresa­

organizada se da al hecho de que todos comparten la respons~ 

bilidad de tener buenas comunicaciones. No se trata solamen 

te de que el jefe principal tome la iniciativa mientras los­

demás la aceptan, ni tampoco de que sólo los subordinados ha 
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gan observaciones mientras los superiores escuchan, se tra-­

ta de que todo el mundo sea a la vez emisor y receptor de i~ 

formaci6n, dependiendo de las relaciones de autoridad, fun­

cionales y relaciones de cooperación que existen en cual- -

quier empresa. 

Es de vital importancia el hecho de que todos los­

.elementos que forman la empresa tengan la vigencia y la nece 

sidad de saber cuando y que comunicar a alguien, asi como 

también, conocer las guías tanto formales como informales p~ 

ra hacerlo la empresa exige habilidad de comunicación a to--

dos y cada uno de sus empleados, aunque en la mayoría de los 

casos tiene que preocuparse por cultivar internamente esta -

habilidad. 

Es necesario que los administradores determinen -­

que informaci6n es la que requiere para llevar a cabo sus 

actividades y la toma de decisiones, ya que si se prestara -

atención a la información que en todas sus formas variables­

fluye hacia un administrador, esto lo llevaría a un caos por 

lo que la gente parece tener una tendencia innata a transmi­

tir información disponible de muchos modos, de muchas formas 

y para muchos usuarios; cuando se da la falta de información 

en determinadas zonas esto significa que no es disponible p~ 

ro de ninguna manera debe considerarse que no sea necesario. 

...... 
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La comunicación con los empleados se lleva a cabo­

desde el momento en que se realiza el reclutamiento, la - -­

orientación, la informació'l. sobre sus funciones, la califica 

ción de su trabajo y las medidas de seguridad y las políti-­

cas de disciplina de la empresa, por lo que podemos afirmar­

que es un factor muy importante dentro de la administración­

de una organización el mantener un nivel efectivo y constan­

te de comunicación. 

Los principales problemas a los que se enfrenta el 

proceso de la comunicación dentro de las organizaciones son­

los siguientes: 

...... 
- La no exist·encia de una adecuada prei)aración para llevar a •··•·• 

cabo la comunicación, es un asunto que exige tiempo y lógi 

ca, el objetivo debe ser. claro, las premisas conocidas, --

las alternativas deben sopesarse,. y así seleccionar el men 

saje, por esto es importante la elección de las técnicas -

de comunicación y de quién ha de llevar a cabo tal comuni-

cación. 

- Mensajes mal expresados.- Sin tomar en cuenta la fomra como 

se entrega una comunicación, la vaguedad y la falta de cla 

ridad son demasiado comunes, ta~hién lo son las faltas ta­

les como paJabras y frases vac1as y seleccionadas de mane­

ra deficiente, omisiones por descuido, falta de coherencia, 
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organización escasa de ideas, vocabulario inadecuado, rcp~ 

ticiones monótonas y descuidos en aclarar deducciones. Es 

ta falta de claridad y precisión lleva a errores costosos, 

correcciones costosas y a la necesidad, por otra parte - -

innecesaria de hacer aclaraciones. 

- Traducciones defectuosas.- Tomando en cuenta que los admi-

nistrador:-es actuan como receptores y transmisores de ·mens~ 

jes, reciben diversos tipos de comunicaciones de sus supe­

riores, iguales y subordinados, a la vez deben traducir la 

.it1fo.rmar.ión des.tinada.~ sus .s~Jlo.~din_a?~s .•. iguales y .supe--
• • • •• • 4 •••• 

riores en el lenguaje adecuado a cada uno; se deve poner o 

bién en palabras apropiadas al marco en el cual actúa -

quien recibe la comunicación o se debe acompañar de una i~ 

terpretación que deba ser comprendida por quien la recibe. 

- Pérdida por transmisión y retención defectuosa.- Un mismo­

mensaje oral que se transmite suscesivamente disminuye en­

precisión; por lo menos el 30% de la información se pierde 

en cada trasmisión. 

Es por esto que la comunicación oral de un nivel a 

otro en empresas en gran escala no es confiable, inclusive -

las comunicaciones escritas pueden sufrir cierta pérdida de­

su significado al ser transmitidas. 
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Respecto a la retención de la información podemos­

decir que es defectuosa, ya que la mayoría de los empleados­

no retienen más de un 50% de la información comunicada por -

lo que la necesidad de la repetición es obvia. 

- Falta de atención.- En lo que a la comunicación oral se re 

fiere este problema se da con bastante frecuencia ya que -

los receptores están pensando en todo menos en el mensaje­

que se les esta trasmitiendo. Lo mismo sucede con la co­

municación escrita, ya que solo se echa un vistazo a lo --

que se lee. 

- Suposiciones no aclaradas.- Esta situación se da cuando no 
• • " .. • • • • • • • • • •• .• • . t ' 

se comunican las decisiones que incluye un mensaje, no se­

hace específicamente la trasmisión de las ideas que el emi 

sor le envía al receptor, lo cuál ocasiona que éste haga -

suposiciones. 
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10. RELACIONES HUMANAS EN LA ORGANIZACION 

En nuestros tiempos en la mayoría de las empresas­

no se ha tenido una visión clara de los fenómenos que se re­

fieren a la convivencia humana dentro de la empresa. Los estu 

diosos en la materia, sólo han tratado de resolver el probl~ 

ma proporcionando un conjunto de reglas prácticas de aplica­

ción limitada, pero sin llegar al estudio de las causas que­

originan las relaciones humanas; el estudio de estas relaci~ 

nes cae dentro del campo de acción de las ciencias sociales . 

•. l~s relaciones huma~as surgen dentro de la empresa 

bajo diversos aspectos, estos pueden ser la relación entre -

el hombre y su puesto; la relación entre el j~fe y el subor­

dinado; la relación entre el hombre y su grupo de trabajo; -

las relaciones interdepartamentales y las relaciones entre -

los jefes. 

El estudio de las relaciones humanas es actualmen­

te una ciencia, al mismo tiempo que un arte: el de obtener y 

conservar la cooperación y la confianza de los integrantes ~ 

de un grupo, así como el de establecer buenas relaciones y -

comunicaciones. La parte científica contempla problemas y -

procura soluciones de orden psicológico, sociológico, admi-­

nistrativo y legal. Surgen problemas de relaciones humanas­

en la vinculación del individuo con su grupo, de los indivi-
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duos entres,, del grupo con otros grupos, del lfder con su~ 

grupo y del individuo con su líder. Donde haya individuos -

existen problemas de relaciones humanas, cualquiera que sea­

el régimen político vigente. 

Actualmente observamos, en todos los campos, que -

el hombre no puede ya trabajar solo. La divisi6n del traba­

jo, la especialización cada vez mayor, lo vuelven mis y más­

dependiente de su grupo y, por lo tanto, de los individuos -

que lo componen. 

Ciertas empresas fracasan a pesar de poseer insta-

1 aciones ideales, excelentes instrumentos de labor~~ri~; _: 

las máquinas más perfeccionadas y las mejores técnicas. E?as 

empresas no alcanzarón sus objetivos porque el "equipo" ha -

fracasado, aunque todos al principio hayan trabajado con en­

tusiasmo. Pero la producci6n disminuyó a medida que surgían 

dificultades de orden personal. 

El éxito del trabajo colectivo es la resultante del 

perfecto concierto de tres reali~ades sociales: el grupo, los 

individuos que lo componen y el 1,der. 



10.l MOTIVACION 

Se ha visto que las personas cooperan entre .si pa­

ra obtener resultados que no lograrían en forma individual, 

es así como se explica el éxito ~e muchas empresas colecti-­

vas, en las que los participantes colaboran con esfuerzos -­

aproximadamente iguales y disfrutan de los resultados de la­

misma forma. Esta manera de distribuir los resultados impli 

ca el hecho de que exista inter&s personal en contribuir al­

esfuerzo común, especialmente en aquéllas actividades en que 

los resultados se obtienen en corto plazo. Los que persi- -

guen fines a plazos mayores, ni disfrutan de la misma colabo 

ración entusiasta y en ocasiones el empeño inicial se abando 

na, se modifica o se realiza negligentemente. 

Esta teoría de contribuciones iguales, no nos va a 

explicar el porque la gente está dispuesta a trabajar en -­

las empresas de todo tipo como asalariados. Generalmente, -

quien solicita un empleo, no tiene la sensación de vincular­

se a un grupo de individuos que ~ontribuyen con esfierzos -­

iguales, sino que m&s bien considera a la empresa a la que -

se desea vincular, como un ente poderoso, que en realidad no 
y 

tiene necesidad especial de contar con sus servicios. Por -

las consideraciones anteriores se explica el porque los admi 

nistradores deben conocer el proceso de motivar a la gente. 
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La motivación está muy lejos de ser una ciencia, -

además de que poco se conoce respecto a ella; sin embargo -­

las empresas requieren tener conocimientos respecto a la mo­

tivación para poder llevar a cabo sus objetivos, es así que­

tanto en el pasado como en el presente se ha podido motivar­

a las personas hacia la acción. 

Así nos encontramos con la necesidad de crear un -

sistema de motivación basado en la naturaleza humana y apli-· 

cando el sentido común para establecer éste y obtener los ºR 
jetivos deseado~. Al crear un sistema de este tipo debemos­

tener en mente que debe ser productivo, que debe ofrecer un-

conjutno de recompensa~ c~mpetitivas a través de las cuáles-.. . . . . . .. . . 
se puede atraer y conservar personal de la calidad que -­

exija la empresa. debe ser amplio de tal manera que ofrezca­

distintos tipos de recompensas para la actividad eficiente -

de diferentes personas, así mismo debe ser flexible para que 

pueda seguir aplicándose a través del tiempo aunque se den -

cambios en los individuos 6 en el ambiente. 

Existen ciertos factores que influyen en la mo~iva 

ción, estos son los siguientes: 

- La necesidad de seguridad o de ser libre, constituye uno -

de estos factores e influye especialmente en aquellas per­

sonas que no han alcanzado un grado de independencia econ6 

mica. 
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- Evitar el tedio.- las personas que siempre estan activas y 

que son ambiciosas siempre tratan de participar en una acti­

vidad dinámica, vencer obstáculos.asumir responsabilidades, 

por lo que las organizaciones deben preocuparse por evitar 

tener funciones sin riesgo y con actitude rutinarias. 

- Aumento en el control del trabajo.- la organizaci6n debe t~ 

ner una definición clara de funciones deberes y responsabi 

lidades para hacer y mantener un sistema de control del -­

trabajo de las personas para as1 evitar enorme frustraci6n 

que signif~ca para un empleado ver que su superior no toma 
..... en cuenta ~-1 •trabaja -que real-iza. ,,. ............ ~ .. . 

Existencia de oportunidades para mejorar.- es necesario que 

la organizaci6n cuente con un sistema cuyo fin sea mejorar 

las experiencias y conocimientos de sus empleados y prepa­

rarlos as1 para ocupar posiciones m4s altas. 

Además de tomar en cuenta todos estos factores tafil 

bién se debe prestar especial atenci6n a aquellas situacio-­

nes que puedan resultar no motivadoras para los empleados, -

tales como las condiciones de trabajo, relaciones personales 

y seguridad e~ el trabajo. 
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10.2 SATISFACCION Y REALIZACION DEL HOMBRE EN EL TRABAJO 

Una persona al decidirse.a prestar sus servicios -

en una organización busca satisfacer ciertas necesidades, e~ 

tre las que se encuentran: el recibir una remuneraci6n ade-­

cuada, que l~s condiciones de trabajo sean apropiadas, lo- -

grar un trato acorde a su dignidad humana, tener seguridad -

de conservar su empleo, que se reconozcan sus esfuerzos y su 

colaboración para con su empresa, que ésta le brinde oportu­

nidades de progresar, que le garantice una independencia to­

tal en su vida privada, que se le brinden condiciones f,si-­

cas de trabajo que garanticen su vida y su salud, que el me­

aio'ambiente sea moral y sano; tomando en cuenta todo lo an­

terior, la Administración de Personal debe de implantar y -­

llevar a la práctica todos aquéllos sistema1 que coadyugen a 

lograr que los empleados de la empresa se sientan satisfe- -

chos y realizados, ya que de no hacerlo así, se enfrentará a 

varios problemas entre estos los siguientes: 

1).- Aún cuando la remuneración que reciben los em 

pleados sea adecuada y en ~casi9nes supere el nivel esencial 

muchos de ellos desean cambiar de organización aunque vayan­

ª ganar menos o lo mismo porque no les gusta el trabajo que­

real izan, porque la forma en que son tratados no los satisf~ 

ce o porque no existen posibilidades de progreso. Esto nos­

demuestra que no solo pagar salarios altos va a hacer que --
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los empleados estén satisfechos y se realizen dentro de su-­

trabajo. 

2).- Si las condiciones sociales, físicas, morales 

y administrativas que imperan en la empresa no son adecuadas, 

el trabajador no se sentirá satisfecho. 

3).- Otra satisfacción que busca el trabajador es­

el lograr que se le de un trato adecuado, al no ser éste así, 

el trabajador optará por dejar.la empresa. 

4).- Todo empleado busca lograr la permanencia en 

su trabajo, si en la empresa en la oue colabora constanteme~ 

te se cambia a los empleados, buscará otra en la que pueda -

encontrar una conveniente seguridad. 

5).- Es necesario que la empresa haga saber a sus­

empleados que está al tanto de su colaboración, su esfuerzo­

y la forma en que realiza su trabajo; si el trabajador se -

da cuenta que ninguna de éstas es tomada en consideración 

por la empresa se sentirá insatisfecho y frustrado. 

6).- Todo empleado buscará siempre oportunidades 

de progresar, si en la empresa en la que trabaja no existen­

éstas optará por cambiarse a otra, aunque en un principio g~ 

ne menos y trabaje más, pero sabiendo ~ue existen posibilid~ 

des de mejorar su salario, su nivel jerárquico y su posición 
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social. 

7).- Todo empleado trata siempre de estar en una -

empresa que efectivamente garantice la dependencia de su vi­

da privada, por lo que si en la empresa en que trabaja se -­

ejercen presiones que afecten ésta, se sentirá isatisfecho. 

8).- los empleados siempre buscarán encontrar tra­

bajo en una empresa en la que las condiciones físicas de hi­

giene y seguridad garanticen su vida y su salud sin exponer­

los a riesgos ni. enfermedades que no sean producto del traba 

jo que desempeñan. .. .. " .... . .. 
· · · "Es así que cuando el trabajador no obtiene todos -

estos elementos en su trabajo, reaccionará en forma negativa 

ya que solo prestará una mínima parte de su colaboración a -

la empresa, se negará a aprovechar 1a capacitación que se le 

brinde y en el último de los casos siempre será un problema­

para la empresa. 

Por último, debemos tener presente que la Adminis­

tración de Personal no debe constituirse como una arma de 

protección de los intereses de una sola de las partes, si só 

lo buscara elevar la capacidad y contar con la colaboración­

total del personal utilizando como medio la satisfacción de­

los intereses del trabajador, estaría desempeñando el papel-
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de un medio moderno técnico y sútil de explotación del traba 

jador. 

Si por el contrario, se dedica exclusivamente a l~ 

grar para los empleados ·mejores sueldos y condiciones de tra 

bajo, sin tomar en cuenta la relación que debe existir entre 

la eficiencia y la colaboración del personal en la presta- -

ción de sus servicios, convertiría al encargado de esta fun­

ción y a la organización en una institución de beneficiencia 

además' de re3·ultar of-ens.iva par.~ los empleados, ya que estos ...... . ... 
pretenden obtener sueldos y condiciones de trabajo como una-

contraprestación por el trabajo que realizan. 

Así pues, los objetivos de la Admin1straci6n de -­

Personal deben estar enfocados a la búsqueda de la mejor - -

coordinación de los intereses tanto de empresas como de em--

pleados. Como resultado de esto vemos que el reto de la Ad-

ministración de Personal estriba en demostrar al empresario­

que por beneficio propio debe lograr al máximo y dentro de -

sus posibilidades el bienestar de sus empleados, a través de 

la mejora de su remuneración, y las condiciones de trabajo -

hasta donde se pueda. 

Es así que la Admi.ni.stración de Personal debe tra­

tar de lograr la máxima coordinación posible. Cle-Yos intere--- ... ..-··-,,",: -·-: .. . <·· ', .: ,': ' .. " · .. ··' · .. _ 



indispensable para que exista un verdadero bienstar social-­

tomando en cuenta que una gran parte de la poblaci6n trabaja­

en el seno de una empresa y depende de ella para poder sub-­

sistir. 

Además, debemos tener en cuenta que tanto empresa­

rios como trabajadores tienen intereses comunes dentro de la 

empresa estos son los siguientes: 

- A ambos les interesa que la empresa subsista, ya que su -­

e·ie·r.r.e ó de¡.a.pari'cióg .es una .. d.e.Jas pr.incipales causas .• ~e.l 

desempleo y la no creación de nuevas empresas. 

A ambos les interesa que la empresa mejore en su rendimien. 

to, ya que si éste no aumenta, habrá disminución de benefi 

cios y esto impedirá que se·mejoren los salarios, y en el­

último de los casos puede ocasionar que la empresa quiebre 

o cierre por no tener un adecuado rendimiento. 

- El lograr abatir los costos, cuidar y conservar las insta­

laciones, máquinaria y equipo. elevar la calidad, evitar -

desperdicios, eliminar fallas, mejorar los sitemas y lá or 

ganización, influyen en el aumentó de la productividad, co 

sa que trae consigo aumento en el rendimiento de la empre­

sa y esto ~s beneficio para ambas partes. 
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Desarrollar al personal, el empresario al hacer esto conta 

rá con personal mejor capacitado para llevar a cabo su tra 

bajo, lo que redundará en aumentos en la calidad y la can­

tidad de sus productos; para los trabajadores representa -

un aumento en sus conocimientos, un beneficio personal. -­

que les brindar6 mayores oportunidades de ascenso, de au-­

mentar sus ingresos 6 en el último de los casos, encontrar 

trabajo en una empresa que le ofrezca mejores oportunida-­

des en todos sentidos. 

. . . . ....... . .... . ....... . 
- Otro aspecto de iriter~s común es el que se refiere a higi~ 

ne y seguridad industrial y medicina del trabajo, para el-

trabajador representa una manera de no tener riesgos que -

pongan en peligro su vida y salud; para el empresario, el­

poder evitar al máximo los riesgos y accidentes de trabajo 

y económicamente, el tener que pagar indemnizaciones y - -

aumentos en el pago de primas al IMSS. 

Lograr una convivencia amable y satisfactoria, esto traerá 

consigo un ambiente de confianza mutua y hará que las labo 

res que realizan en conjutno sean más agradables para to-­

dos. 

- Log~ar buenas relaciones públicas y un prestigio social, -

para la empresa se convierte en una buena imágen para sus­

cl ientes, proveedores, usuarios; para el trabajador se tra 
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duce en una carta de presentación aceptable cuando es re­

comendado por una empresa que cuenta con un prestigio so­

cial reconocido. 

Es as1 que existe una gran necesidad por parte de­

la empresa en principio para lograr tener personal de cali-­

dad elevada y que se sienta motivado y satisfecho por pres-­

tar sus servicios y que además al hacerlo logre su realiza--

ción como empleado y como persona, tratando siempre de sobre 

salir, de hacer su trabajo lo mejor posible, ya que está con 

ciente de que todo esto influye en su vida y en el de sarro--

11 o de la empresa en que trabaja y de su país. 
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C A P 1 T U L O V 

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

Como estudiantes de la carrera de.Licenciatura en­

Administraci6n, con los conocimientos adquiridos en el área­

de Recursos Humanos nos planteamos una serie de preguntas 

respecto a las técnicas de Asta área en su aplicaci6n prácti 

ca, cosa que nos 11ev6 a la conclusi6n de que deberfamos in­

vestigar cuáles eran los princ.ipa .. les prob1emas' a que se"en-­

frentan éstas en su aplicaci6n, en las empresas del sector -

privado en nuestro pa1s. 



C A P I T U L O VI 

DISEÑO DE LA HIPOTESIS 

Tomando como base lo anterior, diseñamos nuestra -

hip6tesis que es la siguiente: 

• • ' • • • • i- ••••• 1 • .. .. • • • • ~· ... ' • 

"Las técnicas de la Administraci6n de Recursos Hu-

manos en el Pafs (sector privado) no son las adecuadas para­

lograr los objetivos dentro de esta área". 

La cuál vamos a comprobar o no a través de los re­

sultados que se obtengan de la invest1gaci6n que se va a lle 

var a cabo. 



C A P 1 T U l O VII 

DISEÑO DE LA MUESTRA 

Dadas las caracterfsticas especiales de nuestra 

investigaci6n, no se tuvo que emplear for•ula para deter•i-­

nar la mu~stra, ya que se escogieron al azar las ZO e•presas 

que se utilizaron para llevar a cabo la investigaci6n. 

1- • • • • 



C A P 1 T U L O VIII 

DISEiO DE LA llVESTIGACIOI 

Para realizar ésta. se to•aron cOllO base los si- -

guientes puntos: 

- To•ar en cuenta todas las técnicas de Ad•inistraci6n de 

Recursos Hu•anos que se conocen actual•ente. 

- Se escogi6 co•o la •ás adecuada, la entrewista personal y 

en for•a individual. 

- Se deter•in6 cuales serian las e•presas que fueron objeto­

de nuestra investigaci6n. 

- Se deter•inó y se trat6 de entrevistar a aquellas personas 

que ocupan puestos i•portantes dentro de las e•presas in-­

vestigadas, en el lrea de Ad•inistración de Personal. 



C A P I T U L O IX 

DISEÑO DEL CUESTIONARIO 

- Abarcó todas las técnicas de Administración de Recursos Hu 

manos, con preguntas clave para nuestra investigación. 

- las preguntas fueron 44, resultó un cuestionario un tanto­

extenso, pero se consideró que eran importantes para la o!!_ 
.......... 

tención de informa~ión que se ~equerta •.. . ..... 

- La mayor parte de las preguntas se hicieron ~biertas, ya -

que sería un error pensar que.veinte personas diferentes -

en todos sentidos y trabajando en compañtas con sistemas y 

procedimientos diferentes pudieran dar la información que­

se requerta a través de preguntas cerradas. 

- Antes de llevar a cabo las entrevistas definitivas, se hi-

zo una prueba del cuestionario para ~aber si no tenía err~ 

res de redacción, enfoque, interpretación, objetivo en ca-

da una de las preguntas. Esta prueba se aplicó en dos empr~ 

sas y nos dió como resultado, que solamerte se reestructu­

rara la colocación de las preguntas inclutdas en el cues-­

tionario. 

.. . . . .. 



CUESTIONARIO ACERCA DE LOS RECURSOS 

HUMANOS EN LAS ORGANIZACIONES 

PREPARADO POR EL GRUPO: 

DE LIC. EN ADMINISTRACION PARA 

...••.. SEMINARIO DE ~i.NVESTIGÁ.CION ADMINISTRATI.VA ... 

FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION 

U. N. A. M. 

DIRIGIDO POR: 

LA.E.: RENE LECHUGA.PEREGRINA. 
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NOMBRE DE LA EMPRESA: ________________ _ 

GIRO DE LA EMPRESA: 

NUMERO DE EMPLEADOS: 

TIENE SINDICATO: 

NOMBRE DEL SINDICATO: ________________ _ 

NUMERO DE PERSONAL SINDICALIZADO: ___________ _ 

NUMERO DE PERSONAL DE CONFIANZA: 
. .. .. ". ' .. 

NOMBRE DE LA PERSONA ENTREVISTADA: __________ _ 

PUESTO DE LA PERSONA ENTREVISTADA: __________ _ 

TELEFONO DE LA COMPAÑIA: 

NOMBRE DEL ENTREVISTADOR: 

FECHA DE LA ENTREVISTA: 
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1).- A su Juicio, lCuáles piensa que son los principales 

problemas de los Recursos Humanos en Mªxico? 

2) .·- lCuáles son los principales problemas que su Empresa -

tiene respecto a sus Recursos Humanos? 

. . . . . ........ 

3).- Los Recursos Humanos en su Empresa, lSon altamente pr~ 

ductivos? 

4).- lCuáles son las causas que limitan la productividad de 

los Recursos Humanos en nuestro País? 
~~~~~~~~-
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5).- lCuáles cree Ud. que son las principales causas que -­

originan una Alta 6 una Baja Moral en los Trabajadores 

de su Empresa? 
~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

6).- lQué importancia se le concede al Recurso Humano den-­

tro de su Empresa? 
~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

7).- lCuáles son las fuentes de Reclutamiento que utilizan­

con más frecuencia en su Empresa?. 

INTERNAS ( ) 

EXTERNAS ( ) 
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Puerta de la Calle ( ) 

Recomendaciones del Personal ( ) 

Inventario de Recursos Huma-
nos. ( ) 

Cartera de Candidatos ( ) 

Agen~ias de Colocaciones ( ) 

Escuelas y Universidades ~ ) 

bülsas de Trabajo ( ) 

Peri6dicc ( ) 

Radio ( ) 

Sindica tos ( ) 



Cámaras de Comercio ( ) 

Asociaciones Profesionales ( ) 

lCuáles son las más efectivas para su Empresa? 

Internas ( ) Por qué? 

Externas ( ) Por ,qué? 

.. . . . . ... . ..... . ,· 

8).- lCuáles son los principales problemas en los candida­

tos a que se enfrenta su Empresa al llevar a cabo el­

Reclutamiento de Personal? 

Falta de Preparaci6n 

Falta de Experiencia 

Presentaci6n ) 

Escasez de Personal ( ) 

OTROS: 

Falta de Habilidad 

Características Perso-
nal es. ( ) 

Mercado Más Alto en 
Sueldos. ( ) 
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9).- lDe las siguientes técnicas, cuáles son las que se -­

utilizan en su Empresa para seleccionar al Personal? 

Pruebas Psicométricas 

Pruebas de Actitud 

Pruebas de Habilidad 

Preselecci6n 

Investigaci6n Socio­
econ6mica. 

OTRAS: 

. . . 

Pruebas de Temperamento 

Pruebas de Inteligencia ) 

Entrevistas ( ) 

Exámen Médico ( ) 

• i' •• 

10).- lQué tipo de Preparaci6n tienen las personas encarga­

das de llevar a cabo la Selecci6n de Personal? 

Empírica ( ) Técnica ) 

Media Superior ( ) Profesional ( ) 

Postgrado ( ) 

OTRAS: 

11).- lCuáles son las principales cualidades de los Recur-­

sos Humanos con que cuenta su Empresa? 
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12).- lCómo afectan al trabajador y a su Empresa los siguie.!!_ 

tes problemas? 

* Desempelo y Sub-Empleo 

* Baja Preparación 

* Inflaci6n 

* Actitudes como: "me vale", "San Lunes", Alcohol is-

mo, 

. . . .. . . . . . . ... .. . . .. . . ..... . . . .... 
13).- lExisten en su Empresa programas de: 

Adiestramiento Capacitación ( ) o'esarrollo ( ) 

Si 

No Por qué? 

.14),,.. .. _lSobre qué datos del empleado se basan para proporciQ_ 

.. nar .. estos cursos? 

·- Antiguedad 

Desempeño 

Análisis de - ( 
Puestos. 

Necesidades de la Empresa 

Capacidad 

Contrato Colectivo 

( 

( 
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Sobre Sueldos ( ) Por Ley ( ) 

OTROS: 

15).- lCuál es el impacto que ha tenido la Nueva Ley de Ca­

pacitaci6n en su Empresa? 

16).- lCon qué recursos cuenta su Empresa para cumplir por­

lo establecido por ésta Nueva Ley? 

Internos (Descríbalos} 

Externos (Descríbalos} 
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17).- lCuáles son los principales obstáculos que encuentra­

Ud. en su Empresa para aplicar las técnicas de Admi-­

nistraci6n de Recursos Humanos? 

18).- lCuá.1 es la actitud del trabajador y los principales­

problemas respecto a la seguridad en el trabajo den-­

tro de su Empresa? 

19).- lExisten 6 se han establecido sistemas de incentivos­

para los trabajadores? 

SI ( ) lcual ha sido su impacto? 



20).- lRealizan dentro de su Empresa Valuaciones de puestos? 

SI 
,, ........ 

NO lPor qué? 

21).~ .loe los siguientes métodos de Valuación de Puestos, -

c.u.~1.e.s SRn los que se utilizan dentro de su Empresa? 

Método de Alineamiento ( 

Método de Grados Predeterminados o Escalas ( 

Método de Comparaci6n por Factores ( ) 

Método de Valuaci6n por Puntos ( ) 

OTROS: 

22),- De las siguientes prestaciones y servicios, lCuáJes -

son los más usuales dentro de ~u Empresa? 
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Ayuda para Renta 

Préstamos Personales 

Caja de Ahorro 

Ayuda para Transporte 

Pago de Becas 

( ) 

( ) 

( ) 

( ) 

( ) 



Pago de Colegiaturas para hijos de Emplea­
dos. 

Mayor tiempo de Vacaciones 

Dote Matrimonial 

Ayuda por Nacimiento de Hijos 

Pensiones 

OTRAS: 

( ) 

( ) 

',( i ·.·· 
( ) 

23).- lRespetan dentro de su Empresa las prestaciones que -

po~ Ley. les corresponden·~ ios trabajadores•··------.., ... 

,, ' -:' 

24).- lConsidera que los trabajadores est§n satisfechos con 

éstas prestaciones y servicios? 

SI ( ) Por qué? 

.,•. . ' 
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NO ( ) Por qué? 

25).- lCuáles de las siguientes técnicas se utilizan para -

la determinación de Sueldos y Salarios en su Empresa? 

' ....... 

Análisis de P~estos 

Calificaci§n de Méritos 

Valuación de Puestos 

En'c4l.&sta-·Regional d-e· ~allirios ·· 

Empíricamente 

OTRAS: 

( ) 

( ) 

( ) 

c·'f· 
.e· L . 

. : ··; .-,~ : i. ' 

.;~~:~;--· "';" > --::·";r ;·~ 
< •''·'J. 

26).- lCuál es la reacción de los trabajadores ante las po­

líticas salariales de la Empresa? 

27).- lCuál es la opinión de los trabajadores respecto a -­

las medidas de Higiene y Seguridad Industrial de la : 

Empresa.? 

Buenas Malas ( ) No Existen ( ) 
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28) .- lEn qué consiste su Programa de Seguridad Industrial? 

descríbalq a grandes rasgos: 

29).- lA través de qué medios se hacen del conocimiento del 

personal las medidas para prevenci6n de accidentes y-

enfermedades? 

Folletos ( ) Revistas ( ) 

Seminarios ( ) Conferencias ( ) .. ' . 
e a r't eYe s ( } 'Anuncios en la Emprl!sa { ) 

OTROS: 

30).- lQué grado de Riesgo, según el !.M.S.S. le correspon­

de a su Empresa? 

I 

I I 

II I 

IV 

{ 

{ ) 

( } 

{ ) 

31).- lQué índice anual de accidentes tienen .dentr~ de su·­

Empresa? 
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32).- lQué se ha hecho para evitar los accidentes y enferme 

dades dentro de su Empresa? 

33}.- lQué tanta funcionalidad tiene en su Empresa el Regl! 

mento Interno de Trabajo? 

Mucha ( ) Por qué? 

Poca ( ) Por qué? 

... 
• ••• , ti .....• 

34).- lExiste rotaci6n de personal dentro de su Empresa? 

SI ( ) A qué lo atribuye? 

NO () A qué lo atribuye? 

35).- lCuál es el índice de ausentismo en su Empresa? __ 

36).- lA qué lo atribuye? 
.... , ., 
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37).- lExiste Sindicato dentro de su Empresa? 

SI ( ) De qué tipo? 

NO ( ) 

38).- lEn qué situación se encuentran las relaciones con -­

éste? 

Bien ( ) Por qué? 

Mal ( ) Por qué? 

39).- lEn cuánto a la Productividad, qué papel juega la or-... 
ganizaci6n Sindical en su Empresa? 

40). - lA través de qué medios se lleva a cabo 1 a comunica--

ción con los trabajadores, dentro de su Empresa? 

Memos ( ) Pi za rrones ( ) 

Cartas ( ) Anuncios ) 

Periódico Interno { ) Revistas Internas ( ) 

41).- lExisten problemas de comunicación dentro de su Empr~ 

sa, descríbal os? 
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42).- lQu~ tanto apoyo le dan la Dirección y otras Geren- -

cias a la Función de Personal? 

43).- lCuáles son los principales objetivos a cumplir por -

parte de su Departamento para afirmar que funciona --

bien? 

44).- lCuáles son los logros que el Departamento de Perso-­

nal ha tenid~. cuáles le faltan por alcanzar? . .. .,...--,~ .... 

'1 
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C A P I T U L O X 

INVESTIGACION DE CAMPO 

Se llevó a cabo de la siguiente manera: 

Se eligieron las compa~fas objeto de nuestra investig~ 

ción. 

Se concertaron las citas correspondientes. 

- . Ya que somos· cuatro pers~njsºqu~ realTzamos la ~flves-

tigación, llevamos a cabo las entrevistas por parejas. 

Enco~tramos en todas las personas con quienes tuvimos­

contacto una total colaboración, nos dieron toda clase 

de explicaciones respecto a las actividades que se rea 

lizan en el área de personal. 

El perfodo que abarcamos para llevar a cabo la investi 

gación de campo fué del 26 de febrero al 14 de Marzo-· 

de 1979. 

La tabulación de la información obtenida se hizo manual. 

mente, en hojas tabulares de 24 columnas .. 

Las gráficas de cada una de las preguntas y sus tabul~ 



c1ones se hicieron en hojas milimétricas. 

Se tabularon inclusive las preguntas referentes a: 

*) nOmero total de empleados. 

*) número de personal sindical izado 

*) número de personal de confianza 

*) tiene sindicato 

*) puesto de la persona entrevistada 

*) organigrama del departamento 

. y .~e hicieron gráficas también de éstas preguntas. 

Las hojas de tabulaci6n y las gráficas nos sir­

vieron para obtener los· resultados de la investigaciqn y­

para su interpretación. 
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C A P I T U L O XI 

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION 

-



Número Total de Empleados 

Tiene Sindicato 

50%= 50 a ~00 empleados 
15%= 501 a 1000 ~mpl ea dos 
10~=1001 a2000 empleados 
5%=2001 a3000 emplearlos 
5%=4001 a5ono empleados 

15%=5001 en adelante. 

75% = Si 
25% = No 

. . 
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Número de Personal sindicalizado. 

67%= 50 a 500 empleados 
6.7%= 501 a 1000 empleados 

13.4%=4001 a 5000 empleados 
13.4%=5001 en adelante . 

.. t. . ' • . . . 

Número de Personal de Confianza. 

75% = 50 a 500 empleados 
15% = 1001 a 2000 empleados 
10% = 2001 a 3000 empleados 



Puesto de la Persona Entrevistada. 

5% Gte Administrativo 
5% r-te de Relaciones Inds. 

20% Gte de Personal 
10% Jefe de Personal 

5% Asiste~te del Director 
de Recursos Humanos. 

5% Asistente del Jefe de Personal 
15% Jefe o c:te. de Recl ut y Sel. 

5% Presidente 
10% rite General 

5% Encargado de Sueldos y Comp. 
5% Miembro Staff de Rec. Hum. 
5% Analista de Organización. 
5% Coordinador de Reclut. y Sele~ 

...... 
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Pregunta No. 1 

= Baja escolaridad 
= Falta de experiencia 
= Inestabilidad 
= Irresponsabilidad 
=Mala administración 

21. 12 % 
5. 76% 
1. 92% 
7 .68% 
5.76% 
5. 76% 
l. 92% 

Q~e:::~1----LJ3. 4 % 

= Excesiva protección legal 
= C'Jnformi smo 
= Folta de capacitación 

Pre(lunta No. 2 

7 .68% 
3. 84% 
1.92% 
5. 76% 
1.92% 
l. 92% 
3.84% 

= Falta de profesionalismo 
= rt en tal id ad 
= Ausentismo 
= Baja calidad 
= Capacidad 
= Habilidad 
= Escasez de buenos recur­

sos • " ....... 

6 . 6 6 % = ca l i dad 
6.66% = Inexperiencia 
8 • 8 8% = Res p o n s a b i l i d a d 
15.5~% = Falta de capacitación 
11.10% = Baja escolaridad 

4.44% = Ausentismo 
2.22% =Excesiva protección legal 
3.32% = Falta de profesionalismo 
4.44% =Poco arraigo 
2.22% = Mula identificación 
6.66% = Sueldos 
2.22% = Sindicato 
4.44% = Rotación de personal 
2 • 2 2 % = Di s e i p 1 i n a 
2.22% = Antagonismo entre grupos 
2.22% = Mala supervisión 
2.22% = Desarrollo de personal-­

obrero. 
2.22% = Ninguno. 



Pregunta No. 3 

. . . . ~ ... . . .. . . -"' . 

Pregunta No. 4 

60% = Si 
40% = No 

11.65~ = poco profesionalismo 
30.29~ = baja preparación. 
4.661. = poco interés de supera­

ción. 
2.33~ =excesiva protección le­

ga 1 . 
4.66'.'. =problemas socioeconómi­

cos. 
2.33''. = nulo control del desem-

peño. 
4.66~ = subempleo 

11 . 6 5 ~-" - me n t a l i d ad 
2.33~ = ausentismo 
2. 33% = falta de ética 
2 • 3 3º' -
9 . 3 2"~ 
2. 3 3% = 
4.66~~ = 
2. ::r: -= 

inexperiencia 
tortun11ismn rlt>lihPrado 
~alt<: de tecnr,l:Jr¡í:l adl'cuada 

· rresponsabi 1 i dad 
?~titudes ne~ativas del 
persona 1 . 

2. 33'.l = sistema político y econó­
mico del país. 
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Pregunta No. 5 

Pregunta No. 6 

200 

10.52% = Ambiente de trabajo 
7.89% = Lugar de trabajo 
7.89% =Trato 
2.63% = Valores morales 

26.30% = Motivaci6n 
21.04% = Sueldo 

5.26% = Falta de comunicación 
18.41% = Incentivos 

....... _ ······· 

80% = Total 
20% = Parcial 



Pregunta No. 7 (la. Parte) 

Internos 

18.16% = Puerta de la Calle 
31. 78% = Recomendaci6n del 

Personal 
27.24% = Inventario de Rec. 

Humanos. 
a1.11% 

22.70% = Cartera de Candi-
.n.~.," datos 

Externos 

8.26% = Agencia de Coloca 
ciones 

18.88% = Escuelas y Univer 
sidades. 

14.16% Bolsas de ira bajo 
21.24% = Peri6dico 
14.16~~ = Sindicatos 
9.44% = Cál'la ras de Comer-

cio 
14.16% = Asociaciones Pro-

fesionales 
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Pregunta No. 7 (2a. parte) 

Internas 

28. % = Tipo de personal 
que se recibe 

20. % = Compromiso o re-
comendación. 

8. % = Bajo costo 
20. % = Datos completos 
24. % = Promociones 

• • O.• .. "!"•• . . .... ';" -. ~ ~ , ... ........... 

Externas 

40. % = Mayor cantidad y 
calidad 

32. % = Preselección 
28. % = Difusión 
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Pregunta No. 8 

'-?·SS% 

. .. ... . . 

Pregunta tlo. 9 

27.55% =Falta de preparaci6n 
23.20% = Falta de experiencia 
8.70X = Falta de habilidad 

11.60% = Características per­
sonales inadecuadas. 

8.70% =Mercado más alto en 
sueldos. 

7.25% = Escasez de personal 
preparado 

1.45% = Inestabilidad 
10.15% = Presentación 
1.45%= Actitudes no adecuadas 

. ,.. ·• .. . . 

18.24% = Pruebas de Intelioencia 
15.36% = Preselecci6n ~ 
12.48% = Pruebas de Temperamento 
9.6 % = Entrevista 
9.6 % = Paso IV de Shore 

.96% = Investigación Socioeconó 
mica -

8.64% =Pruebas de Habilidad 
6.72% = Pruebas Psicométricas 
3.ü4% = Exámen Médico 

12.48% = Pruebas de aptitud 
.96% = Pruebas de madurez 
.96% ~ Diná~icas de grupo. 
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Pregunta No. 10 

12.12% = Educ. empfrica 
15.15% = Educ. t~cnica 
12.12% = Educ. Media Sup. 
48.48% = Educ. profesional 

9.09% = Educ. postgrado 
3.03% = Cursos de especia 

lizaci6n. -

.... 
.. . .. 

Pregunta No. 11 

14. % = Lealtad 
7. % = Interés por su Tra 

~ajo 
7 • % = Puntualidad 

10.50% = Cooperaci 6n 
5.25% = Eficiencia 
8.75% = Responsabilidad 
l. 75% = Sentido Común 
l. 75% :: Honestidad 
5.25% = Adr1ptaci6n al cam-

bio . 
. 14. % ::; Deseos 

ración 
de Supera--

10.50% = C?.pacidad df! Des a-
rrollo. 

5.25% = /l.lto nivel Técnico 
1.75 % = intusiasno 
!:9R ~ = ~ro fes io~y 1 i t1·10 = oco con le 1 vo 
1.75 % = Gente joven / 



Pre !'1 unta No. 12 

Subernpleo y Desempleo 

Ba<i a Preparad ón 

, . . , 

30% 

80% = No les afecta 
5% = No creación de vacantes 

10% = Personal en puestos 
i na dec uados 

5% = Aumenta costos. 

30% = No lograr 1 os objeti--
vos. 

30% = En nada 
J 5% = I rve rs i ón de Tiempo y 

dinero. 
5% = Rechazo en el reclut_! 

miento. 
20% = Personal estancado. 
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Pregunta No. 12 

Inf.lación 

Actitudes Negativas 

115 r. 

- . 

15% = Aumento de su~ldos. 
5% = Reajustes de Personal 

50% =·en nada 
5% = Sueldos bajos 

20% = A ambos 
5% = a la Empresa 

10% = 
'5% = 
20% = 

45% = 
10% -

5% = 
5% = 

€n na da 
r~o logro de objetivos 
Afectan la productivi­
dad. 
no se dan 
·a usen ti s mo 
poco profesionalismo 
~olo se dan a ni~cl­
obrero. 



Pregunta No. 13 (la. Parte) 

33. 32% = Pro gramas 
tramiento. 

40.46% = Programas 

Z"·''~ jJ.51~ 
taci 6n. 

26 .18% = P rogr¡tmas 
llo. 

<. .. . . . . . ' 

Pregunta No. 13 (2a. Parte) 

90% 
10% 

l = si ex1sten 
= no existen 

~o% 

de Adies--; 

de Capaci-

de Desarro 
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Pregunta No. 14 

. . . . ' 
.. . . . . . 

Pregunta No. 15 

2' 08 

22.50% = Necesidades de la --
Empresa. 

18.75% = Por ley 
15% = Capacidad del Perso-

na l 
13. 75% = Desempeño 
12.50% = Análisis de Pues tos 

7.50% = Contrato Colectivo 
6.25% = Antigüedad 
2.50% = Edad 
l. 25% = s uEi 1 clos · 

. . . . . . . . .. • ._ • t • • • ...... 

16% = Interesante 
16% = Ninguno 
12% = Desconcertante 
12% = Mejora su funcionamiento 

8% = Ocasiona fuerte Inver- -
sión. 

8% = De generalización 
8% = Acelerar sus Planes 
4% = Creación de Comisiones 

Mixtas de Capacitación 
4% = Ocasiona Rotación de 

Personal. 
4% = Reducción de costos 
4% = lo desconocen. 



Pregunta No. 16 

SI.~ ':t 

• t • • •. ' 

Recursos Internos 

48.6% = Recursos Internos 
51.3% =Recursos Externos 

34.65% = Depto de Capacitación 
7.70% = No los tienen 

34.65% = Instructores 
3.85% =Supervisores y Técnicos 
7.70% = comisión Mixta de Capa­

citación y adiestramien 
to. -

7.70% = Escuela de Capacitación 
y adiestramiento. 

3.85% = Material Didáctico --­
Propio. 
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Pregunta No. 16 

Recursos Externos 

tl.18~ 

Pregunta No. 17 

210 

5.25% = Personal Enviado 
por la Casa Matriz 

78.75% = Despachos e lnstitu-
ciones especializa--
dos 

10~50% = Instituciones y ASQ 
ci aci ones. 

5. 25% = Escuelas 

. . . . . .. .. 

28% = Volumen de Personal en 
un momento dado 

12% = Resistencia al Cambio 
12% = Falta de Personal --­

adecuado para aplicar 
1 as. 

12% = No se le da importan­
c i. a a esta área . 

8% = Altos Costos al apli­
carlas. 

4% = Tipo de Empresa 
4% = falta de Integración 

administrativa. 
4% = Falta de su tiempo. 
4% = No aceptación de los 

planes. 
4% = ~roblemas de Organiza­

ción en General. 
4% = Desconocimiento de su 

Funcionamiento 
4% = No enfrentan proble­

mas de este tipo. 



Pregunta No. 1.8 

'"· "" %, 

Pregunta No. 19 

69. 60'.~ = Buena 
8. 701' = Le da poca importan-

ci a. 
4. 35% = Tratan· de reafirmar-

la. 
8.70% = Son inestables. 
8.70% = Actitud Negativa. 

..... t • 

70% = si 
30% = No 
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Pregunta No. 19 

JI$% 

. . . . . ... ' .... .. . .... 

Pregunta No. 19 

il3.30 ~ 

212 

45% = Producen efectos pos iti 
vos. 

20% = aumento en resulta dos. 
20% = mayor moti va ci 6n 
10% = actitud confnrmista. 

5% = a et i tu d . de descontento; 

·•·· ... 

49.95% = No los consideran -
ne ces arios . 

16.65% = Los consideran impro 
·ductivos a largo Pl~ 
zo. 

33.30% =Los tienen para los 
·Directores. 



.... . 

Pregunta No. 20 

65% = Si 
30% = No 

5% = No constestó 

·~ . . . ... . . ' . . . . . . - ' ... . .... 

Desglose de las respuestas negativas: 

33. 30% = No son ne ces! 

33,30 % 3J . .3#~ 16. 65% = 
ri os. 
Falta de Pe r-
son a 1 Prepa r! 
do para rea li 
zarlas. 

16.65% = Se cancelaron 
33.30% = Por l a falta 

de Integración 
Administrativa'. 
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Pregunta No. 21 

214 

9.90% = Alineamiento 
~.60% = Grados o Escalas Prede­

termina dos. 
9.90% = Com~arac~6n Por Factores 

42.90% = Valuaci~n por ºuntos. 
16.50% =Sistema ~A~ 
13.20% = Ninguno . 

. . . , .. , 



Pregunta No. 22 

12.33% = Caja de ahorro 
10.15% =Mayor Tiempo de VacaciQ 

nes. 
9.43% = Pago de Becas 
7.9A% = Préstamos Personales 
7.25% = Dote Matrimonial 
7.25% = Seguro de vida 
6.53% = Ayuda por Nacimiento de 

Hijos. 
6.53% = Pago de colegiaturas. 
4.35% = Pensiones. 
2.90% = Anticipos de Sueldos y 

Gra ti fi caci ones. 
2.90% =Gastos Médicos mayores. 
2. 18% = Ayuda para Transporte 
2.18% =Plan de Jubilación 
2.18% =Mayor Aguinaldo 
2.18% =Ayuda para Gastos de 

Defunción. 
2.18% =Ayuda para alimentos 
1.45% = Premios 
1.45% = Gratificaciones Navide­

ñas. 
1.45% = Fondo de Ahorro 
1.45% = Ayuda para Renta 

.73% = llniforme de Trabajo 

. 73% = Retiro ~ol untario 

. 73% = Autom6vi 1 

. 73% = Descuentos en los pro-­
duetos de la Compañía . 

. 73% =Descuento en Tiendas . 

. 73% =Actividades Culturales 
y Deportivas . 

. 73% = M~s dfas de Descanso . 

. 73% =Servicios médicos. 
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P re g unta N o • 2 3 

Desglose: 

216 

'¡ 

100% = Si 

40% = Las que marca la Ley 
60% = las sobrepasan. 

/ 
_,. .. 



Pregunta No. 24 

·• •... 

80% = si 
20% = No 

~r • t •·· . ' 

Desglose Respuestas Positivas 

37.50% = Incrementan sus ingresos 
6.25% = Cubren necesidades Im-­

previstas. 
31.25%. = Son superiores a las -

de la competencia. 
18.75% =No existe insatisfacción 
6.25% = Dan seguridad. 
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P re g unta No . 2 4 

Desglose Respuestas Negativas 

' 100·~ 
100% = Siempre quieren más . 

• • •• • 

Pregunta No. 25 

21% = Análisis de Puestos 
22. 75% = Calificaci6n de· Méritos 
19.25% = Valuación de Puestos 
26.25% = Encuesta Regional de -.... 

Si1larios. 

3.50% = tabuladores 
3.50% = Sistema HAY 
3.50% = Revisión de Contrato 

Colectivo. 
l. 75% = De manera E mpf rica. 
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Pregunta No. 26 

20% = Satisfechos pero no confor-
mes. 

5% = las creen justas. 
25% = Estár. inconformes 
45% = Reaccionan favorablemente 

5% = No la conocen 

. .. •••• . . ' ... .......... - o .. > • • • ' 

Pregunta No. 27 

80% = las conside~an buenas 
20% = No existen en la organización 
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Pregunta No. 28 

31. ~o'/o 

Pregunta No. 29 
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31. 50%:. 
27% 

27% 

13.50% 

23.10% 
16.50% 
1 (). 50% 

9.90% 
11. 55% 
13.20% 

4.95% 
3.30% 
l. 65% 

= No existe 
= Comisi6n Mixta de 

Hig1e~é y Seguridad~ 
= Campanas de Seguridad 

Industrial. 
= Mantenimiento de Inmu~ 

bles y Equipo. 

. ~.. . . 

= Carteles 
= Conferencias 
= Anuncios 
= Folletos 
= Seminarios 
= Revistas 
= Circulares 
= Comunicación Dfrecta 
= No los utilizan 



P rey unta l~o. 30 

25% = Clase I 
:z.'S't t5% ' 25% = Clase 11 

35% = Clase I 11 
15% = Clase IV 

36% 

Pregunta No. 31 
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Pregunta No. 32 

36.40% = Programas y Campañas de 
Seguridad. 

22.75% = Conferencias y Seminario~ 
18.20% = Propaganda y ·carteles---

Alusivos. 
9.10% = No han tenido necesidad 

de hacerlo. 
4.55% = Proportión~r E~uipo de 

Protecci6n Adecuado. 
4.55% = Integrar1Cbmisiones 

Mixtas de Higiene y Seg_!! 
ridad. 

4.55% = Incrementar medidas de-........ . ' Seg urid.ad . 

.. .._ ... 
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•· ..... 

Pregunta No. 33 

65% = r~ucha 
15~ = Poca (es obsoleto) 
20% = No existe 

. .... . •· . . 

Desglose Respuestas de Mucha Funcionalidad: 

4.30% = Norma las R~laciones 
Obrero Patronales. 

25.80% = Hace conocer Derechos 
y obligaciones. 

12.90% = Evita sanciones. 
21.50% = Es necesario tenerlo 
25.303 = Difusión de Normas y 

Políticas. 
C.60 = Ayuda a la Inducción 

del Personal. 
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Pregunta No. 34 

.. .. • ' ' t 

80% = Si 
20% = No 

,.-·. 

....... . .... 

Desglose Respuesta~ Pdsitivas 

16% = Mejores Oportunidades 
Económicas. 

16% = Salarios no adecuados 
12% = Bodas 

8% = Cambios Organizaciónales. 
. 8% = Requisitos Espedficos 

8% = Cambios de Labores · 
4% = Puestos Ev en tu a 1 es. 
4% = tener mayor proyección 
4% = Crecimiento de la emp-resa 
4.% = Inestabilidad del Personal 
4% = Horarios de Trabajo. 
4% = Contrato por Obra Determi 

nada. 
4% = Sistemas de Supervisión 

Inadecuados. 
4% = Las desconocen. 



Pregunta No. 34 
Desglose Respuestas Negativas. 

.. . . .. •···· 

Pregunta No. 35 

20% Buen Ambiente de Trabajo 
20% Lugar de Trabajo cercano 

al hogar. 
20% Sueldos Superiores a los 

de la competencia. 
20% Persona Idónea en cada -

puesto. 
20% No existen mejores opor­

tunidades. 

5% A 1 to. 
20% Medio 
65% Bajo 

5% No se da 
5% Se desconoce. 
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Pregunta No. 36 

.. 

Pregunta No. 37 
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28.35% 
22.05% 
12.60% 
12.60% 

9.45% 
6.30% 
6.30% 
3 .15% 

Irresponsabilidad 
=Permisos 
= Enfermedades Leves 

"San Lunes" 
Libertad otorgada 

= Problemas Psicol6gicos 
H~bitos Alcoh6licos 
Percances 

·.' 

75% = Si 
!2 5% No 



Pregunta No. 37 

Desglose Respuesta Positivas. 

Desglose Respuestas Negativas 

19.SS':: 
66.so: 
6.65~ 
6. 651' 

Independiente 
C. T.M. 
C.O.R. 
C.O.C.E.M. 

80~ Oficinas Generales 
2oi Instituci6n Bancaria 
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Pregunta No. 38 

Desglose Respuestas "Bien" 

228 

86.45% 
6,65% = 
6.65% 

16.20% 

36.45% = 
20.25% 

4.05% 

3 2. 4 0% 

Bien 
Regular 
Ma 1 

¡' -": 

:> .... 

Respeto por Ambas 
Partes •.. 
Se cumple lo ~onv~ 
ni do. · .. 
Se negocian las pe 
tic iones. -­
Prestaciones supe~ 
ri ores. · 
Obtener beneficios. 
para Ambas partes. 1 



Pregunta No. 38 

Desglose Respuestas "Regular" 

/O()~ 

•• . ..... 
Desglose Respuestas "Mal" 

. 

) 

100% Existencia de grupos 
con ideas progresis­
tas. 

. ,,_· 

. ~ ' . •'· . . . .... 

1003 Exceso de Presiones 
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Pregunta No. 39 

Pregunta No. 40 

230 

26.aO% 
30.15% 
10.05% 

3.35% 
20.10% 
10.05% 

.... t 

22.95% = 
18.90% 
16.20% = 
14.135% 
13.50% 

6. 75% 
5.40% 
2. 70% 

Muy Importante 
Influencia Positiva 
Papel normal 
Papel aceptable 
Presi6n Favorable 
No influye. 

Memos 
Cartas 
Pizarrones 
Revista Interna 
Anuncios 
Verbalmente 
Peri6dico int~rno 
Breefing Group 
Industrial System 

• 



Pregunta No. 41 

·oésglose Respuestas Positivas 

65% = No 
35% Si 

18.20% 

9.10% 

9.10% 
18.20% 

13.20% 

13. 20% 
9.10% 

Distorsionan la in­
formaci6n. 
Malas interpretaci~ 
nes. 
Chismes. 
Bloqueo Jefe-Subor­
dinado. 
No existencia de -­
T€cnicas Adecuadas. 
Personal no Apto. 
No Colaboraci6n del 
Personal. 
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Pregunta No. 42 

Pregunta No. 43 
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15% 
5% 

45% 
35% 

14.70% ..... 
12.60% 

10.50% 

3.40% 

3.40% 
6.30% 

6.30% 

4.20% 
4.20% 

4.20% 

2.10% 

2.10% 

2 .10% 
2.10% 

2.10% 

2.10% 

2.10% 

Mínimo· 
Necesario 
Bastante 
Total 

Tener Personal satis-­
fecho. y tl6t"ivado: • 
Alcanzar Objetivos Or­
gani zacionales. 
Lograr Integración de­
Objetivos. 
Cubrir vacantes con -­
personal . Idóneo. 
Capacitar a 1. Personal. 
Incrementar Sueldos y 
Salarios. 
Lograr una Retribución 
Justa y Motivadora. 
Evitar deficiencias. 
Tener Información Opor 
tuna. -
Lograr Objetivos Depar 
tamentales. -
Solucionar Problemas -
de los Tra~ajadores. 
L 1 evar Records del Per 
sonal. 
Proyectar al Personal. 
Implantar Políticas Sa 
lariales. 
Llevar a cabo Análisis 
de Puestos y Valuacio­
nes. 
Establecer Técnicas de 
Admon. de Recursos Hu­
ma nos. 
No contestaron. 



Pregunta flo 44 (la. Parte) 

5.90% 

5.90% 
2. 9 !jj; 

5.90% 

El. 05~ 

2.95% 

2. 95:':: 

2. g5~; 

2. 90 ~; 
5. 90~: 

e. as~; 

2. 95;'. 
5. 90;'. 
2. 95~; 
5. 9n;'. 
2. 95~; 
8. 35~; 

2. 953 
2.95;; 

:; . 90~~ 

2.953 

" 

. 

Estandarizar los sistemas de 
Inducción. 
Buen ambiente de trabajo. 
Ampliación de los Canales de -­
Comunicación. 
Desarrollo e Implantación de un 
programa de Capacitación y des! 
rrollo. 
Iuplantar un sistema de Retriby 
ción Adecuado. 
Establecer las Funciones de Re­
clutamiento Selección y nóminas 
Incrementar los Servicios al Per 
sonal. -
Reducir los Riesgos en la Com­
pañía. 
11i119u no. 
Implantar Políticos de Personal en 
un alto Porcentaje. 
Tener buenas Relaciones Obrero-­
Patronales. 
Han logrado sus Objetivos. 
Detener la Rotación de Personal. 
Satisfacer a su Personal 
Sistematizar la Admón de Personal 
Cubrir Vacante en Poco Tiempo. 
Tener Reportes e Información a -
Tiempo,... .•• • •. 
Tener Buen llivel de Autoridad. 
~antener la imagen de la Empresa 
for~al e informalmente. 
Buena Administración de r.ecursos 
Humanos. 
Establecer Políticas de Personal 
Adecuadas. 
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Pregunta No. 44 

... 

234 

(2a. Parte) 

9.08% = Establecer las Políticas de -­
Personal en un 100%· 

4.54% Buena Disciplina en el lugar -
de Trabajo. 

4.54% Completa superación de los pr~ 
blemas que tienen. 

6.81% = Integraci6n tot.~l del Personal 
a la Empresa. 

6.31% llás atención a las Inquietudes 
y problemas del Personal. 

2.27% Sistematizar la Administración 
de Personal en todo el grupo. 

6.31% Mejorar la Aplicación de las­
Técnicas de Administraci6n 
de Personal. 

2.27% Funcionamiento Perfecto. 
2.27% Logro de los objetivos de la 

Empresa. 
4.54% Planeación e Implantación de 

Objetivos Adecuados . 
. 2,27% .. = Capas;itación y /\-dicstramiento-

Cont f nuos. • • ·• · • · ... · .. .. • 
4.54% = Ser una de las áreas más impor 

tantes dP. la Empresa. -
4.54% = Incrementar los Sueldos y las 

Prestaciónes. 
4.54% Complementa~ el Manual de Pol! 

cas y Procedimientos del Depto. 
2.27% Implantar el Reglamento Interno 

de Trabajo. 
'4.54% =Tener Fuentes de Reclutamiento-­

Adecuadas. 
4.54% Diseñar e implantar el manual -

de Inducción y Bienvenida. 
11.35% Optimizar la Administración In­

terna del Departamento. 
2.27% Realizar Análisis y Valuación-­

de Puestos. 
2.27% No contestó. 
2.27% =Establecer Políticas de Sueldos 

y Salarios. 
4.54% Concientizar a los Jefes de De­

partamento sobre 1a importancia 
de este Departamento y sus limi 
taciones. 



CAPITULO XII 

CONCLUSIONES 

De acuerdo con los resultados obtenidos y señala-­

dos. anteriormente e interpretando las respuestas proporcion~ 

das por las personas entrevistadas, llegamos a las siguientes 

conclusiones; toda éstas son expresadas tomando como base 

las respuestas de los colaboradores de esta área en las org~ 

nizaciones y orientadas hacia el principal objetivo de ésta-. . . . .. ~. . . .. . . . . . . '· .... 
investigaci6n que fué: conocer los problemas que s'é tie·nen··.: · ·• 

en las organizaciones al aplicar las técnicas de Administra­

ci6n de Recursos Humanos, las cuáles son las siguientes: 

Tomando como base el número total de empleados, 

que tiene cada organizaci6n vemos que la mayoría de las em-­

presas son pequeñas, de las restantes una gran cantidad son­

medianas y existen muy pocas empresas grandes. Una gran may~ 

rfa de éstas organizaciones tienen sindicato, por lo que po­

demos ver que cada vez es más grande el número de empresas -

en las que se da el movimiento sindical, también vemos que -

una gran parte del personal de estas empresas se encuentra -

sindicalizado, derivando asf el hecho de que la administra-­

ci6n de las organizaciones sea llevada a cabo por muy pocas­

personas, que se consideran personal de confianza. 



Uno de los principales problemas a que se enfrentan 

las organizaciones respecto al recurso humano que debe emplear 

lo constituye la falta de capacitaci6n de éstos, entendiéndo- • 

se así que las personas que acuden a las organizaciones para­

encontrar trabajo presentan diversas carencias como son: est! 

dios raquíticos, mala formaci6n profesional, falta de expe- -

riencia y lo más grave su irresponsabilidad respecto al trab! 

jo, hechos que se dan en todos los niveles y en todas las or­

ganizaciones, pero esto va a ser remediado poco a poco, como­

resultado de la nueva Ley de Capacitaci6n y Adiestramiento 

que obliga a todos los patrones a capacitar adecuadamente a -

sus empleados y trabajadores . . . 

En una gran cantidad de organizaciones, se ha pod! 

do lograr un aumento en la productividad de su personal, co­

mo resultado de la implantaci6n de sistemas efectivos para -

su administración, situación que debería ser generalizada, -

para asf iener a nivel nacional recursos humanos altamente -

productivos. Se considera cómo una de las principales limi--. 

tantes de la productividad, la baja preparaci6n de los .r~~U!.; 

sos humanps y como resultad~ de ésta el poco profesionalismo,. 

además,.nos .enfrentamos a la muy especial forma de ser y de­

pensar d~ cada persona y a l-0s efectos negativos de una ina-. 

decuada administración de personal. El poder lograr un ade-­

cuado nivel de moral en los trabajadores de una .organizaci6n, 

es el resultado de los sistemas de motivación que se utili--
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cenen ésta, ya que dependiendo de estos, se tendrá una alta 

o una baja moral en los trabajadores, creemos que esto se 

podrá lograr a través del conocimiento de todos aquellos fa~ 

tores que impliquen motivaci6n en los trabajadores de cada -

organización. 

En la mayoría de las organizaciones se da al recur 

so humano la importancia vital que tiene para su funcionamie~ 

to; lo más importante y necesario es lograr que esta actitud 

se generalize, ya que aún existen personas con mentalidad to 

talmente errónea respecto a ésto. La mayor parte de las per­

sonas encargadas de llevar a cabo el reclutamiento utilizan­

casi en la misma proporción tanto las fuentes externas como­

las internas y consideran que las más efectivas son las ex-­

ternas, pero también para algunas personas las internas son­

las que mejores resultados presentan; por lo que en cada or­

ganización se debe determinar cuál es la que se va a utili-­

zar. 

Al llevar a cabo el reclutamiento,·el problema que 

con mayor frecuencia se encuentra es la baja preparación de­

los candidatos, seguida de la falta de experiencia y sus ca­

racterísticas personales inadecuadas; además de otros defec­

tos que presentan respecto a su personalidad, presentación y 

mentalidad. Todo esto puede tener solución por parte tanto -

de los empresarios como de los trabajadores, ya que ~e deben 
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de ocupar ambos por superarse en todos sentidos; por parte -

de los trabajadores, deben preocuparse por lograr una super! 

ci6n cultural, social, mental, y, por parte de los patrones­

en el sentido de implantar sistemas adecuados para llevar a­

cabo la administraci6n de personal. 

La mayor parte de los encargados de realizar la 

selección de personal utilizan la entrevista para ello, y en 

menor grado hacen uso de las diversas técnicas que se cono-­

cen para llevar a cabo ésta función. 

En la mayoría de las organizaciones los encargados 

de realizar la selección de personal tienen educación profe-

sional, y en una mínima parte estas personas tienen diferen-

tes tipos de educación, que va desde empírica hasta media su 

perior; en este aspecto, es necesario que las personas que -
colaboran dentro de esta área. ~uenten con una formación pro-

fesional, ya que así los resultados serán más positivos. 

En la mayoría de las organizaciones reconocen di-­

ferentes cualidades en sus recursos humanos, las principales 

son: lealtad, deseos de superación, cooper·ación y capacidad­

de desarrollo; así vemos que no todo es negativo en lo que -

a recursos humanos se refiere. A las organizaciones, el des­

empleo y subempleo en una gran parte no les afecta, respec­

to a la baja preparación, la mayoría de las organizaciones -
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tratan de evitarla en sus recursos humanos. así se llega al­

logro de los objetivos y a evitar el tener personal en pues­

tos inadecuados; la inflaci6n en gran parte de las organiza­

ciones no tiene ningún efecto, mientras que en las demás oca 

siona problemas de tipo financiero; por último en lo que a -

las clásicas actitudes d~ los trabajadores se refiere, en 

una gran parte de las organizaciones no se dan, en las demás 

ocasionan una baja productividad, ausentismo o poco profesio­

nalismo; parte de estos problemas pueden ser evitados media~ 

te una asociación de esfuerzos por parte tanto de los patro­

nes como de los trabajadores, los demás no son más que el r~ 

sultado del desarrollo de nuestro país. Pudimos observar que 

en la mayoría de la:· organizaciones siemifr.e'han"'contaao éóñ- ·)o·· 

programas de capacitación, adiestramiento y desarrollo; una-

mínima parte de las organizaciones investigadas no cuentan -

con este tipo de programas por considerarlos innecesarios ó­

improductivos. Como resultado de lo anterior, vemos que una-

mínima parte de las organizaciones son las que se han visto­

afectadas por la nueva Ley de Capacitaci6n y Adiestramiento, 

ya que van a tener que realizar inversiones para cumplir con 

lo que ésta indica. Los recursos con que cuentan las organi­

zaciones para cumplir con lo establecido por esta Ley, en 

gran parte son internos, aunque muchas de éstas además utili 

zan servicios externos. 

Las personas encargadas de llevar a cabo la admi--

239 



nistraci6n de personal dentro de las organizaciones, enfren­

tan diversos problemas en lo que a la aplicaci6n de las diver 

sas t~cnicas se refiere, los que con más frecuencia se pre-­

sentan son los siguientes: el v61umen de personal en un me-­

mento dado, por ejemplo contrato por obra determinada, la 

resistencia al cambio, la. falta de personal adecuado para 

aplicarlas y por último, la poca importancia que la alta ge­

rencia le da a ésta área; situaciones que repercuten negati­

vamente en ésta y en todas las demás áreas de la organiza- -

ci6n, ya que no se pueden realizar mejoras en los sistemas -

existentes y tampoco implantar nuevos sistemas. En lo que a­

JJ .Rer~~n~p~ia dentro de las organizaciones se refiere la 

mayor parte de las personas entrevistadas nos indicaron que­

los trabajadores tienen una actitud positiva respect? a ésta; 

en las demás, ésta es negativa, c6mo resultado de los inade­

cuados sistemas utilizados para llevar a cabo su administra­

ci6n. Una gran parte de las organiz~ciones tienen estableci­

dos sistemas de incentivos para todos sus trabajadores, por­

~onsiderarlos un factor importante de motivaci6n, mientras -

que una mfnima parte, ni siquiera hari pensado en establecer­

los por considerarlos innecesarios o inoperantes para la or­

ganizaci6n. La Valuación de Puestos es realizada en una gran 

parte de las organizaciones, en aquéllas en las que no se 

lleva a cabo es debido a que no tienen personal adecuado pa­

ra hacerlo, p6rque no dieron resultado en un momento dado o­

por que no la consideran necesaria. De los métodos ~xisten--
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tes para llevar a cabo la Valu~ci6n de Puestos, el que más -

se utiliza es el de Valuaci6n por Puntos y en una m1nima par 

te los demás. En una gran parte de las organizaciones, los -

servicios y prestaciones que se les dan a los empleados y 

trabajadores sobrepasan a las establecidas por la ley, ya 

que consideran que éstas además de incrementar sus ingresos­

consti tuyen un efectivo sistema de motivaci6n. 

Respecto a los servicios y prestac~ones que reci-­

ben los trabajadores, en la mayoría de las organizaciones se 

sabe que están satisfechos con estos, pero en algunas existe 

insatisfacci6n, debido a que los trabajadores siempre quieren . . ..•. 
más; ésta situación puede remediarse tomando como base la 

realizaci6n de un estudio tendiente a determinar qué tipo de 

servicios y prestaciones son las que más satisfacen a los tra 

bajadores. 

De las técnicas existentes para la determinaci6n -

de sueldos y salarios, la más utilizada es la encuesta regi~ 

nal de salarios, en algunas empresas se lleva a cabo a través 

de la Calificación de Méritos, Análisis de Puestos y Valua- -

ción de Puestos; existen otros sistemas utilizados como son:-

tabuladores, revisión de contrato colectivo y el sistema HAY. 

En lo que a las políticas salariales de las organi 

zaciones y la reacción de los trabajadores que a éstas se re 
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fiere, en la mayorta es favorable; en una mínima parte ésta­

es de inconformidad 6, simplemente se encuentran satisfechos 

con lo que reciben pero siempre desean percibir un sueldo 

mayor. 

Respecto a las medidas de Higiene y Seguridad 

existentes en las organizaciones, las personas entrevistadas 

las consideran adecuadas, porque en algunos casos debido al­

giro ó actividad de la organización este tipo de medidas no­

se tienen. En aquellas organizaciones en las que es imperio­

so contar con medidas de este tipo, lo que se ha hecho para­

tmplantanlas ~s \o.siguiente: creación de Comisiones Mixtas­

de Higiene y Seguridad Industrial, realización de campañas y 

un continuo mantenimiento de inmuebles y equipo de seguridad. 

Los medios que se utilizan para hacer del conocimiento de 

los trabajadores las medidas con que cuenta la organización~ 

son los siguientes: carteles, conferencias, anuncios en la -

empresa, revistas, seminarios, folletos, circulares y en al­

gunos casos, la comunicación directa. De las organizaciones­

investigadas, y tomarido como base los artículos 12 , 22 y -

122 del Reglamento de Clasificación de Empresas y Grados de­

.Riesgo para el Seguro de Accidentes del Trabajo y Enfermeda­

des Profesionales de la Ley del Seguro Social, gran parte 

tiene un grado III de riesgo, otra el grado I, otra grado II, 

y una mínima parte tiene.un grado de riesgo IV; por lo que­

podemos ver que en una gran mayoría de éstas empresas exis--
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te un,riesgo ~edio de trabajo. 

Respecto a los accidentes que se dan en las organi 

zaciones, en una gran parte, su fndice es mfnimo o nulo, -

otra parte d~ éstas tiene un 1ndi6e bajo, una mfnima parte -

tiene un índice medio y las demás tienen un alto índice de -

accidentes anuales. Para evitar lo anterior en las organiza­

ciones, han optado por realizar diversas actividades, entre­

las que más se llevan a cabo se encuentran las siguientes: -

establecimiento de programas y campafias de seguridad, impar­

tir seminarios y conferencias y por último colocar carteles­

en lugares peligrosos. 

En la mayor parte de las empresas el reglamento 

interno de trabajo tiene mucha funcionalidad, en las restan-

tes no la tiene por ser obsoleto, y en algunos casos ni si-­

quiera cuentan con uno; vemos asf que la no existencia de un 

reglamento interno de trabajo acarrea resultados nega~i~s.­

ya que $irve como un sistema regulador de las relaciones la­

borales, en 11 se sefialan los derechos y obligaciones tanto­

de los patrones como de los trabajadores, por lo que consti­

tuye además un auxiliar en la inducción y conducta del pers~ 

nal. 

En la mayorfa de las organizaciones investigadas -

existe una gran rotación de personal, como resultado de los-
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sistemas de administraci6n utilizados, en otras organizacio­

nes su índice es bajo y en una mfnima parte no se da. Ast 

mismo, el ausentismo del personal se· atribuye a su irrespon­

sabilidad y a diferentes problemas a que se enfrenta, ya s~a 

de tipo psico16gico, cultural, social o econ6mico; . ~ : 

La forma en que las organizaciones llevan a cabo -· 

la comunicati6n con su personal es muy diversa, algu~o• me~­

dios utilizados son los siguientes: memos, cartas, pizarro-­

nes, revistas internas, ó verbalmente. Respecto a la existen 

cia de probl~mas en ia comunicaci6n dentro de las organiza~­

t'iones, "'en· la mayoría de· éstas no los tienen, 1a-s demás si • 

enfrentan problemas· de este tipo como resultado de diversos­

factores que provienen tanto de los sistemas utilizados como 

del personal; por lo que es necesario que en cada organiza-­

ci6n se determine cuál es el sistema de comunicación a utili 

zar para obtener los resultados esperados. 

En la gran mayoría de las organizaciones investig! 

das existe sindicato y de éstos un gran porcentaje pertenece­

ª la CTM, por lo que vemos que ésta confederación es la que­

lllás afiliados tiene y también la que más ingerencia tiene 'en 

las organizaciones del país. Respecto a las relaciones que -

las organizaciones mantienen con su sindicato, en una gran -

mayoría son buenas, en las restantes se consideran regulares 

6 malas como resultado de su co~portamiento. En lo que a la-· 
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intervención del sindicato respecto a la productividad del -

personal, en la mayor parte de las organizaciones juega un -

papel positivo para aumentarla, y en las demás no ejerce nin 

guna influencia sobre ésta; por lo que debe intentar una me-

jora eD este sentido. 

En lo que al apoyo que ésta área de la organiza- -

ci6n recibe por parte de la dirección y de otras gerencias,­

tomando como base la opinión de las personas entrevistas; 

tenemos que en una gran parte de las organi zacio.nes es gran­

de; en las demás es s6lo el .necesario o recibe un mínimo ap~ 

yo 111 .L,a m.a~o~í.a •. ~e 1 ~~ _pe_rs~~as que se encuentran en ésta área han-...... . ' ...... 
logrado la aplicación eficiente de las técnicas de Adminis--

tración de Personal dentro de sus organizaciones; así vemos-

que sólo en una mínima parte de las mismas falta lograr ésto. 

Así tenemos, que éstas personas han logrado una mayor efecti 

vidad en las funciones de su departamento y s6lo falta lo- -

grar que ésta área de la organización sea la más importante­

y eficiente, para así lograr mayores beneficios tanto para -

los trabajadores como para las organizaciones, y en el últi­

mo de los casos, ayudar así al progreso y desarrollo del - -

país. 
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C A P 1 T U L O XIII 

RECOMENDACIONES 

Por Oltimo, tomand6 como base los conocimientos 

adquiridos a través de los estudios que hemos realizado y 

los resultados obtenidos de la investigación llevada a cabo, 

enseguida nos atrevemos a señalar algunas ideas, que pueden­

ser útiles para lograr una mejora en los resultados que se -

obtengan de la aplicación de las Técnicas de Administración­

de Recursos Humanos ~p cualquier tipo de organización, ya 
) . . . . ' . 

que no debemos olvidar que de su buen o mal funcionamiento.­

dependen todas las demás áreas de la organización. 

Es así, que las siguientes ideas, son nuestras re-

comendaciones: 

Que todas aquellas personas profesionistas, que ya 

,se encuentren llevando a la práctica sus conocimientos y que 
, 

pertenezcan ó no a alguna agrupaci.On ó asociación, se preocu-

pen por lograr una mejor conformación de los planes de est·u­

dios a todos los niveles, tomando como base el hecho de que­

ª través de la experiencia que han tenido en la práct~ca~ e~ 

nocen a fondo cuál es la problemática a que se enfrentan las 

organizaciones en nuestro país y a lo que se van a enfrentar 



los nuevos profesionistas, así se formarían en base a la si­

tuaci6n específica de las organizaciones mexicanas y a las -

necesidades de crecimiento de nuestro país. 

Así mismo, creemos necesario q~e todas aquellas 

personas que se desenvuelven en ésta área, y que conocen 

cuál es su funcionamiento y la problemática que enfrenta en­

nuestro país, se preocuparan por escribir apuntes o libros -

que orienten al estudiante respecto a los problemas reales -

que va a enfrentar en su vida profesional; así conocerían 

desde el inicio de su carrera cuáles son las características 

de cada una de las áreas de la Administración General en el­

ejercicio de la profesión y les serviría de guía para deci-­

dirse por aquélla que más se adecuara a su vocación y conoce 

ría los modelos de desarrollo de las organizaciones naciona­

les y no los de otros países, que en todos sentidos son dife 

rentes a los del nuestro. 

Que todas aquéllas asociaciones de profesioni~tas­

que existen en nuestro país, se preocupen por colaborar con-, 

las instituciones oficiales encargadas de diseñar los progr! 

mas educacionales a todos los niveles, para así lograr una­

reforma sustancial en los sistemas y programas educativos n! 

cionales, y estar en posibilidad de contar en un futuro no -

muy lejano con profesion1stas mejor preparados en todos sen­

tidos. 
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, Que se lograse, a través de un convenio entre ins­

tituciones educativas y empresarios, que los estudiantes pr~ 

fesionistas, mientras lo sean, puedan llevar a la práctica y 

fortalecer los conocimientos que van adquiriendo, con lo que 

'se evitaría en gran parte el problema del desaprovechamiento 

profesional~ ya que éstas personas al concluir sus estudios­

podrán colocarse en cualquier organización en un puesto rel~ 

cionado con los estudios y la carrera realizada, pues ya 

cuentan c'on la experiencia necesaria para poder desempeñar -

su trabajo bien. 

Lograr concientizar a los empresarios respecto a -

que el hecho de contar con una persona preparada profesional 

mente en ésta área no constituye un gasto sino que represen­

~ª una iTiversión; inversión que redundará en beneficios may~ 

res tanto para ellos como para sus empleados; creemos que e~ 

to podría lograrse a través de la intervención de todas las­

asociaciones de profesionistas y de las Cámaras de Comercio­

por medio dela realización de congresos, seminarios y c,onfere.!!_ 

cias, acerca de la importancia y el funcionamiento de ésta -

rama de la Administración, con lo que se puede lograr este -

objetivo. Esto sería a través de la creación de programas 

cuyo objetivo sea la aceptación de ésta idea por parte de los 

empresarios. 

Que las personas encargadas de determinar qué tipo 
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de fuentes de reclutamiento y qu~ tipo de recursos van a uti 

lizar para llevar a cabo la capacitaci6n y adiestramiento del 

personal, estªn concientes de las caracterfsticas y necesid~ 

des específicas de la organizaci6n en la que prestan sus se~ 

vicios, para que así, tomen su decisi6n concientes de que los 

resultados que van a obtener de estos van a ser los más ade­

cuados. 

Que 1 as personas que ·se encargan de 11 evar a cabo-

1 as funciones que comprende ésta área de la Administraci6n,­

traten de implantar· en las organizaciones en las que laboran, 

los sistemas más adecuados para cada funci6n; que logren un­

total apoyo por parte de la alta gerencia para llevar a cabo 

todas aquéllas reformas que sean necesarias, tendientes a me 

jorar e1 ·funcionamiento de ésta y .de todas las demás áreas -

de la organización. 

Que ya que existen tantas empresas y despachos es­

pecial izados en la realizaci6n de todas las funciones de és­

ta área en nuestro país, se forme una asociación cuyos fines 

fueran el lograr la creación de ~istemas de Administración -

de Personal y de Administraci6n General, adecuados a las ·ca­

racterísticas específicas de nuestras organizaciones, n~es-­

tra población y del modelo de desarrollo de nuestro país. 

Lograr que la organización sindical cumpla con 
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las ideas que la originaron, esto es, que se preocupe m4s 

por velar por los derechos del trabajador, y, que a través ~ 

de sus relaciones con los patrones, logre mejorar su nivel -

de vida, cultural, social y econ6mico; pero, también, esto -

debe lograrlo de una manera lógica y de ser posible sin lle­

gar a los extremos, ya que de lo contrario, estaría perjudi­

cando las fuentes de trabajo de las que dependen los trabaj~ 

jadores; estamos concientes que hasta cierto punto lo ante-­

rior es algo dfficl de lograr. 

Por último, nos toca a nosotros, nuevos profesio-­

nistas que estamos por ingresar a colaborar en una organiza-
. 

ción, para lo que hemos elegido entre todas las &reas que 

abarca la Administración General, la hermosa y trascendental 

tarea de aplicar y desarrollar la Administraci6n de Recursos 

Humanos, lograr que el funcionamiento de ésta área sea cada­

día más efectivo, lograr el establecimiento de técnicas ade-

cuadas y acordes con la realidad de nuestro país, debemos t~ 

ner la suficiente iniciativa, habilidad y valor para diseñar 

e implantar nuevas formas 6 sistemas, para convertir ésta 

área de la Administración, en una tarea realmente noble y 

provechosa tanto para los trabajadores, los empresarios 

como para nosotros mismos; además, debemos poner todo nues-~ 

tro empeño para lograr también como prestadores de servicios 

que somos, nuestra satisfacción como seres humanos y nuestra 

realización como profesionistas concientes y útiles a la so-
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ciedad y a nuestro país. 

Deseamos sinceramente que todo lo anterior coadyuve 

a mejorar día a día los resultados dentro de la Administra-­

ci6n de Recursos Humanos y dentro de todas las dem~s ~reas ~ 

de cualquier organizaci6n en nuestro país. 

• " •• » 
. ...... 
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