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INTRODUCC | ON

Sabemos que toda organizacién persigue objetivos y para poder lo
grarlos se requiere de la interaccién de recursos materiales, técnicos y
humanos, entendiendo que los financieros se incluyen en los materiales.
Los recursos materiales y técnicos son de vital Importancia, pero conside
ro que'éi elemento humano es el mds Importante, porque se podrdn contar -
con las mejores técnicas, los sistemas mas avanzados, ahundantes capitales,
pero si falla el hombre todo esfuerzo por realizar se vers anulado, ya
que éste es el centro medular de la empresa, alrededor del cual giran las
dem&s funclones. Inclusive puede existir limitaci6n de recursos materia -

les y/o técnlcos y salir avante gracias a la creatividad humana,

Es por ésto que una empresa debers contar con elementos humanos
calificados y capaces que contribuyan al correcto funcionamiento y empleo
de los racursos con que se cuentan, para lograrlo es necesario que la or-
ganizacién tenga una buena administracién de personal, de la que el siste
ma de reclutamiento y selecci6n de personal forma parte importante, dado -
que culmina con la mejor contratacién; es decir ubicar correctamente a -

una persona en el puesto adecuado. Este es el tema tratado en esta tesis.

Por lo antes expuesto me avoque a investigar y analizar dicho -
sistema en una tienda de autoservicio, a fin de determinar las fallas que
presenta éste compardndolo con la teorla de administraci6én de recursos hu
manos y asl proponer como podrfa funcionar mejor para obtener el objetivo

deseado y demostrar la éplfcacién de la teorfa a la practica.

El presente estudio estd dividido en cinco capTtulos mismos que

se detallan a continuaci6n.



En el Capltulo primerc se tratan aspectos generales de la adml| -
nistracién de recursos humanos, en donde se hace una ubicaci6n de la admi
nistraci6n de recursos humanos dentro de la administracién general, asT -

como la Importancia y objetivo que persigue ésta,

En el Capltulo segundo se muestran las funciones bdsicas que de-

be tener un departamento de recursos humanos.

En el Capftulo tercero se habla del proceso de seleccién, segln
los tratadistas, en donde se muestra en forma detallada cada una de las -

etapas que lo conforman,

En el Capitulo cuarto se muestra como se estéd realizando el pro-
ceso de seleccidn en una tienda de autoéervicio, dando a conocer la es -
tructura orgénica de la tienda y la organizacién del departamento de per-
sonal , asf»como los procedimientos actuales de reclutamiento, seleccién
y contrataci6n e induccién de personal, mostrando las fallas que existen

en estas funciones en su comparacién contra la teorfa.

Por Gltimo en el Capftulo quinto se presenta la manera en que se

debe llevar a cabo la funci6n de seleccion de personal, en donde se inclu
_ye el organigrama del departamento de personal, funciones de cada uno de
Tos puestos que existen en la tienda, polfticas, procedimientos y forma_-

tos necesarios para realizar la funcién de seleccién de personal adecuada
mente, para demostrar asf que la teorfa es totalmente aplicable a 1a rea-
lidad y que ademss se obtendrtan beneficios, al tener mayor eficiencia, -

menor rotacién de personal, menores costos de entrenamiento y otros,



CAPITULO |

ASPECTOS GENERALES DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS



1.1 DEFINICION DE ADMINISTRACION GENERAL Y DE
ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

''La Administracién es un proceso distintivo que consiste en la -
planeacibn, organizaci6n, ejecucién y control, ejecutados para determinar

y lograr objetivos, mediante el uso de gentes y recursos'.l

Entendiéndose por proceso una serie de etapas Interrelaclonadas

entre si para lograr un fin.

La definicién de administracion general, nos dice que existen ac
tividades distintas, las cuales Interdependientemente y actuando como pro
ceso, son realizadas para lograr un resultado y son ejecutadas por iIndivi

duos con la ayuda de otros recursos.

De lo anterior, nos damos cuenta que los recursos humanos son -
una parte importante de la administracién general ya que éstos contribu -

yen a lograr sus objetivos.

''La administracién de recursos humancs es el proceso administra-
tivo aplicado al acrecentamiento y conservacién del esfuerzo, las expe -
riencias, la salud, los conocimientos, las habilidades, etc., de los miem
bros de la organizacién, en beneficio del individuo, de la propia organi-

zacl6n y del pals en general.2

El proceso administrativo se define como una serie de pasos o -
etapas bssicas (previsién, planeaci6n, organizacién, direcci6n y control)
a través de las cuales se lleva a cabo la administracién y que se detalla
en el punto siguiente.

1 George R. Terry, Principios de Administracidn.
2 Fernanado Arias Galicia, Administracidn de Recursos Humanos, p.27.



1.2 EL PROCESO ADMINISTRATIVO

Como ya se mencioné la administracién se realiza a través de una
serie de etapas que forman el proceso administrativo; que varfan segdn el
criterio del autor; algunos los dividen en cuatro etapas, otros en cinco

o sels.

George R. Terry lo divide en cuatro etapas: planeacién, organiza

cién, ejecucidén y control.

Henry Fayol propone cinco etapas: previsién, organizacién, direc

cién, coordinacién y control.

Urwick sigue la divisién de Fayol, descomponiendo Gnicamente el
primer elemento (previsién) en previsién y planeacién; establece seis ele

mentos, divididos en dos fases:

La mecanica administrativa y la dindmica administrativa.

PRIMERA FASE: MECANICA ADMINISTRATIVA

Se refiere a investigar, analizar y determinar cémo debe ser y -
cémo debe operar una empresa; a la coordinacién teérica de las relaciones
que deben existir; y a la formulacién de los planes y programas.

Elementos que la integran:

1. Previsién. A '

Responde a la pregunta lqué se puede hacer? 4

Para hacer previsiones se requiere: >

a) Fijar los objetivos o fines que se persiguen,
3 Agustin Reyes Ponce, Administracién de Empresas Teorla y Prictica, p. 6l.

4 ibidem, p. 101.
5 ibidem,



b) Investigar los factores, positivos y negativos, que nos ayudan

u obstaculizan de alguna manera en la bGsqueda de esos objeti-

vOSs.

c) Coordinar los distintos medios en diversos cursos alternativos
de accién, que nos permitan escoger alguno de ellos como base

de nuestros planes.
Principios clientfficos en que descansa la previsién,
a) Principlo de la previsibilidad.

Las previsiones administrativas deben realizarse tomando en cuen
ta que nunca alcanzardn certeza completa ya que, por el niGmero de facto -
res y la intervenci6n de decisiones humanas, siempre existirg un riesgo =
en la empresa; pero tampoco es vdlido decir que una empresa constltuye -~
una aventura totalmente inclerta. La previsi6n administrativa descansa en
una certeza moral 6 o brobabilidad serfa, la que serd tanto mayor cuanto
m&s pueda apoyarse en experiencias pasadas, proplas o ajenas, cuanto més

puedan aplicarse a dichas experiencias, métodos estadfsticos o de calculo

de probabilidad. 7
b) Principios de la objetividad.

Nos dice que las previsiones deben descansar en hechos mis bien

que en opiniones subjetivas.

El hombre de empresa siempre pide "hechos'" para sacar conclusio-
_nes, El éxito de una empresa y de cada operacién descansa en la cantidad,

y calidad de la informacion de que disponga.
¢) Principio de la medicién.

Establece que las previsiones ser&n tanto mis seguras cuanto més

K3 Seguridad muy diffell de ser frustrada
7 ibidem, p. 103
8 ibidem, p. 106



podamos apreciarlas, no s6lo cualitativamente, sino en forma cuantitativa

o susceptible de medirse. 9

Reglas para realizar la previsién,

A. Reglas para la fijacién de objetivos.

a)

b)

9 ibidem, p.

10 ibidem, p.
11 ibidem, p.

Reglas negativas.
Nos ayudan a no confundir el verdadero objetivo con otros

que fécilmente parece serlo, 19

- No debe tomarse como objetivo lo que puede ser tan sélo

sus sfntomas o elementos.

- No debemos confundir el objetivo con uno de los medios -

de alcanzarlo.

- No debemos tomar como posibilidades contradictorias, las

que quizd s6lo son contrarias. .

- Hay que encontrar las semejanzas y diferencias de nues -

tro objetivo con los mds parecidos.

Reglas positivas,
Nos ayuda a situarlo, definirlo, clasificarlo y explicar-

lo con claridad a los demas.11

- Debe procurarse contar con opiniones de diversas perso-
nas, sobre todo si sus puntos de vista representan &ngu-

los distintos y complementarios.

- El objetivo debe fijarse por escrito en los casos de ma-

yor Importancia.

~ Debemos aplicarle las seis preguntas:
107.

112,
113.



QUE es lo que realmente pretendemos,

COMO pretendemos lograrlo. )

QUIEN la qué departamentos, secciones, etc. corresponde
lograr el objetivo?

PORQUE Lcué) es la finalidad que nos movié a buscar ese

objetivo?

CUANDO len qué tiempo debemos lograr cada una de sus par
tes?

DONDE, se tratars, por ejemplo de un mercado local, na -

cional o Internacional.

- El objetivo debe ser perfectamente conocido y eficazmen-

te querido por todos los que han de ayudar a realizarlo.
- Los objetivos deben ser estables.
B. Reglas de la investigacién.

a) Debe tenerse a la vista el mayor nfmero de factores positi
vos y negativos que habran de influir en la obtencién del
objetivo propuesto, y, para ello, clasificarlos adecuada -

mente.

b) Deben distinguirse los factores mensurables de los de mera

apreciacién,

c) Deben distinguirse los factores disponibles de los que no
se hallan a nuestro alcance, tratando de determinar dénde
y c6mo encontrar aquéllos que podamos allegarnos, sus fuen

tes, su costo de adquisicioén,

d) Deben seleccionarse los factores que influyen mis sobre -

otros en amplitud y en intensidad,

e) Deben tratar de fijarse los elementos totalmente imprevisi

12 ibidem, p. 116.
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bles, con el fin de buscar el modo de prever y evitar los
efectos dafosos que puedan producir.
13
C. Reglas sobre los cursos alternativos de accién.

a) Debemos esforzarnos por pensar cémo podrfamos lograr el -

mismo fin que nos hemos propuesto, pero en diversos medios.
b) Anallzar si la investigacién de los medios no nos indica -
alguna modiflcacién, precisién, ampliaci6n o reduccién en

el objetivo inicialmente sefialado.

c) No tomar el dilema: se hace o no se hace, sino analizar -

combinaciones intermedias.
d) Analizar qué efectos podrla producir "1a no accién'.
Técnicas de la investigacién,
a) La observacién.
Consiste en obtener datos por la directa e inmediata aplicacién
de nuestros sentidos a los fen6menos que influirdn en la administracién -
y que podemos hacerla en hechos, experimentos y registros. 14

b) La encuesta.

Se obtienen datos de lo que afirman otras personas a través de -

cuestionario y de la entrevista.
Técnicas sobre cursos alternativos de accién.,
a) Investigacién de operaciones.

Procedimiento clentffico, que busca proveer las bases mds objet]

13 ibidem, p. 136. -
14 ibidem, p. 123.
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vas y cuantitatlivas que sea posible, con el fin de apreciar mejor los di-
versos factores o variables que intervienen en un problema y analizar su
relacién a través de un modelo, para encontrar una solucién éptima entre

varias posibilidades. 13
2. Planeacién.
Fija con precisién 'que se va a hacer".16

Se fijan los principios que habran de orientar la accién (pollgl
cas) la secuencia de operaciones para alcanzarlo (procedimiento) y la fi-

Jaclén de tlempos requeridos {programas).
Principlos de la planeacién. 17
a) Principlo de la precisién.

Los planes no deben hacerse con afirmaciones vagas y genéricas,
sino con la mayor precisién posible, porque van a regir acclones concre -

tas.
b) Princlp&p de la flexibilidad.

Dentro de la precisién, todo plan debe dejar margen para los cam
blos que surjan en éste, ya que en razén de la parte imprevisible, ya de

las circunstancias que hayan variado después de la previsién,
c) Principio de la unidad.

Los planes deben ser de tal naturaleza, que pueda decirse que -
existe uno solo para cada funci6n; y todos los que se aplican en la empre
sa deben estar, de tal modo coordinados e integrados que en realidad pue-

da decirse que existe un solo plan general.

15 ibidem, p. 139.
16 ibidem, p. 60.
17 ibidem, p. 166,
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.

Reglas sobre las pollticas. 18

a) De su fijacién.

Todas las polfticas que han de influir la actividad de una sec -
cién, departamento o de toda empresa queden claramente fijados, de prefe-

rencla, por escrito.
b) De su difusién.

Es Indispensable que sean conocidos debidamente en los niveles -
donde han de ser aplicadas y que este conocimiento se realice, de prefe -

rencia, por medios orales.
c) De su coordinacién.

Debe cuidarse de que exista alguien que coordine o interprete vi
lidamente la aplicacién de las pollticas, pues, de otro modo, pueden ser

diversas y aln contradictoriamente aplicadas.
d) De su revisién perib6dica.

Debe fijarse un término en el cual toda polftica sea revisada, -
con el fin de evitar que se considere como vigente alguna que; en reall -
dad ya no lo est&, o que se crea cubierta por los actuales algGn nuevo -

campo que carece en reallidad de polftica al respecto.

Reglas sobre los procedimientos.19

a) Deben fijarse por escrito y de preferencia, gréficamente.

b) Los procedimientos deben ser peri6dicamente revisados, a fin
de evitar tanto la rutina (defecto), como la superespecializa

cion {exceso).

d)} Debe culdarse la duplicacién innecesaria de los procedimientos.

18 ibidem, p. 168.
19 ibidem, p. 172,
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20
Reglias sobre los programas y presupuestos.
a) Todo programa debe contar con la aprabacién de la suprema au-
toridad administrativa para aplicarse y con su completo apoyo

para lograr su pleno éxito.

b) Debe estudiarse el "momento'' mds oportuno para iniciar la ope

racién de un programa nuevo.

c) Debe hacerse siempre '"la venta" o convencimiento a los jefes

de 1fnea que hablan de aplicarse.

Técnicas de planeacién.

Las mds usuales son:

a) Manuales de objetivos y polTticas, departamentales, etc.

b) Gr&ficas de gantt.

c) Los sistemas conocidos con el nombre de PERT y CPM.

3. Organizacién,

“"Como se va a hacer''.

Se fija la autoridad y responsabilidad correspondiente en cada -
nivel (jerarqufas), determinando c6mo deben dividirse las actividades es-
pecializadas, necesarias para lograr el fin gemeral (funciones) y estable
ciendo las obligaciones que tiene en concreto cada unidad de trabajo.

Principios de la organlzacién.

a) Principlo de la especializacién.

Cuanto més se divide el trabajo, dedicando a cada empleado a una
20 ibidem, p. L74.
21 ibidem, p. 176
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actividad mds limitada y concreta, se obtiene, mayor eficiencia, precisi6n

y destreza.
b} Principio de la unidad de mando.

Para cada funci6n debe existir un solo jefe.

-

—ésrPrlnprio del equilibrio de autoridad-responsabilidad.

Debe precisarse el grado de responsabilldad que corresponde al -
Jefe de cada nivel jerarquico, estableciéndose al mismo tiempo la autori-

dad correspondiente a aquella.
d) Principio del equilibrio de direccién-control.

A cada grupo de delegacién debe corresponder el establecimiento
de los controles adecuados, para asegurar la unidad de mando.

Reglas sobre la divisién de funciones. 22

a) Teniendo en cuenta los objetivos y planes que se pretenden -
realizar, debe hacerse, ante todo, una lista escrita de todas las funcio-
nes que para esa empresa se consideren, deben establecerse en el primer -

nivel.

b) Deben definirse en forma sencilla o precisarse al menos cada
una de las funciones listadas con el objeto de que se encuentren dos o =
m&s idéntjcas, en este caso, se eliminardn algunas de ellas; quedarén -

aquellas funclones ique deban existir y que sean completamente distintas.

¢) Para cada una de las funciones del primer nivel se procede de
idéntica manera, hasta establecer todas las funciones que deben existir -
en el segundo nivel jerdrquico, dentro de cada departamento o divisi6n y

as| hasta alcanzar los Gltimos njveles.

22 ibidem, p. 127
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d) Cuando se tiene una divisién funcional teérica, se retinen las
funciones obtenidas en unidades concretas de organizaci6én, atendiendo al
ntmero, calidad, preparacién, experiencia, etc?, de las personas de que -

podemos disponer.
23
Sistemas de organizacié6n.

Son las diversas combinaciones estables de la divisién de funcio

" nes y la autoridad, a través de los cuales se realiza la organizacién.
a) Organizacién lineal o militar,

Es aquella en que la autoridad y responsabilidad, se transmiten

Tntegramente por una sola lfnea para cada persona o grupo.
b) Organizacién funcional o de Taylor.

Se basa en la especializaci6n; el trabajo de una persona se divi
de entre tantas especialidades; es decir una persona por cada actividad,
en donde cada una tiene autoridad en su propio campo, sobre la totalidad

del personal.
c) Organizaci6n lineal o staff.

Aprovecha las ventajas de los dos slstemas anteriores, del prime
ro conserva la autoridad y responsabilidad Integramente transmitida a tra
vés de un solo jefe para cada funcion, pero esta autoridad, recibe aseso-

ramiento o servicio de técnicos especializados para cada funcion.

Los sistemas de organizacién se representan en los organigramas
o graficas de organizacién que consisten en hojas en las que cada puesto
de un jefe se representa por un cuadro que encierra el nombre de ese pues
to, representéndose, por la unién de los cuadros mediante 1fneas, los ca-
nales de autoridad y responsabilidad, y que pueden ser verticales, hori -

zontales, circulares y escalares.

23 ibidem, p. 221.
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24
Reglas de los niveles jerdrquicos.

El grado de autoridad y responsabilidad que se da dentro de cada
1fnea, determina los niveles jerdrquicos, que se ve claramente en el cre-
“cimiento de una organizacién y que se puede dar como crecimiento vertical

o crecimiento horizontal.

El crecimientc horizontal implica el aumento de funciones o je -
fes sin que aumenten los niveles; y el crecimlento vertical supone simul-

tineamente crecimiento en jefes y en niveles jerdrquicos,
Establecimiento de obligaciones.

Se define con precisién lo que debe hacerse en cada unidad de -~
trabajo (puesto); y lo que se requiere que el trabajador tenga para poder
ocuparlo; para conocer estos dos aspectos, se realiza un andlisis de pues

tos.

El an4lisis de puestos consiste en separar los elementos del pues

25
to y ordenarlos adecuadamente, comprende:

a) La descripcién del puesto.

Determinaci6n técnica de lo que el trabajador debe hacer.

b) Especfficacién del puesto.
Enunciacién precisa de lo que el trabajador requiere para de-

sempefiarlo con eficiencia.
SEGUNDA FASE: DINAMINCA ADMINISTRATIVA

Se refiere al cémo se manejan de hecho las relaciones que deben
existir, en forma tal, que produzcan y pongan en accién, eficazmente, los
planes, programas y estructuras estudiadas y previstas en la primera fase.

24 ibidem, p. 233,
25 ibidem, p. 241,
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Elementos que la integran,
4, Integraclén.
Responde a la pregunta lcon qué se va a hacer?

La planeacién nos ha dicho ''qué" debe hacerse y 'cuando" la orga
nizacién no ha sefalado quiénes, dénde y cémo deben realizarlo, faltan =~
elementos materiales y humanos con que se va a hacer; la Integraci6n 1le-
na los cuadros teéricos formades por la planeacién y la organizacién. 26
Principios de la integracién de las cosas. 2!

a) Del caréacter administrativo de esta integracién.

- ~Estudiar sistemas de producci6n, ventas, finanzas, etc., es pro-
blema técnico, més no administrativo., En las funciones técnicas, se en -
cuentran elementos esencialmente administrativos porque miran a la coordi

nacién de los elementos técnicos.
* 'b) Del abastecimiento oportuno. S .

Representando todos los elementos materiales una inversitn, debe
dlsponerse en cada momento de los precisamente necesarios dentro de los -
mirgenes fijados por-la planeacién y organizacién, en forma tal que, ni -
falten en determinado momento, restando eficiencia, ni sobren innecesaria

mente, recargando costos y disminuyendo correlativamente las utilidades.
c) De la instalaci6n y mantenimiento.

Supuesto que la instalacfén y mantenimiento de los elementos ma-

teriales representan costos necesarios, pero también supone momentos di -

* rectamente Improductivos, debe planearse con maximo culdado la forma sis-
tématica de conducir estas actividades, en forma tal que esa improductiv]

"dad se reduzca al minimo.

26 1bidem, p. 256.
27 ibidem, p., 259
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De la delegacién y el control,

toda administracién supone delegacién, en materia de Integra-

cién de cosas, con mayor razén debe delegar la gerencla general dentro de

un sistema estable, la responsabilidad por todos los detalles, estable -

ciendo al mismo tiempo sistemas de control que la mantengan permanentemen

te informada de los resuitados generales.

Integracién de personas.

La integracién hace, de personas totalmente extrafias a la empre-

sa, miembros debidamente articulados en su jerarqufa para lo que se re -

quiere: 28

a)

b)

c)

d)

Reclutamiento.
Tiene por objeto hacer, de personas totalmente extrafasa laem

presa, candidatos a ocupar un puesto en ella,

Seleccién,
Tiene por objeto escoger, entre los distintos candidatos, a -

aquelilos que para cada puesto concreto sean los mis aptos.

Introduccion.
Tiene por fin articular y armonizar al nuevo elemento al gru-
po social del que formard parte, en la forma mds répida y ade

cuada.

Desarrollo.
Busca desenvolver las cualidades innatas que cada persona tie

ne, para obtener su mixima realizaci6n posible.

Técnicas fundamentales de la administracién de cosas.

A. Técnicas financieras.

a. Técnicas para la adquisiclén de capitales y estructuras fi

78 ibidem, p. 261 .
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nancieras.
b) Técnicas para el manejo financiera,
B. Técnicas de produccién.
a) Técnicas de instalacién.
b) Técnicas de operacién.
c) Técnicas de desarrollo.
C. Técnicas de mercadotécnia.
a) Investigacién de mercados.
b) Manejo de producto.
c) Publicidad y promocién de ventas, etc.
D. Técnicas de compras.
a) Investigacién de calidad, precios, condiciones, etc.
b) Control de inventarios.
5. Direccién,
"Wer que se haga''.

Vigilar si las cosas se estdn haciendo tal como se habfan planea
do y mandado, considerando el mando de autoridad y la comunicacién.

Etapas de la direccién, 23

a) Que se delegue autoridad, ya que administrar es '*hacer a tra-

vés de otros''.
29 ibidem, p. 307
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b) Que se ejerza esa autoridad, para lo cual deben precisarse -

sus tipos, elementos, clases, etc.

c) Que se establezcan canales de comunicacién, a través de los -

cuales se ejerza.

d) Que se supervise el ejercicio de la autoridad, en forma simul

t&nea a la ejecucién de las érdenes.

Principios de la direcclbn.30

a) Principlo de la coordinaci6n de intereses.

El logro del fin comGn se hard mas facil, cuanto mejor se logre
coordinar los intereses del grupo y adn los individuales, de quienes par-

ticipan en la bisqueda de aquél,
b) Principlos de la impersonalidad del mando.

La autoridad en una empresa debe ejercerse, mis como producto de
una necesidad de todo el organismo social, que como resultado exclusivo -

de la voluntad del que manda.
¢) Principlio de la vla jersrquica,

Al transmitirse una orden, deben seguirse los conductos previa -
mente establecidos, y jamads saltarlos sin razén y nunca en forma constan-

te.
d) Principio de la resoluci6n de tos conflictos.

Debe procurarse que los conflictos que aparezcan se resuelvan lo
més pronto que sea posible, y del modo que sin lesionar la disciplina, -
pueda producir el menor disgusto a las partes.

30 ibidem, p. 308
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e) Principio del aprovechamiento del conflicto.

Debe procurarse el encuentro de soluciones. El conflicto puede -
ser constructivo, porque tiene la virtud de forzar a la mente o buscar so

luciones.
Comunicacién.

Es un proceso por virtud del cual nuestros conocimientos, tenden

cias y sentimientos son conocidos y aceptados por otros. 31

Elementos de comunlcacién:32

a) Fuente de la comunicaci6n: persona o grupo en el que se origl

na la comunicacién,

b) Receptor de la comunicacidn: persona o grupo a quien va diri-

gida la comunicacion.

c) Canal de la comunicacién: medio por el cual pasa la palabra -
hablada, 1a palabra escrita, determinados gestos o actitudes.

d) Contenido de la comunicacién: mensaje que se quiere transmitir.

e) Respuesta: toda comunicacién implica una reaccién por ello se
dice que la comunicacién es bilateral: quien era fuente, se -

convierte en receptor, y viceversa,

f) Ambiente de la comunicacién: la claridad, la fidelidad y la -
reaccién dependen del estado en gue se encuentran las relacio

nes entre la fuente y el receptor.
Principios de la comunicacién.

a) La comunicacién es bilateral.

31 tbidem, p. 312.
32 ibidem, o. 313.
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La comunicacién tiende a camblar de sentido, al convertirse la -
fuente en receptor y viceversa, cuanto mayor sea esa bilateralidad, la co

municaci6n tiende a ser mis enérgica y efectiva.
b) La comunicaci6n debe revisarse constantemente.
c) La comunicaciébn siempre es un medio.

Por grande que sea su importancia nunca debemos olvidar que de -
penderd del fin buscado, el uso de medios mis o menos costosos, diffciles,
etc.

Autoridad.

Es la facultad para tomar decisiones que produzcan efectos.33

Tipos de autoridad.34

a) Autoridad formal: es aquélla que se recibe de un Jefe superior
para ser ejercida sobre otras personas o subordinados; puede
ser a la vez de dos tipos: autoridad lineal y autoridad funcio

nal.

b) Autoridad operativa: es aquella que no se ejerce directamente
sobre las personas, sino m&s bien d& facultad para decidir so

bre determinadas acciones.

c) Autoridad técnica: es aquélla que se tiene en razén del pres=-
tigio y la capacidad que dan ciertos conocimientos, tebricos
o practicos, que una perscna posee en determinada materia.

d) Autorlidad personal: es aquélla que poseen ciertos hombres en
razén de sus cualidades morales, sociales, psicolégicos, etc.,
que los hacen adquirir un ascendiente sobre ltos demds, adn ha

ber reclbldo autoridad formal.
33 ibidem, p. 316.
34 ibidem, p. 317
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Elementos del mando. 35

a) Determinar lo que debe hacerse.

b) Establecer cémo debe hacerse.
Vigilar que 1o que debe hacerse, se haga.

Formas de mando. 36

a) Ordenes: consiste en el ejercicio de la autoridad, por el que

un superior trasmite a un inferior, la indicaci6én de que debe

realizarse o dejarse de realizar una accién.

b) Instruccién: se refiere a la norma o procedimiento que han de
aplicarse en una serie de cosas idénticas o similares, que se

presentardn en forma repetida,
Delegacién.

Hacer a través de otros, es decir dar a otra persona nuestra au-

toridad y responsabilidad, para que haga nuestras veces, 37
Reglas de la delegacioén.

a) Deben fijarse controles apropiados por cada grado de delega -

cién que se realiza.
b) Debe delegarse con base en polfticas y reglas.

c) Cuanto mayor delegacién exista, m&s se requiere mejorar la co

municacién.

d) La delegacién requlere preparaci6n en el delegado,

Dar capacitacién y adiestramiento al respecto.
35 ibidem, p. 319.
36 ibidem, P. 320.
37 ibidem, p. 337.
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e} Debe delegarse gradualmente.

Pasar de un sistema de centralizacién casi completa, a una -~
gran descentral izaci6n; normalmente produce dafios, por la fal

ta de preparacién de los jefes.

f) Debe delegarse tan pronto como se observe que el ‘‘tramo de -
control' o "amplitud de control'' empieza a entorpecer las de-

clslones.

Supervisidn.

38
Ver que las cosas se hagan como fueron ordenadas.
Regias de la supervisi6n:

a) De la unidad del cuerpc administrativo.

Deben usarse todos aquéllos medios que hagan sentir a los super-
visores que son parte del cuerpo administrativo, ya que tienen caricter -

de jefes.
b) De ta doble preparacién.

Todo supervisor necesita ser preparado, no s6lo en las técnicas
de produccién, ventas, contahilidad, etc., que va a manejar, sino al mis-

mo tlempo que las requerird por su cardcter de jefe.

c) Del fortalecimiento de la autoridad supervisora la autoridad
del supervisor tiene que ser fortaleclda, procurando que toda orden o ins

truccion, asi como queja, sugerencia, etc., pasen por é1,
6. Control,

"Como se ha realizado''.
38 ibidem, p. 340.
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Comprende el establecimiento de normas como base de control para
hacer comparaciones entre lo esperado y lo obtenido, tomando en cuenta la
operacién de controles e interpretacién de resultados para corregir, mejo

rar y formular nuevos planes.

Tipos de control.

a) Control sobre resultados.

Todo control implica, la comparacién de lo obtenido con lo espe-
rado, Pero tal comparaci6n puede realizarse al final de cada perfodo pre-
fijado, o sea cuando se ha visto ya si los resultados cbtenidos no alcan-
zaron, igualaron, superaron o se apartaron de lo esperado.

b) Control automético.

Obtener retroalimentacién de las afirmaciones que resultan del -
control mismo, y utilizarlas para que la accién correctiva se inicie en
forma automitica, con lo cual, no hay que esperar los resultados para po-
ner en obra la accién correctiva.

Principios de control. 40

a) Del carécter administrativo del control.

Es necesario de distinguir ''las operaciones'' de control, de "la

funcién' de control.
La funcién es de cardcter administrativo,
Las operaciones son de cardcter técnico,
b) De los estandares,

El control es imposible si no existen "esténdares'' de alguna ma-

39 ibidem, p. 355. .
40 ipidem, p. 357.
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nera prefijados, y serd tanto mejor, cuanto mis precisos y cuantitativos

sean dichos estdndares.
c) Del caricter medial del control.

Un control s6lo deberd usarse si el trabajo, gasto, etc., que Im
pone, se justifican ante los beneficios que de &) se esperan. En sentido
positivo, surde el peligro del "especialista' en la técnica de control de
que se trate, el que casi siempre ver&d la bondad de su técnica, y tratard
de lograr a toda costa que se implante. En sentido negativo, estd también
el peligro de subestimar los beneficios de un medio de control, ya porque
éstos se produzcan a ''largo plazo', ya porque sea imposible, o diffcil al

menos, cuantificarlos,

d) Del principlo de excepclién.

El1 control administrativo es mucho mis eficaz y ré&pido, cuando -
se concentra en los casos en que no se logré lo previsto, mis bien que en
los resultados que se obtuvieron como se habfa planeado.

41
Etapas de control,

a) Establecimiento de los medios de control: propia de! adminis-

trador.

b) Operaciones de recolecci6bn y concentracién de datos: es del -

técnico.

c) Interpretacién y valoracién de los resultados: del administra

dor con ayuda del técnico.
d) Utilizaci6n de los mismos resultados: del administrador.

Reglas de control. =

a) Los sistemas de control deben reflejar, en todo lo posible, ~
41 ibidem, p. 359.
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la estructura de la organizacién ya que esta misma es un me -

dio de control.

b) Al establecer los controles, hay que tener en cuenta su natu

raleza y la de la funcién controlada.
Controles instrumentales.

a) Fifsicos: cualitativos: agudeza, color

cuantitativos: n@mero, piezas, faltas, etc.

b) Gr&ficos: no monetarios: subjetivos y objetivos.

monetarios: presupuestos.
Caracterfsticas de los controles.
a) Los controles deben ser flexibles.

b) Los controles deben reportar répidamente las desviaciones y -
deben de actualizarse lo mas que se pueda debiéndose dar pre-
ferencia a los controles que tienen '‘preestablecidos'' su nor
ma o esténdar, aahque éste sea aproximado, presupuestos, pro-

nésticos, etcétera.

¢) Los controles deben de ser claros para cuantos de alguna mane

ra han de usarlos.

d) Los controles deben llegar lo m&s concentrados que sea posi -
ble a los altos niveles administrativos, que los han de utili

zar,

e} Los controles deben conducir por sf mismos de alguna manera a

la accién correctiva.

f) En la utilizacién de los datos del control debe seguirse un -

sistema, sus pasos son:
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An&lisis de los hechos.

- interpretaci6n de los mismos.

Adopcién de medidas aconsejables.

Su Iniciacién. y revisién estrecha.

Registro de los resultados obtenidos.
Principales areas de control:

a) Controles de ventas.

b) Controles de produccién.

¢) Controles financieros y contables.

d) Controles de la calidad de la administracion.

e) Controles generales.

1.3 UBICACION DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS DENTRO DE LA ADMINISTRACION GENERAL

En base a lo expuesto en los puntos anteriores ubico a la admi -
d .
nistracién de recursos humanos dentro de la administracién general en va-

rios puntos:

La definici6n de administracién nos dice que ésta persigue la sa
tisfaccién de objetivos y que para lograrlo requiere de una serie de re -

cursos (nateriales, técnicos y humanos).

Es por ésto que si el esfuerzo humano contribuye al logro de és-
te, es Indispensable que éstos sean administrados correctamente para facl

litar la consecuci6n de este objetivo.
Por otro lado la administracién se realiza a través del proceso.
administrativo, que como ya se comenté lo integran dos fases: la mecénica

administrativa y la dinsmica administrativa,

La din&mica administrativa consiste en llevar los planes a la -

v
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real idad, valiéndose de tres fases: integraci6n, que se encarga de obte -
ner los elementos materiales y humanos, siendo de mayor importancia la in
tegraci6n de las personas; ya que éstas son quienes llevardn a cabo lo -
previsto en la Planeaci6n y Organizaci6én con apoyo de los recursos mate -

riales.

Es en la Integracién de las personas donde se ubica a la adminis

traci6n de recursos humanos, y que contempla:
a) Reclutamiento.
En donde se distinguen dos aspectos:

- Las fuentes de abastecimiento (escuelas, agencias de coloca -

clones, etc).

- Los medios del reclutamiento (requisicién, solicitud escrita).

b) Seleccién.

Se inicia con la hoja de solicitud, la entrevista, las pruebas -
psicotécnicas y de conocimientos, encuestas, examen médico; con el propé-

sito de obtener el personal m&s capacitado.
c) Introduccién,

D6nde se hace firmar a la persona seleccionada el contrato de =~
trabajo respectivo, se toma su filiacién etc.; se d& la bienvenida al em-
pleado valiénéose del manual de bienvenida donde se le proporciona infqﬂ-
maci6én respecto a la empresa (historia, organizacién, que produce, etc.);
por Gltimo se le dars la explicaci6n detallada de su trabajo, a base de =

la descripcién de puestos.
d) Desarrollo.

El personal de nuevo ingreso a una empresa requiere de un desa -
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rrollo de las aptitudes y capacidades que posea, para adaptarlo al puesto

que va a requerir de él,
Este desarrollo se divide en:

- Adiestramiento y capacitacién de obreros y empleados.
- Capacitacidn de supervisores.

- Desarrollo de ejecutivos.

Los puntos que contempla la integracién de las personas serédn -

tratados con mayor detalle en los capftulos siguientes.

1.4 PROCESO E IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION
DE RECURSOS HUMANOS

La administracién de recursos humanos, sélo tiene éxito cuando -
proporciona una fuerza de trabajo eficaz para ocupar los empleos disponi-
bles, por tal motivo, realiza una serie de actividades que se llevan a ca
bo para obtener, desarrollar, aprovechar, evaluar, mantener y conservar -
a los empleados; estas actividades contribuyen a satisfacer los objetivos

de la organizacién. (Figura No. 1).

La importancia de la administracién de recursos humanos radica -~

en:

Contribuye a lograr el objetivo de la organizacién, ademss de que
forma parte del proceso administrativo en la integracién de las personas
de la cual la eficiente administracién de recursos humanos dependerd que
lo estabiecido en la planeacién y la organizaci6n se cumpla, ya gque todas

las actividades se hacen por y para individuos,

Por otro lado la administracién de recursos humanos coordina los
fines de la empresa con los fines del trabajador y cuanto mejor lo logre
serd mejor éstai ya que de ésto dependerd el presente y futuro de la orga

nizacién,
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Por Gltimo mide la efectividad de los empleados en sus trabajos

como clave para el éxito administrativo,

Una vez que la organizacién crece mas alld de unos cuantos em -
pleados, se intenta estimar las necesidades futuras de recursos humanos -

de la organizacién mediante una actividad denominada:
1. Planeaci6n de recursos humanos.

Mediante ésta, la administracidn se prepara para tener las perso
nas apropliadas en los lugares adecuados y en los momentos oportunos, para

alcanzar tanto objetivos individuales como de la organizacién,

La planeacién de recursos humanos, permite mejorar la utilizacién
de los recursos humanos; adecuar eficientemente las actividades del perso
nal con los objetivos futuros de la organizacién y lograr economfas en la
contrataci6én de nuevos empleados. Para poder realizar la planeacidn de re
cursos humanos, es necesario contar con datos que permitan tener una pro-

yeccién de las necesidades futuras de la organizaci6n.

Se deben considerar pron6sticos sobre los que se espera ocurrird
en e! ambiente de la organizacién.

a) Pron6stico de la economlfa nacional, 42

Se toma en cuenta el producto nacional bruto, de! ingreso, de la
poblacién, de la industria o del ramo en particular donde se localice la
actividad de la organizacién. Debe quedar inclufdo el pronéstico de ocupa
cién de 'a composicién ocupacional de la poblacién econémica activa, en -
porcentaje, la composicién por edades, la demanda de mano de obra, etc.,
datos que darsn un marco de referencia general.

b) Planes educativos a nivel nacional. 43

Conocer en qué forma planea el Estado, invertir en la educacién
42 Arias Galicia, op. cit., p. 169,
43 ibidem.
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elemental, media y superior; los planes de estudio que se pondrén en vi -
gencia a fin de estimar las habilidades que tendrén en el futuro los egre

sados de esos sectores educativos.
: 44
c) Planes educativos a nivel institucional,

Las universidades y otros centros tienen un papel importante en

ta formaci6n del capital humano.

Resulta muy frecuente por desgracia, que los planes educativos =
sean obsoletos y no resuelvan las necesidades de las organizaciones.

Es muy comln que los estudiantes salgan con la cabeza llena de -
teorfas, sin saber cémo y porqué se hacen las cosas. Debe institufrse, en
forma urgente, un didlogo e intercambio de informacién entre autoridades

educativas a los representantes de las organizaciones.
d) Objetivos de la organizaci6n, 43

Se debe tener en cuenta las metas que pretende lograr la organi-
zacién en un plazo fijado, que nos Indiquen los requerimientos futuros de

recursos humanos.
e) Pronésticos econémicos de la organizacién.

La penetracién en el mercado, el volumen de ventas, etc., son da
tos importantes para configurar el monto de la calidad de los recursos hu

manos que se requerirdn para lograr las metas,
f) Pronésticos tecnolégicos de la organizacién.

Es indispensable para tener idea de los conocimientos y experien
cias con que deberdn contar en el futuro los miembros de la propia organi
zaci6n, ya que éstos daré&n una idea de los puestos futuros y de sus reque

rimientos.
44 ibidem, p. 169
45 ibidem, p. 170
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Con base a los pronésticos anotados anteriormente se puede esta-
blecer un pronéstico de los recursos humanos, que comprende:

46
a) Pron6stico de los requerimientos.

Es decir, de los conocimientos, habilidades, experiencias, acti-
tudes, intereses vocacionales, etc., con que deberdn contar en el futuro
los miembros de la organizacién en cada uno de los sectores o departamqg-'
tos de la poblacién, la educacién y del crecimiento de la industria o de
la actijvidad econémica y el crecimiento del pafs, dardn una idea de los ~
recursos humanos que pueden ser localizados fuera de la organizacién cuan
do se necesiten.

Inventario de Recursos Humanos. a1

La organizacién debe contar con un inventario de recursos huma -
nos que le permita conocer las experiencias, habilidades, conocimientos,
intereses, actualizacién en el trabajo, etc., de cada uno de los miembros
de la misma, de manera que pueda ctbrir los puestos que vayan quedando va
cantes ya sea por renuncias o por expansién y que pueda planear los cur -
sos de entrenamiento necesarios para hacer frente a las necesidades futu-

ras y presentes de la organizacién,

Comparacién entre el pronéstico y el inventario de recursos huma

nos.

Una vez establecido el pronéstico debe compararse éste con el in
ventario. De esta forma se tendrd un panorama de lo que se necesitars, de
lo que podrd obtenerse fuera de la organizacién y lo que ésta tiene en la
actualidad en materia de recursos humanos. En el caso de existir diferen-
cias se establece una serie de planes, programas, estrategias y pollticas
de recursos humanos; se determina el monto de los recursos econémicos que
se destinardn a los planes de recursos humanos. De esta manera se determi
nard si es necesaria la atracci6n de recursos humanos externos a través =

del reclutamiento y la seleccidon de personal; y el esfuerzo dedicado a la

46 ibidem.
47 ibidem, p. 17).
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conservacién; es decir, a evitar que las personas se retiren de la organ]
zacion y al entrenamiento y desarro!lo que serdn proporcionados a los =
miembros de 1a organizaci6n a fin de cubrir las necesidades presentes y =

futuras,

Al tener una idea con respecto a las necesidades futuras se pro-

cede a reclutar al personal,
2. Reclutamiento de personal,

El reclutamiento trata de obtener candidatos competentes para cu
brir esas necesidades, asf requiera la investigacién de todas las fuentes
posibles de candidatos tanto internas (amistades, parientes o familiares
del propio personal de la organizacién) como externas (agencias de em =
pleos, medios publicitarios, universidades, etc.), con el propésito de lo
calizar a solicitantes mejor calificados; ademds de recurrir al inventa -
rio de recursos humanos para determinar si el personal que se encuentra -
laborando actualmente en la empresa puede ocupar el puesto vacante y de -
esta manera ascenderlo. El resultado de éste es un conjunto de solicitan-

tes que se someten a una seleccién.
3. Seleccién de personal,

Consiste en depurar del conglomerado de aspirantes, aquéllos que
probablemente satisfaran los requisitos del puesto a ocupar y someterlos

a diferentes pruebas de aptitudes.

Con el propésito de realizar una seleccién objetiva se emplean -
un conjunto de técnicas como es el andlisis de puestos, las pruebas psico

técnicas, encuestas socioeconémicas, etcétera,

La seleccién de personal se realiza a través de una serie de pa-
sos que varfan no sélo con la organizacién, sino con el tipo y nivel del
puesto que deba ocuparse, con el costo de administrar la funcién particur
lar en cada paso y con la efectividad del paso al eliminar a los candida-
48 ibidem. '
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tos no calificados. Para algunos puestos, la seleccién de personal puede
hacerse con éxito, con s6lo una entrevista y un examen médico, en tanto -
que pueden ser necesarias varias entrevistas, una bateria de test e inves

tigaciones elaboradas para otros puestos.

Los pasos de seleccién son la pre-solicitud y solicitud, entre -
vista, pruebas psicolégicas, pruebas de conocimientos, verificacién de re
ferencias y examen médico, son los comnmente empleados como base para ob
tener informacién sobre el solicitante que va a ser examinado y asf poder

tomar la decisién.

Una vez que se ha decidido la aceptacién de una persona, se pro-

cede a legalizar la relacién de trabajo a través de la contratacién.
4, Contratacién personal,

Se d4 validez jurfdica al hecho de que se ha aprobado’la calidad
de los servicios que prestard un nuevo empleado y se estd formalizando -
las circunstantas y condiciones en que trabajars a partir de ese momento
dentro de la organizacién. La contratacién trae consigo el que un nuevo -
empleado se adapte mds rdpido yeficazmente tanto a la organizacién como -

al puesto (induccién).
5. Induccién de personal.

La organizacién debe contar con un programa de induccién. que pro
porcione al nuevo empleado informacién acerca de la organizaci6n, como su
historia, objetivos, artfculos que produce o servicios que presta, estruc
tura de la organizaci6n, horarios y dfas de pago, prestaciones, reglamen-
to interior de trabajo, es decir, informacién general acerca de la empre-
sa, asl como informacién acerca del puesto, en donde se le indicard en -
qué consistird su trabajo, auxilidndose de la descripcién del puesto, pre
sentacién ante su Jefe y ante sus compaferos de trabajo, mostrarle los si
tios que requiere conocer tales como abastecimiento de material, de herra
mientas, etc., una induccién hecha a la ligera ;rovoca problemas de comu-
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nicacién, produccién y desarrollo del mismo empleado, puesto que es raro
que los nuevos trabajadores se ajusten exactamente a las necesidades de -

la organizacién, se les debe capacitar para que su rendimiento sea eficaz.
6. Entrenamiento de personal.

Antes es necesario establecer diferencias entre los conceptos de

educacién, entrenamiento, desarrollo, adiestramiento y capacitacion.

Educacién: es la adquisicién intelectual por parte de un indivi-

duo, de los aspectos técnicos, clentfficos, y humanfsticos que le rodean.49
El entrepnamiento y el desarrolio forman Ta educacién.

El entrenamiento significa preparar para un esfuerzo ffsicoy -

mental; para poder desempefiar una labor. El entrenamiento estd formado -

por:

a) El! adiestramiento consiste en proporcionar destreza en una ha
bilidad adquirida, casi siempre mediante una pr&ctica mis o -

menos prolongada de trabajos de cardcter muscular o matriz.

b) La capacitacién es la adquisicién de conocimientos principal-

mente técnicos,cientificos y administrativos. 30

Por dltimo el desarrollo comprende [ntegramente al hombre en to-
da la formacl6n de la personalidad (cardcter, hdbitos, cultivo de la inte
ligencia, sensibilidad hacia los problemas humanos, capacidad para diri -

gir).

Sabiendo que el hombre es y continuard siendo el activo mis va -
lioso de toda organizacién. Por ello se debe dar énfasis creciente a la -
capacitaci6n del personal de todos los niveles cuya reconocida importan -
cla ha dado origen a recientes disposiciones especiales dentro de nuestra

legislacién laboral vigente.
49 ibidem, p. 319.
50 ibidem, p. 320
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La Constituclén Polltica de los Estados Unidos Mexicanos, esta -
blece en su artfculo 123 fracci6bn XI11., que las empresas cuatquiera que
sea su actividad, estar&n obligadas a proporcionar a sus trabajadores, ca
pacitacién o adiestramiento para el trabajo. La Ley reglamenfaria determi
nard los sistemas, métodos y procedimientos conforme a los cuales los pa-

trones deberdn cumplir con dicha obligacién.

La Ley Federal del Trabajo en su artfculo 3o0. establece que: es’
de interés social promover y vigilar la capacitaci6n y el adiestramiento
de los trabajadores y en su artfculo 25 fraccién Vil que dice la indica-
cién de que el trabajador ser§ capacitado o adiestrado en los términos de

los planes y programas establecidos o que se establezcan en la empresa.

Por Gltimo en su artfculo 132 fracci6n XV que establece propor -
cionar capacitacién y adiestramiento a sus trabajadores en los términos -
del capftulo 111 Bis que trata de la capacitacién y adiestramiento de los
trabajadores. Dependiente de la Secretartfa del Trabajo y Previsién Social,
exlste un organismo descentral izado que supervisa el cumplimiento de di -
cha obligacidn y que es la Direccién de Capacitacién y Productividad ap -
tes la Unién Coordinadora del Empleo, Capacitacién y Adiestramiento -
(UcECA).

““De no cumplir 1a empresa con dicha obligaciér se hace acreedora
a sanciones establecidas en Ley Federal del Trabajo artfculo 994 fraccién
v, '

El adiestramiento se d4:

a) En el caso de un obrero o empleado nuevo, necesita darse, adn
en el supuesto de que el trabajador posea capacidades previas

para el puesto,

b) En el caso de cambio de puesto.
Cuando el obrero o empleado tienen que cambiar de puesto, sea
por transferencia temporal, para llenar una vacante o por asg-

censo.
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c) Por camblo de sistemas.

Cuando en razén de cambios de maquinaria, de instrumental, de

métodos de trabajo o de simplificaci6n de éste.

d) Para correccién de defectos.
Muchas veces algunos empleados estén realizando deficientemen
te su labor, sea por fallas de la supervisién anterior, sea -
por haber adquirido defectos por una produccién miy Intensa -
o por problemas psicolégicos, familiares, sociales o econtmi-
cos que han originado esos defectos.

Metodologfa del adiestramiento.

a) Dentro del trabajo.

Se realiza dentro de las operaciones normales de la empresa y

puede darse a través .de:

- E) método A.D.E. (adiestramiento dentro de la empresa) se

dirige a ensefiar a un puesto concreto y limitado.

~ Encomienda de casos.
Consiste en encargar a up trabajador ta realizacién de un -
problema o la resolucién de un caso concreto.

- Rotacién planeada.
Para preparar a un trabajador se le hace pasar por varios -
puestos inferiores, que le sirvan de preparacién para el -

que va a asumir.

b} Adiestramiento en la escuela.

Lo princlpal es adiestrar; el aprovechamiento de lo producido

al ensefiar, o no existe, o al menos es algo secundario.
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- Escuela vestibular: escuelas establecidas en la empresa., -
con el fin de que, quienes van a ingresar a ésta, primero -
pasen un tiempo por esas escuelas las vestibulares, con el

fin de adiestrarse en los puestos que van a desempefar.

- Escuelas tecnol6gicas: cuando una empresa no cuenta con una
escuela vestibular, recurriendo a una escuela técnica que -

adiestre a sus trabajadores en un puesto concreto.

El adiestramiento es dado por e! supervisor inmediato porque es
.la persona quien conoce el trabajo concreto, cuando el supervisor Inmedia
to no puede adiestrar por cualquier motivo suele encomendarlo a un trabaja
dor experto, porque éste lo haré bajo vigilancia y responsabilidad del sy
pervisor. 0 bien a un instructor especializado que deber§ actuar en con -

tacto estrecho con los supervisores,

La capacitacién se d& sobre conocimientos que serédn aplicables -
dentro de un puesto determinado; sobre conocimientos aplicables a un of]~-
clo y conocimientos que se refieren a toda una rama Industrial, bancaria,

comercial, etc.
De acuerdo a su naturaleza la capacitacién se d4:

a) Al obrero o empleado: se refiere a lo que se conoce como 'in-
duccién del trabajador", la que se d& sobre seguridad indus -
trial o sobre relaciones humanas.

b) A supervisores: contempla dos aspectos:

- E1 técnico: c6émo debe hacerse el trabajo que estd bajo su -
vigilancia.

- El administrativo: aspectos tales como saber planear y con
tribuir el trabajo, saber ensefiar, ordenar, saber escoger a
sus trabajadores y acomodarlos, saber calificar, mantener -
disclplina, saber estimular el entusiasmo del trabajador, -

etc.
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c) Capacitacibndeejecutivos: prepararlos para ocupar puestos o
responsabi i idades de mayor categoria, déndoles conocimientos
en planeacién, organizacién, control, finanzas, mercados, re

laciones humanas, etc.

Detecci6én de necesidades de capacltaclén.s1

Antes de lanzar programas de entrenamientos se requiere conocer
cudles son las necesldades actuales y futuras, realizando un andlisis ba-

sado en:
a) Indices de eficacia de la organizacién.

Se expresan frecuentemente en términos de contabilidad de cos
tos slendo el cociente del rendimiento real sobre el ideal.
Aunque dichos Indices varfan de empresa a empresa, se incluyen

“por lo general los siguientes factores:

- Costos de trabajo requeridos para la produccién de blenes -

de servicios.
- Costos de los materiales necesarios para producirlos.
- Calldad de los bienes y servicios.

Utilizacién de maquinaria y equipo.

- Costos de distribucién.

Calidad y costo de los desperdicios, etc.
b) An&tisls de las operaciones.

Se busca determinar el contenido de trabajo de cada puesto y
los requisitos para desempefiarlo de una manera efectiva. Se -
debe establecer qué es el puesto, qué se hace en él, es decir

51 Formacidon de Lnstructores, ILCA. DE C.M.
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se realiza un an8lisis de puestos. Este método se utiliza en
lineas de produccién; cuando las normas de produccién exijan
una calidad muy alta, cuando la ejecucién de una labor impli-
que riesgos muy grandes.
En los puestos se distinguen elementos que son indispensables
para el entrenamiento: requisitos de habilidades, esfuerzo, -
responsabilidad, conocimiento, etc., que debe tener la perso-
na que lo cubra.
Consideraci6én de dos elementos:
- Inventario de recursos humanos.
Nosindica con qué potenciél cuenta la empresa en el momento
actual y cébmo va a proyectarse en el futuro, los datos que

se obtienen en éste son:

NGmero de empleados con que cuenta la organizacién y catego

rfa de que se trate.
- NGmero de empleados que se necesitarin en esa categorla.
- Edaq de cada empleado.
- Nivel de habilidad individual.
- Nivel de conocimiento indivlduai.

- Actitud de cada empleado frente a su trabajoy frente a la

empresa.
- Nivel de funcionamiento individual (calidad y cantidad).

= Nivel de habilidad y conocimiento individual para otras ta-

reas.
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- Posibles sustituciones para ese puesto dentro de la empresa.

- Tiempo de capacitacién requerida para posibles sustitucio -

nes.
- Tipo de capacitaci6n requerida para un principiante,
- Movimientos de personal en el tiempo dado.
- Moral de trabajo de.la organlizacién.

Los lineamientos de una organizacién estdn en funcién de -
las actitudes de sus miembros; si los empleados perciben los sistemas, -
procedimientos y objetivos de la empresa como un medio de satisfacer sus
proplas necesidades, la moral que Impera es de cooperaci6n y confianza mu

tuas.

La informacién se obtiene a través de cuestionarios, observacién
y entrevista,

Técnicas de capacitacién.52

Para que la capacitacién sea efectiva y obtenga los mejores re -
sultados, debe tenerse en cuenta las técnicas mis adecuadas que cumplan -
con los objetivos propuestos para la solucién de necesidades. Estas técni

cas son:

- Estudio de casos.v

- Corrillos,

- Phillips 66.

- Tormenta de ideas.

- Mesas redondas.

- Conferenclas.

- Debate.

- Dramatizaciones, etc.

52 Formacidn de Instructores, I CA.DE C.M.
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53
Materiales didacticos para la capacitacién,

Los materiales didacticos aceleran el aprendizaje, dismiﬁuyen el
esfuerzo del receptor; se aprende mis en menos tiempo. Los tipos de ayu -

das diddcticas son:

- Pellculas con o sin sonido.

- Carteles, manuales, gré&ficos.

- Transparencias.,

- Diagramas.

- Proyecclones de imigenes, retroproyector, filminas, proyector
de transparencias.

- Rotafollo.

- Franelografo.

- Fotografias, pizarrén, etc,

Los planes de recursos humanos revelan nuevas exigencias para la
organizacibén, que como ya se menclon6 se satisfacen mediante el recluta -

miento o bien el desarrollo de los empleados actuales.
7. Desarrollo.

Definido como el proceso integral del hombre, incluye la adquisi
cién de conocimientos requeridos para el desarrollo del puesto y la forma

cién de actividades positivas.

ET desarrollo proporciona a los empleados, nuevas capacidades pa
ra asegurar su utilidad continua para la organizacibn y satisfacer sus de
seos personales de avance; e Implica un perfeccionamiento en la personall

dad y cambio de actitudes,

Cuando cambian las exigencias de la empresa, las actividades de
colocacién transfieren, ascienden o bien despiden temporalmente o expul -
san a los trabajadores, para verificar esas diversas actividades del per-
sonal se eleva el rendimiento individual; cuando éste es aceptable deben

53 Formacidn de Instructores, ICA.DE C.M.
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recibir una compensacién. Este tipo de recompensa, la evaluacién del tra-
bajador y tas prestaciones estdn inclufdos, en lo que se llama sueldos, -

salarios y prestacliones.
8. Sueldos, salarios y prestaciones.

Los sueldos y salarios comprenden aspectos tales como: defini -
cién de puestos y valor de los mismos, contro) de las variaciones de ellos;
oferta y demanda de 1a mano de obra; necesidades de personal inmediatas y

futuras; mantenimliento del elemento humano en condiciones 6ptimas de apro

vechamiento.?%

Para llevar a cabo esta funcién maneja tres técnicas:

A. Andlisis de puestos.,
B. Valuacién de puestos.
C. Calificaci6n de méritos,

A. Anélisis de puestos.

Establece una pauta para evaluar las funciones y los requerimien

tos del puesto.
Esta técnica recibe el nombre de "an&lisis de puestos".

Y lo merece en verdad, pues lo fundamental en ellas es la separa

cibn y ordenamiento cientifico de los elementos que integran un puesto.

Se requiere recabar los datos necesarios, con integridad y preci
si6n; recabar los elementos objetivos que constituyen el trabajo; de los
subjetivos que debe poseer el trabajador; ordenar cada uno de estos gru -
pos los datos correspondientes, de una manera l6gica; consignarlos por es
crito clara y sistemdticamente y organizar la conservaci6n y el manejo -
de) conjunto de los resultados del anélisls.55

. 54 Programa de Habilidades para Mandos Intermedios
55 ibidem.
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La forma escrita en que se consignan las operaciones materiales

que debe realizar el trabajador, recibe el nombre de descripcién del pues

to,

La forma en la que se anotan metédicamente los requisitos de ha-
bilidad, esfuerzo, responsabilidad y condiciones de trabajo que implica -

una labor, se Ilama especificacién del puesto.
Tipos de anadlisis de puestos.

a) El que se realiza con el fin de mejorar los sistemas de traba

jo.
b) El que se hace para orientar la seleccién de personal.

c) E} anlisis formulado con miras al adiestramiento del traba -

Jador.

d) E1 que se estructura con la finalidad de servir a la evalua -

cién de puestos.
Recopilacién de informacién.

Los principales medios para recoger los elementos que integran =~

cada puesto son:
a) Observacién.

Introspeccién del trabajo: este andlisis lo hace el interesado,

escribe un informe y lo presenta, para revisién, a su superior inmediato.

Observaci6n natural: el analista observa a la persona en la for-
ma en que ésta reallza las actividades del puesto. No lleva registro algu
no, ni efectda anotaciones escribe después un informe. Tiene la desventa-

Ja de requerir mucho tiempo y ser subjetiva.®
56 Arias Galicia, op. cit., p. 179
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Observacién controlada: el analista lleva registroscuidadosos.
Es m&s objetiva que la anterior, pero tiene las desventaja de requerir, al

igual que aquéllo, mucho tiempo. 27
b) Informes de! trabajador.

Como una gufa que permita al analista recoger los datos con inte

gridad y precisién pueden tenerse en cuenta estas interrogaciones:

LQué es 1o que hace?, lc6mo lo hace?, icon qué fin lo hace?, -
tdénde 1o hace?

c) Informes de los supervisores inmediatos.

Estos funcionarios deben completar los datos que escapen a la ob

servacién y a las explicaciones del trabajador.
d) Cuestionarios,

A través de los cuales es factible captar en formas uniformes, -

la Informacién sobresalliente de las tareas que se realizan,

e) Entrevista.

Libre: no existe orden establecido ni directriz; se caracteriza

por su espontaneidad.

Dirigida: Se eligen'de antemano las preguntas y sobre ellas se -

realiza la entrevista, no tiene la falta de directrices de la anterior.

Est&ndarizada: se efectGa con base a un cuestionario en el que -
se establecen con precisién las pautas a seguir para efectos de posterio-

res comparaciones.

Como una base que sirva al analista para interrogar a los traba-

Jjadores y supervisores, el cuestionario presta una ayuda; los informes -
57 ibidem.
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del supervisor para la especificacién y para asegurarnos de la Integridad
y precisidn de los elementos escogidos; la observacién d§ viveza a todos

los elementos que nos han sido proporcionados.

Partes que componen el an.élisls.58

a) Generales,

Se ha buscado incluir en este tltulo Ja informacién que permita
Tocalizar al puesto, tanto en Ja estructura de !a organizacién como ffsi-
camente en las instalaciones de la organizacién. Se precisa el nombre y -
Ael puesto de! jefe Inmediato, y los horarios a que se halle sujeto el ocu

pante del puesto.”
b) Descripcién analftica.

Una descripcién analftica de las funciones que se realizan en el
puesto; para ello se propone un cuadro que incluye una columna donde debe
r4 anotarse la funcién y, posteriormente, clasificarla de acuerdo a un =

criterio cronol6gico; por dfas, quincenas, meses y eventuales.

¢) Descripcién genérica.

Se estindariza la funcién o funciones bésicas del puesto aten -
diendo a: a unidad, grupo, artfculo o persona afectada por la funcién; -

el sistema, procedimiento o técnica utilizada; el objetivo o razén de la

funcién vy observaciones.
d) Requerimientos.

Se hace referencia a puntos que se consideran de interés o que -

no hablan sido tratados, al menos de la misma forma, por otros autores,

e) Experiencla,

Especificar si la experiencia es necesaria, deseable, o no nece-
58 ibidem, p. 183. .
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ria, si se requiere en el &rea o en un puesto similar.
f) Capacitacién,

Definir el tiempo requerido, adem&s de una presunta experiencia,

a fin de iniclar las labores en el mismo.
g) Responsabilidad,

Esfablecer claramente si es responsable por la direccién de ge -

rentes, funcionarios, empleados, obreros calificados y no calificados.
h) Condiciones de trabajo.

Amblente: aspectos como iluminacién, atmésfera, ventilacion, et-

cétera, de acuerdo a cuatro grados: excelente, buena, mala y pésima,

Tipo: Se clasificars éste de acuerdo al tiempo que se dedique a

cada una de las modalidades, conforme a los porcentajes establecidos.
1) Riesgos.
Accidentes de trabajo y enfermedades profesionales.

i) Perfil.

Al final del an&lisis se busca definir el perfil de quien deba -
ocupar el puesto. Afadiendo a los renglones de edad, sexo, estado clvil,
etcétera, los rasgos fisicos deseables, y las caracterfsticas psicol6gi -

cas que se requieran.

Por aGltimo se solicita el nombre del entrevistado y su antigtle -
dad en el puesto, a fin de evaluar la confiabilidad de la informacién; se
Incluye ademés la revisiébn hecha por el jefe Inmediato superior, debiendo

consignarse las modificaciones hechas, asf como su aprobacién definitiva
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y la fecha de la misma. Como parte final deber8n inclulrse los comentarios

del entrevistador, sobre los puntos que juzgue conveniente,

En la redaccién del andlisis de puestos se debe observar estas =

caracterfsticas: claridad, sencillez, concisién, precisién, viveza,
Reglas para la elaboracién de descripcién de puestos.39

a) Tratar de dar a la descripci6n un sentido l6gico, utilizando
criterios de importancia, de frecuencia o bien los correpon -

dientes a un proceso administrativo.

b) Emplear términos cuantitativos y evite vaguedades. En vez de
decir ""maneja sumas elevadas" diga ''maneja efectivo por un va
lor de $65,000.00".

¢) Cuantificar e) tiempo empleado en cada actividad.
Recibe aproximadamente a la paciente entre las 8 de la mafana

y las 12 del dfa en lugar de: recibe pacientes por la mafana.

d) Empezar cada frase con un verbo activo y funcional como "super

’ visa',''dicta', "anota', etcétera.
B. Valuacién de puestos.

Es la técnica que sirve para determinar el valor de cada puesto
en la empresa eﬁ relaci6n con los demds de la misma con el fin de lograr
una correcta redistribuciénal personal, tratando de cubrir los requisitos
legales y sociales para lograr una mejor imagen de la empresa ante el Es-

tado, la sociedad y ante los empleados.
Métodos de valuacién.

a) Métodos de gradacién, alineamiento o rangos.

59 Guls Técnlca para la Elaboracidn de Manuales de Procedimientos, p.54.
60 Programa de Habilidades para Mandos Intermedios.
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Consiste en detallar en diferentes tarjétas, cada una de las fun
ciones y labores atribufdas a cada uno de los puestos existentes, para, -
posteriormente clasificarlos de acuerdo a su importancia relativa a debe-
res y responsabilidades, y ordenarlos progresivamente desde el mis comple

Jo. 61

Se puede adem&s consultar estadfsticas del mercado de mano de -
obra, en donde se consignen los diferentes sueldos que en otras empresas
se estdn pagando a esos puestos y con base en dichos datos se podrd deci-

dir, en cuanto a los deberes y responsabilidades que entrafan,

La ponderacién se hard del puesto mds simple al m&s complicado o

al revés.
b) Método de escalas o grados predeterminados.

Consiste en establecer una serie de categorfas o grados de ocupa
cién; elaborar una definici6n para cada una de ellas y clasificar y agru-
par los puestos en forma correspondiente a los grados y definiciones ante

riores.

Deben agruparse las tareas en categorfas muy generales y amplias
con base. en la ocupacién: puestos de oficina, de taller, de ventas de di-

reccién, etc,

De acuerdo con lo anterior, deberd fijarse el ndmero de ''grados'
que se juzgue conveniente. Esto se hace sin ninguna base técnica sino sim

plemente a juiclo de quienesllntervlenen en el comité de valuacién.

Se formulardn las definiciones que aclaren de manera lo mds pre=-

cisa posible, lo que se quiere entender por cada ''rango" o "'jerarqula".

Para complementar y aclarar lo anterlor, se establecerdn ejem -

plos de puestos que deben quedar comprendidos en cada grupo.

Se proceders a comparar cada uno de los puestos que se han de va

61 Programa de Habilidades para mandos Intermediarios
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luar, con las definiciones y ejemplos preestablecidos, diciendo en cada ca

50, el grupo en que se habr§ de considerar.

Cada miembro del comité, proceders a hacer una lista de los pues

tos que, segln &1, deben quedar comprendidos en cada grado.

Comparando cada lista con las demds, se procederd a discutir las
discrepancias que se adviertan, hasta llegar a un completo acuerdo. Una
vez que el criterio de Jos integrantes del comité sea unanime, se procede
ré, dentro de cada grupo, a hacer una jerarquizacién de los puestos, se -

gin el método de alineamiento.
c) Método de comparacién de factores,

Este método es més complicado y estd Intimamente ligado al Man4-
lisis de puestos' ya que se utilizan los mismos factores: escolaridad, ex

perlencia, responsabilidades, requisitos, condiciones de trabajo.

Aqul se fijan una relaci6n precisa entre el valor del puesto y -
la efectiva retribucién del mismo, mediante el asignar la importancia re-
lativa de cada factor para cada puesto. Por ejemplo, un empaquetador de -
clavos, requiere menos escolaridad que una secretaria, sin embargo, sus -

condiciones de trabajo son mds duras que la de ésta.62

d) Método de valuacién por puntos.

Se trafa de un sistema técnico mediante el cual asignamos cier-
tas cantidades de valor denominados ''puntos'' a cada una de las caracterls
ticas fundamentales de los puestos, mismos que se designan con el nombre
de 'factores" un punto no es otra cosa que un valor de relacién o una =~
unidad de medicién, como puede ser un ''peso", un "1itro", o un “"metro'' =

unidad de medida para efectos de comparaci6n, 63

El sistema puede considerarse compuesto por otros pasos:
62 Programa de Habilidaes para mandos Intermedios.
63 ibidem.
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/

- Comparar los factores o caracterfsticas de un puesto, con una

serie de modelos de definiciones.

- Dar a los mismos un valor o calificacién particular determina-

dos por dicha comparacioén.

- Asignar a cada puesto asi valuado ''en puntos', el sitio que le
corresponda en una escala de salarios previamente establecida

con base en métodos estadfsticos.
C. Calificacién de méritos.

Es una técnica que aprecia el desempeiio de un trabajador. Esta -
no pretende evaluar a la persona en cuanto a sus virtudes personales o -
cualidades humanas sino que recae sobre los atributos de ella en su pa -
pel de trabajador, los méritos que analiza esta técnica son calificativos
en un campo muy concreto de la actividad humana: la realizaci6én de un tra
bajo. Esta hace de un individuo un buen trabajador o un trabajador def] -

ciente,b4

La calificacién de méritos se refiere a una serie de factores o
caracteristicas que apuntan mas directamente hacia la calidad en desempe-
fio de uff puesto, y son los siguientes: criterio, Iniciativa, previsiSn, -
cantidad y calldad del trabajo, responsabilidad, entusiamos, conocimien ~

tos, sentido de colaboracion, etc,

La calificaci6n de méritos se refiere Gnicamente a una persona -
concreta determinada, contrariamente a lo que sucede con el andlisis y la
valuacién de puestos que son impersonales; el andlisis de puestos slirve -
de norma o estdndar contra la cual va a compararse el desempeiic del traba

jador.

Una finalidad fundamental de esta técnica es modificar la actitud
y motivar a calificados y calificadores a una superacién del trabajo, se
aconseja hacerla, en condiciones normales, no menos de dos ni més de cuatro

veces al afio,
64 Arias Galicla, op. cit., p. 338.
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Para evaluar el desempefio en el trabajo, existen diversos méto -

dos.
a) Método de comparacién.

Compara el desempefio de los Individuos en cualquiera de las tres

formas siguientes:

- Alineamiento: en razén a cada una de las caracterlsticas a eva
luar, previamente determinadas, se listan por orden a todos =~
los indlviduos objeto de calificacién; del mas Gtil o satisfac
torio, al poco Gtil, lo cual implica que es un método sencillo,
f&cilmente asequible y que tiene como inconveniente, en la eva
luacién de caracterfisticas cualitativas, el que varias perso =
nas, debiendo quedar en el mismo nivel, se jerarquizan obliga-

damente en diferente posicién. 65

- Comparacién por pares: consiste en hacer una lista del perso -
nal también por caracteristica, buscando comparar a cada traba
jador con cada uno de los elementos de su grupo y sefalando en
cada par quién posee la caracteristica en cuestién como conse-
cuencia, serd mejor aquel que resulte con mayor nimero de és -
tas en relaci6n con sus compaferos. Este método tiene el incon
veniente que se ests determinando quiénes son los mediocres y
no tos sobresalientes, al tiempo que aumenta considerablemente
el nimero de comparaciones por cada trabajador que se incluye
la f6rmula para encontrar el nimero de comparaciones es:

N(CN -1) en donde N es el nGmero de cuestiones (trabajadores)
2

a comparar.

- Distribucién forzosa: este sistema obliga a distribuir a los =

calificados en estas porciones,

E1 10% con calificacién muy inferior.

E1 20% con calificaci6n inferior.

65 ibidem, p. 342
66 Ibidem.



55

£1 40% con calificacion promedio.
E! 20% con calificaci6n superior,
El 10% con calificacién muy superior,

Cuando el grupo es pequeiio y/o haterogéneo, resulta inaceptable

la distribucion.
b) Método de escalas.

Se califica al individuo en relacién no a su grupo de trabajo, -
sino a una escala previamente determinada y en !a que se representa cada
caracterfstica por una llnea horizontal, una de cuyos extremos correspon
de al grado minimo del atributo en cuestién y otro al grado miximo, a fin
de que la colocacién de una marca indique el grado que de dicha caracte -
rfstica posee el trabajador a julcio del calificador. 87

c) Métodos de listas de comprobacién.

Con estos se pretende que el supervisor no se dé cuenta exacta =
de cusl serd el resultado de su calificacion, para evitar con ello el gra

do de preferencia o de rechazo que siente irremediablemente, hacia los -~

trabajadores.é8

" - Listas checables ponderados: consiste en alinear afirmaciones
que han sido cuidadosamente preperadas y son inferiores a 25 ~
ni superiores a 100; correspondiendo a cada una de ellas un va

lor diferente, que el supervisor desconoce.

- Listaschecables de preferencia: éstas contienen frases agrupa-
das de cuatro en cuatro, siendo dos desfavorables y en las que
el supervisor tiene que sefialar, de cada grupo, Gnicamente las
dos frases que considera que describen mejor al calificado.
Con ésto, se pretende contrarrestar la actitud favorable o des
favorable que'exlsta hacia los trabajadores, en virtud de que
s6lo upa de las expresiones positivas y una de las negativas -

67 ibidem, p. 343.
68 ibidem, p. 346.
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tiene un valor determinado y las otras dos restantes carecen ~
de éste.

Entrevista de la calificacién de méritos.

La entrevista le d& al supervisor una oportunidad para tratar -~
con el interesado los problemas de cada uno de sus subordinades e intuir-
les respecto a c¢6mo lograr una mejor labor. Deber& levantar tanto la pro-
ductividad como la moral puesto que se recompensa a los trabajadores que

hacen buena labor.

La calificaci6n de méritos no debe intentarse a menos que los su

bordinados tengan la confianza de que dicha calificacién serd justa.
Prestaciones,

Cosas o facilidades que un empleador otorga a sus trabajadores,

en adici6n al salario estipulado.
Caracterlsticas de las prestaciones.

a) Constituyen una ventaja y un valor basico para el trabajador.
También se muestran Gtiles al patrdn ya que ayudan a conservar y contra -
tar mejores empleados, pero su principal y més inmediato valor es para el
empleado mi smo 69

b) Sondistintivamente supletorios a los salarios nominales. M&s
todavfa, no son incentivos, ni gratificaciones otorgadas por aumento de -
produccién ni por ejecucién inusitada o sobresaliente, sino son otorgadas
a todos los trabajadores por e! solo hecho de pertenecer a la organiza -
cién,70

c) Estan apoyadas o financiadas, en parte o totalmente por el pa
trén por lo menos, éste lleva sobre sf 1a mayor parte de los gastos.

69 ibidem, p. 374
70 ibidem.
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d) Otorgan un tipo de ayuda que un trabajador, por su propia -
cuenta y como individuo aislado, no podrfa o le serfa diffcil conseguir -

para sT..
Las prestaciones tienen como finalidad:

a) Fomentar el mejor amblente posible de trabajo, tanto en la fa

brica como fuera de ella.

b) Reducir o eliminar para el trabajador, toda la fatiga y la in

comodidad que se pueda evitar.,

e) Proporcionar a é1 y a su familia, oportunidades razonables de

vivir en condiciones saludables.

e) Proporcionar al trabajador toda ayuda que sea posible y efec-
tiva para que é1 logre por sl mismo su maximo perfeccionamiento ffsico, -

intelectual, social, cultural y moral.

Las prestaciones se clasifican en: n

a) Prestaciones que otorgan las leyes:
- Ley Federal del Trabajo.
- Ley del Instituto Mexicano del Seguro Social.
- Ley del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los
Trabajadores del Estado.
b) Prestaciones que otorgan las organizaciones.
- Financieras directas y financieras indirectas.
Las prestaciones y servicios que con mayor frecuencia se locali-

zan en las organlzaciones son:
71 ibidem, p. 378
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- Préstamos personales.

- Anticipos de sueldos.

- Anticipos de gratificacién.

- Caja de ahorros.

- Ayuda para transporte.

- Pago de becas,

- Pagos de colegiaturas para los hijos de los empleados.

- Mayor nidmero de dfas de vacaciones establecidos en la Ley Fede
ral del Trabajo.

- Premios por concursos, sugerencias, antiglledad, etc.

- Dote matrimonial.

- Ayuda por nacimiento de un hijo.

- Gratificaci6n.

- Pensiones.

- Seguros de vida.

~ Pago de salario completo en caso de incapacidad por enfermedad

no profesional,

Las prestaciones financieras indirectas son las que se le propor
cionan al empleado bajo diversas formas ya sea financidndolas totalmente
o s6lo en parte, pero en ningln caso recibe el trabajador dinero en efec-
tivo.

Tiendas, despensas, servicio de comedor, concursos diversos: hi-
glene y seguridad, puntualidad, etc. descuento en combra de artfculos de
la empresa, ayuda para deportes, servicio de transporte, facilidad de hora
rio para estudib, compra de bienes por medio de la empresa, pago completo
de la cuota del 1.M.5.S5., disponibilidad de vehfculo de la organizacién.

Uno de los aspectos mis importantes que comprende la administra-
ci6n de recursos humanos es el cuidado de la vida, integridad y la salud
del trabajador; siendo el empresario e! responsable de la conservacién de
la vida del trabajador; la funci6n que se encarga de esa conservacién es

la higiene y seguridad industrial.
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9. Higiene y seguridad Industrial.

Se define como el conjunto de conocimientos técnicos y su aplica
cidn para la reduccién, control y eliminacién de accidentes en el trabajo
por medio de sus causas. Se encarga de las reglas tendientes a evitar es-

te tipo de accidentes.’2

Dentro de la empresa existen riesgos; dentro del trabajo de ofi-
cina y del mismo trabajo administrativo, pueden producirse y evitarse; de
terminados elementos dafan la salud del empleado o del jefe, enfermedades
ocasionadas por Ta postura en que se tiene que trabajar, enfermedades pro
ducidas por la tensién nerviosa que implica el asumir graves responsabill

dades.

Organismos dedicados al estudio de la hligiene y seguridad indus-

trial.’3
a) En una empresa.

- Departamento de seguridad e higiene industrial.
- Comisiones mixtas de higiene y seguridad.

b) En el pafs.

- Secretarfa de Salud.

- Secretarfa del Trabajo y Previsién Social,
{nstituto Mexicano del Seguro Social.
Asoclacién Mexicana de Higlene y Seguridad.

La Constitucion Polftica en su artfculo 123 fraccién Xiv estable
ce que los empresarios serdn responsables de los accidentes del trabajo y
de las enfermedades profeslionales de los trabajadores, sufridas con moti-
vo o en ejercicio de la profesién o trabajo que ejecuten y en la fraccién
XV que dice que el patrén estard obl!igado a observar, de acuerdo con la -
naturaleza de su negociacién, los preceptos legales sobre higiene y segu~
ridad en las instalaciones de su establecimiento y adoptar las medidas -
adecuadas para prevenir accidentesen el uso de las miquinas, instrumentos

72 ibidem, p. 363
73 ibidem, p. 360
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y materiales de trabajo, asl como a organizar de tal manera éste, que re-
sulte la mayor garantia para la salud y la vida de los trabajadores y del

producto de la concepcién, cuando se trate de mujeres embarazadas.

La Ley Federal del Trabajo en sus artfculos 509 y 510 establecen
que en cada empresa o establecimiento se organizaran las comisiones de se
guridad de higiene que se juzguen necesarias, compuestas por el igual nG-
mero de representantes de los trabajadores y del patrén para investigar -
las causas de los accidentes y enfermedades, proponer medidas para preve-
nirlos y vigilar que se cumplan. Para algunas organizaclones éstas comi -
siones mixtas se consideran un estorbo y a lo mas se lleva un libro con -

actas fingidas, s6lo para evitar sanciones legales.

Las comisiones mixtas de higiene y sequridad industrial deberén
reunirse por lo menos una vez al mes para discutir las causas de los ries
gos acaecidos durante ese tiempo y los planes para evitarlos en el futuro.
De estas reuniones se levantardn actas donde figuren los riesgos presenta
dos, se enviard una copia a las autoridades del trabajo para que conste =
de su actuacibn y aquéllas procedersn a completar las investigaciones de

las comisiones y a ratificar los dispositivos propuestos.

Factores que Intervienen en el proceso que se lleva hasta la le-

sién.

a) Herencla y ambiente.

MuchasApersonas traen como resultado de la herencia cierta ten -
denclia al descuido, ciertas dificultades para la precisién, etc.; el am ~
biente influye a multiplicar los accidentes de trabajo como por ejemplo -
el mal ejemplo de compaderos, supervisores, burlas que les hace, etc.

b} Defectos personales.

Muchas personas, por su propia manera de ser o como caracterlsti
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cas de su personalidad, tienen tendencia a la nerviosidad, a la timidez,

etc., elementos que puedan favorecer también las causas de los accidentes.
¢} Actos Inseguros y/o condiciones inseguras.
Los actos inseguros tales como tomar las herramientas de una ma-
nera inadecuada o condiciones inseguras como la falta de proteccién de -
las méquinas o del uso del dispositivo de seguridad.

d) Accidente.

Estd constituldo por el hecho moment&neo que produce la lesién -

de la persona, o por el dafio, deterioro o desperdicio en la lesién.
e} Lesi6n,

Es el dafio flsico que produce en un trabajador o en otras perso-

nas: fracturas, quemaduras, heridas, o la muerte.

Causas que obran en los accidentes.

a) Actitud inapropiada.

El trabajador y los supervisores se resisten a adoptar las medi-
das y cuidados para evitar los accidentes debido a la desobediencia inten
cional a las instrucclones dadas, ya sea por la confianza que se funda al

hecho de haber trabajado durante largos afios sin sufrir accidentes o bien

el deseo de demostrar a una pretendida actitud viril.

El descuido y la distraccién, el intento premeditado de lesionar
se, con el objeto de obtener una incapacidad parcial y las intoxicacliones

por alcoholismo, drogas, etc.
b} Falta de conocimiento.

Por la seleccidn inadecuada, el adiestramiento inadecuado o bien
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la carencia de un programa de convencimiento permanente en materia de se-

guridad industrial,
¢) Incapacidad flsica o mental.

Visi6n defectuosa, audicién defectuosa, fatiga, temor, debilidad

muscular.
Deteccién de riesgos.

Para eliminar las causas de los accidentes es necesario conocer

los rlesgos. 74

Para detectar los riesgos es necesario:

a) Saber qué condiciones, o qué practicas son Inseguras, y en -
qué grado. Conocer el tipo d;“m?terial con que se trabaja, instalaciones,
etc., asf como la forma en que se efectGan determinadas operaciones o -

précticas.

b) Encontrar qué condiclones inseguras hay o qué practicas inse~
guras se cometen, a través de las inspecciones que son la bdsqueda espe-
cffica de peligro que pueden ocasionar accidentes, incendios o situacio -~
nes que podrfan dificultar la proteccidn,el tratamiento de lesiones y el
combate de incendios. Las inspecciones se realizan examinando edificios,
herramientas, maquinarias y materiales que se usan, para descubrir los -

riesgos que representan.

c) Investigar y hacer un anélisis especial de los accidentes que
ocurren. El objetivo principal que deben cumplir es descubrir las causas
reales que originaron el caso. Los factores perscnales relacionados con -

los accidentes tales como:

- Inteligencia y habilidad del accidentado.
- Visién defectuosa o normal.

74 ibidem, p. 365.
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- Coordinacién muscular,

- Caracterlsticas de la personalidad,

- Experiencia en el trabajo.

- Adiestramiento en la tarea,

- Fatiga.

- Condiciones ambientales que pudieran influir sobre su perso
nalidad.

- Inhabilidad para efectuar el trabajo.

- Relaciones psicolégicas al ambiente.
d) Corregir las condiciones y précticas inseguras.

- Realizando exémenes médicos de ingreso y peri6dicos.

- Fomentar al méximo las buenas relaciones, dentro y fuera del
trabajo.

- Difundir las normas de seguridad.

- Lograr que todos conozcan las consecuencias de los acciden-

tes.
Prevenci6én de accidentes.

Una vez definidos los riesgos existentes en una planta o empresa
y la manera de protegerse de ellos, es indispensable darlos a conocer a -

todos los que van a estar expuestos a ellos.”?

La eficiencia de un programa de seguridad ird en razén directa -
con la eficiencia del adiestramiento de todas las personas de la planta.

El adiestramiento de seguridad supone dos fases:

a) E1 obrero debe aprender a comportarse y efectuar su trabajo -

de un modo seguro.
b) Debe ser estimulado a poner en practica sus conocimientos.

Técnicas para fomentar la sequridad,
75 ibidem, p. 367
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Concursos basados en el espiritu de competencia, relativos a

alguna actividad determinada.

Distinciones por haber cursado satisfactoriamente alguna mate

ria de seguridad.

Metas, por ejemplo: dfas trabajados sin accidentes.
Participaci6én de todas las personas.

Las ceremonias y festejos de seguridad tienden a recalcar en-

tre el personal la importancia que se d§ a los logros en segu
ridad,

Costos de los accidentes.

a)

b)

c)

d)

e)

f)

a)

Tiempo perdido por e! trabajador lesionado.

Costo del tiempo perdido por otros trabajadores que suspendie
ron sus labores para auxiliar al compafiero lesionado, por cu-
riosidad,

Costo del tiempo perdido por supervisores y otros jefes.

Costo del tiempo empleado en proporcionar los primeros auxi -

lios al trabajador.

Costo del daflo que el accidente haya producido en la magquina-

ria, materias primas, herramientas, etc.
Costo debido a la paralizaci6n de la produccion.

Costo de la disminucién del ritmo normal de trabajo producida

en otros trabajadores que presenciaron e! accidente.
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h) Costos de rentas, amortizaciones, luz, etc., que debfan car -

garse sobre las unidades que dejaron de producirse.

Dentro de la organlizacién se deberd lograr la satisfaccién y el

buen rendimiento de los empleados actividad denominada como relaciones in

ternas.

10. Relaciones internas y servicios al personal,

Con las relaciones internas se pretende lograr que tanto las re-
laciones establecidas entre la direccién y el personal, como la satlisfac-
ci6n en el trabajo y las oportunidades de progreso del trabajador sean de
sarrolladas y mantenidas, conciliando los intereses de ambas partes.

La satisfaccién que los Individuos reciben en su empleo dependen
del grado hasta el cual tanto el puesto como todo lo relacionado con é} -
cubran sus necesidades y deseos. Para medir la satisfaccién en el trabajo
implica el estudio de los deseos mediante cuestionarios y entrevistas.
Muchas organizaciones crean sus propios cuestionarios para evaluar la sa-
tisfaccién del empleado en tanto que otras usan cuestionarios esténdar -~
formulados por organizaciones investigadoras. Los factores que se miden -

con m&s frecuencia son:

a) El contenido del trabajo, el control del trabajo.
b) Supervisién.
¢) La organizaci6n y su administracién,
. d) Oportunidades para progresar.
e) Remuneracién y otras prestaciones financieras.
f) Compafieros de trabajo.
g) Condiciones de trabajo.

Las entrevistas deben realizarse periddicamente para conocer la

moral del personal tomando en cuenta los sigulentes aspectos:

a) Deben hacer sentir al empleado que se le toma en cuenta indi

vidualmente.
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b) Deben hacer notar al empleado los cambios y mejorfas que du -

rante este perfodo ha logrado en puesto, salario, etc.

¢) Hacerle sentir reconocimiento por sus éxitos, logros y coope-

cién en la empresa.

Como resultado de la entrevista se conoce que trabajadores nece-
sitan mayor atencién, mayor adiestramiento, promocién, etc. Otro tipo de
entrevista es la que se realiza cuando un trabajador renuncia a su puesto;
esta entrevista nos servird para conocer las verdaderas causas por las -
que el trabajador sale, para conocer defectos que se tienen en la organi-

zacién.

Conductas que adoptan los trabajadores al no obtener la satisfac

ci6n en el trabajo.
a) Ausentismo y rotacién.

Mientras mds elevada sea la satisfaccién de un empleado, es me -
nos probable que renuncie al puesto y es menos. probable que el empleado -
con una elevada satisfaccién en el trabajo tenga ausencias frecuentes, en

particular por razones injustificadas.
b) Desempefic en el trabajo.

La calidad del desempefio del empleado puede dar como resultado -
que recibe recompensas que le proporcionen satisfaccién, si cree que su -
recompensa no va de acuerdo con la que otros estsn recibiendo, ésto da-
r& como resultado la inconformidad, si ésto persiste, tal inconformidad -
puede conducir a que el empleado reduzca el esfuerzo que pone en el traba

josque su asistencia sea irregular o que renuncie al puesto.
Las relaclones internas comprenden:

a) La comunicacién,
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Promueve los sistemas, medios y clima apropiados para desarro -

llar ideas e intercambiar informaci6én a través de toda la organizacién.
.b) Disciplina.

Desarrolla y mantiene jos reglamentos de trabajo efectivos, crea

y promueve relaciones de trabajo arménicas con el personal.

La forma de impulsar y mantener la discip!ina debers ser siempre
positiva; es decir, mediante estfmulos, premios, recurriendo excepcional-

mente y un Gltimo extremo o castigos y despidos.
¢) Motivacién de personal,

Desarrolla las formas de mejorar las actividades del personal, -
las condiciones de trabajo, las relaciones obrero patronales y la calidad

del personal.

El desarrollo del personal y el entrenamiento contribuyen a man-
tener las buenas relaciones entre el trabajador y la organizacién y a lo-

grar la satisfaccién de los trabajadores.
Servicios al personal.

Satisfacer las necesidades de los trabajadores que laboran en la
organizacién y tratar de ayudarles en problemas relacionados a su seguri-

dad y bienestar personal.

Un programa de servicios se planea para ayudar tres 4reas de la
vida del trabajador: en el trabajo; fuera del trabajo pero dentro de la -
compaiifa y fuera del trabajo pero dentro de la comunidad. Incluye facili-~
dades y consejos para promover: la salud, actividades recreativas que es-
tudian y resuelven las peticiones que hagan los trabajadores sobre progra

mas e instalaciones para su esparcimiento, 76

76 Programa de Habllidades para Mandos Intermedios
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Ventajas de contar con un programa de serviclos.
a) Para el empleado:

Elevacién de la moral, mayor sentido de bienestar, mejores relg:
ciones con el patrbn, mixima seguridad de trabajo y aumento de percepcio-

nes.
b) Para el patron.

Mayor productividad y por ende menos costo unitario, reduccién =
de ausentismo, retardos, accidentes y quejas, mejores relaciones de perso

nal, menores costos de contratacién y entrenamiento.

. Si las actividades de la Administracién de Recursos Humanos no -
satisfacen adecuadamente las necesidades de los empleados, los trabajado-
res pueden reunirse para tomar medidas de tipo colectivoc. Entonces la ad-
ministracién de recursos humanos se enfrenta a una nueva situaci6n, la de

las relaciones laberales.

11. Relaciones laborales.

Este término se ha reservado por costumbre a los aspectos jurfdi
cos de la administraci6én de recursos humanos, se emplea frecuentemente -

asociado a las relaciones colectivas de trabajo como sin6nimo de relacio-

nes obrero patronales.
Las relaciones laborales comprenden:
a) La contratacién de trabajo, colectiva e individual.

El contrato de trabajo nace de lo dispuesto en la Ley Federal del
Traba jo.

Artfculo lo. la presente Ley es de observancia general en toda -
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la Repﬁbl{ca y rige las relaciones de trabajo en el artlfculo 123 apartado

A de la Constitucioén.

.La Ley presupone la existencia del contrato y de la relacién de
trabajo entre el que presta un servicio personal y el que lo recibe, por
lo cual, la falta del contrato escrito no priva al trabajador de los dere
chos que deriven de las normas de trabajo y de los servicios prestados, -

pues la ley imputa al patrén la falta de esa formalidad.

El contrato colectivo es definido por la Ley Federal del Trabajo

en su artfculo 386 como:

Convenio celebrado entre uno o varios sindicatos de trabajadores
y uno o varios patrones, o uno o varios sindicatos de patrones, con obje-
to de establecer las condiclones segln las cuales debe prestarse el traba

jo en una o unas empresas o establecimientos,
Relaciones con el sindicato.

Sindicato es la asociacién de trabajadores o patrones constitul-

do para el estudio, mejoramiento y defensa de sus respectivos intereses.

Los sindlcatoskge forman a rafz de que la empresa ha sido egols-
ta, al proporcionar condiciones de trabajo insatisfactorias; o bien surge
como consecuencia de radicales agitadores ajenos a la empresa que engafia-
ron a la masa de trabajadores. La existencia de un sindicato asegura los
salarios y beneficios recibidos por los trabajadores. La razén positiva -
para que los trabajadores se'organicen, es el deseo de lograr una mayor =
seguridad y el sentimiento de que el sindicato es el Gnico camino para ob

tener resultados.
b) Reglamento interior de trabajo.

Un aspecto en el que tiene el departamento de recursos humanos -

un papel principal es el reglamento interior de trabajo, no s6lo en lo -
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que se refiere en redaccién y aprobacién, sino también en la aplicacién -

cotidiana del mismo.

La Ley Federal del Trabajo lo define en su artfculo 422 como el
conjunto de disposiciones obligatorias para trabajadores y patrones en el

desarrollo de los trabajos en una empresa o establecimiento,

Los temas que la Ley Federal del Trabajo sefiala como propios pa-
ra una reglamentacién, se encuentran los slguientes:
v Horas de entrada y salida; dlas y horas fijados para la limpieza
de establecimientos, maquinaria, etc.; tiempo para las comidas y perlodos
de reposo durante la jornada, dias y lugares de pago, normas de prevencién
de riesgos; labores insalubres y peligrosas; forma y tiempo de realizar -
exdmenes médicos; permisos y licencias, disposiciones disciplinarias y -

procedimientos para su aplicacién,

El reglamento interior de trabajo no debe ser una mera repeticién
de las disposiciones del contrato colectivo de trabajo, ni menos aGn una
determinacién de los detalles técnicos que pertenecen a la esencia de cada
trabajo, lo que toca al patrén fijarlos en el andlisis de puesto, al cual
se adhieren al trabajador o el sindicato al celebrar el contrato de traba-
Jo, aceptando en &1 estos andlisis; es mis bien el conjunto de condicio -
nes administrativas que, de comin acuerdo, formulan las partes para preve-
nir y resolver conflictos en el futuro. El artfculo 424 de la Ley Federal
del Trabajo indica que el reglamento interior de trabajo debe formularse -
por una comision mixta de representantes de los trabajadores y el patrén,
si las partes se ponen de acuerdo, cualquieraAde ellas, dentro de los ocho
dfas siguientes a su firma, lo depositardnante la Junta de Conciliacién y
Arbitraje.

El reglamento interior del! trabajo se debe imprimir y dotar a to
dos los representantes del patrén y a todos los trabajadores de un ejem ~
plar del mismo, ademds de fijarlo en los lugares mis visibles del estabie
cimiento (artfculo 425 Ley Federal del Trabajo).
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c) La tramitacién de las quejas.

La queja es un medio de comunicacién que se genera por tres razo
nes: desaveniencias entre dos o mis trabajadores, desaveniencias entre -
uno o mis empleados; inconformidad de los trabajadores con alguno o algu-
nos de los servicios o prestaciones qué contractualmente les otorga la or

ganizacién.

El departamento de recursos humanos debe intervenir en la formu-
tacién del sistema para recibir, manejar y resolver quejas; debe actuar -
como asesor y en su misién de servicio, en un procedimiento de quejas, és
to es con carédcter staff, De lo contrario, se convierte en un juzgador de
los demds fefes que no dependen directamente de &1, debilitando asf la au
toridad y propiciando resoluciones cuyos efectos van a recibir los jefes

de 1Tnea.

La queja debe presentarse ante el inmediato superior del quejoso,
a menos de que sea en contra de &ste, caso en el que se presentari ante -
su jefe inmediato. Cada nivel de jefes debe tener bien precisadas sus fa-
cultades para resolver quejas. La resolucién de la queja ya sea favorable
o desfavorable, parece conveniente que se comunique al quejoso por su su-
pervisor Inmediato; si es negativa se deben tomar en cuenta los daios que
se producirfan de conocederle o que solicita; mostrdndole los elementos

més objetivos que sea posible respecto del porqué de la solucién, etc.

El departamento de recursos humanos tiene una misién que es la -

de expeditar las quejas no resueltas oportunamente por los jefes de linea.
12. Control de personal.

La administracién de recursos humanos realiza una actividad que

se encarga del control administrativo y que comprende:

a) Néminas.
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Documento en el cual se calculan las percepciones y deducciones
del trabajador o empleado obtenido en un perlodo determinado (semanal, -

quincenal, o mensual).

Para la elaboracién de la némina es necesario contar con una se-

rie de documentos:

- Tarjeta de asistencia,

- Reporte de tiempo extra,

- Solicitud de vacaciones,

- Reporte de personal que no checa tarjeta.

- Listado de préstamos de caja de ahorros (en caso de que exista).
-~ Incapacidad de trabajo (1.M.5.S.)

- Porcentajes de comisiones,

- Descuentos por créditos (INFONAVIT y FONACOT)

Ademss de auxiliarse de las siquientes leyes:

- Ley Federal del Trabajo.

- Ley del !mpuesto sobre la Renta.

- Ley del tnstituto Mexicano del Segquro Social,

- Ley del Instituto del Fondo para la Vivienda de los Trabajadores.

b) Impuestos.

Son impuestos las prestaciones en dinero o en especie que fija la -
Ley con caracter general y obligatorio, a cargo de personas ffsicas o mora-

les, para cubrir los gastos pablicos.

- Pago de! impuesto sobre Productos del Trabajo.

- Pago a INFONAVIT

- Pago de cuotas obrero patronales {I.M.5.5.)

- Pago de impuestos estatales.

- Requerimientos de pagos al |.M.S5.S. y aclaraciones.

- Otros requerimientos o notificaciones de instituciones piblicas
(S.H.C.P., Infonavit, Gobierno del Estado, etc.)
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¢} Seguro Social,

Altas y bajas de! 1.M.S.S.

Modi ficaciones del Salario,
d) Pago de aguinaldo.

Cada afio y a mds tardar el dfa 20 de diciembre se realizars este

pago.

e} Reparto de utilidades,
Anualmente se hace este pago.

f) Control de asistencias, retardos, permisos, programaclén de -
vacaciones, registro de Incapacidades, control de cambios de honorarios;
esta Informacién nos ayuda a retroalimentar el &rea de planeacién, suel -
dos y salarios, para una calificacién de méritos, determinar cual ser§ el

personal promovido, etcétera.



CAPITULO 11

UBICACION DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS
DENTRO DE LA EMPRESA Y SUS FUNCIONES BASICAS

o
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2.1 UBICACION DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS
HUMANOS DENTRO DE LA EMPRESA

'Dependiendo del giro de la empresa, las tareas o labores homogé-
neas, se agrupan asigndndolas para su desempefio a '‘unidades de organiza -
ci6én" o "dreas de trabajo'' que bien pudieran llamarse ''secciones', 'depar
tamentos'', '"oficinas" o ''direcciones'’; de esta manera se consideran como

funciones b&sicas y generalmente comunes a toda empresa:

1. Produccién.
2. Comercializacién.
3. Recursos Humanos.

4. Finanzas.

CONSEJO
DE
ADMINISTRACION

DIRECCION
GENERAL

PRODUCCION COMERCIALIZACION RECURSOS HUMANOS F INANZAS

FIGURA No, 2
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2.2 ORGAN|ZACION DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

Para efectos de este estudio, Gnicamente se har§ mencién de las

principales funciones que integran el drea de recursos humanos.

La complejidad en el desempefio de las funciones, asf como la re-
solucion de los problemas a que se presentan, origina una mayor divisi6n
del trabajo que requieren una adecuada distribucién del mismo, ya que es
sumamente diffcil el que una sola persona pueda atender todos los asuntos;

ésto dependerd del tamafio de la empresa.
Las variantes o modalidades en dividir las funciones van desde -
la micro-empresa, en la que todos los asuntos de personal son |levados -

por una persona, hasta la dispersién de éstas mismas funciones, en malti-

ples departamentos.

En el organigrama del departamento de recursos humanos, se en -~
cuentran enumeradas las funciones m&s comunes que se desempefian en este -

departamento. (Figura No. 3).

Departamento de Recursos Humanos.

Objetivo:

Administrar eficientemente los recursos humanos, brindando apoyo
y asesoramiento a los diferentes departamentos de la empresa, para proveer,
conservar, aprovechar, evaluar y desarrollar al personal; asf como obtener
las mejores relaciones entre la empresa y éste.

2.2.1 Planeaci6n de Recursos Humanos,

Objetivo:

Determinar con exactitud los requerimientos del recurso humano -



ORGANIGRAMA DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS.

GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

PLANEACION kECLUTAMIEN- SUELDOS, ENTRENAMIEN| CONTROL HIGIENE ¥ RELAC!ONES
DE 70, SALARIOS Y TO Y DESA - ADMINISTRA SEGURIDAD LABORALES.
RECURS0S SELECCION & |PRESTACIO -] |RROLLO DE Tivo. INDUSTRIAL,
HUMANOS . INDUCCION, NES . PERSONAL.

Figura No. 3

6L
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necesario para el correcto funcionamiento de la empresa, previendo sus =

fuentes, desarrollo, evaluacién y conservacién del mismo.

Funciones:

~ Analizar la situacién econémica del pafs a fin de conocer las
circunstanclas bajo las cuales se encuentra la organlzaclén.y

la mano de obra disponible para su empleo,

- Analizar los planes educacionales e institucionales a fin de -
determinar si éstos estdn acordes con los requerimientos del -

recurso humano.

- Conocer los objetivos de la organizacién con el propésito de -

- establecer las necesidades futuras de los recursos humanos.
- Conocer la situacibn de la empresa en el mercado.

- Consultar el inventario de recursos humanos a fin de comparar
lo requerido contra lo que se cuenta para determinar si es ne

cesario capacitar al personal o contratarlo.

- Coordinarse con el &rea de entrenamiento y desarrollo a fin de
darles a conocer el personal que estard sujeto a capacitacién

y adiestramiento.

- Coordinarse con el 4rea de reclutamiento, selecci6n e induc -
ci6n de personal para determinar los requisitos que debers cu-

brir el personal que se requiera.
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2.2.2 Reclutamiento, Seleccién e Inducciédn de Personal.
Objetivo:

Proveer a los departamentos de la empresa, de candidatos sufi -
cientes que permitan seleccionar al mds idéneo, considerando al personal
que labora en la misma, para posibles ascensos y asl cubrir los puestos -
vacantes o de nueva creaclén y lograr con répidez la f4cil adecuacién del

nuevo empleado a la organizacién.
Funclones:
- Coordinarse con el &rea de planeacién de recursos humanos y los
departamentos de la empresa a fin de determinar los requisitos

que deberd cubrir el personal que se requiera,

- Consultar el an&lisis de puestos a fin de determinar los requi
sitos que debers cubrir el candidato seleccionado y verificar
con el jefe del puesto vacante.

- Consultar el inventario de recursos humanos para proponer em =
pleados que refnan las caracteristicas requeridas por el pues-
to vacante o de nueva creacién y obtener una lista de candida-
tos internos la que se propondrs al jefe del puesto vacante.

- Contar y mantener actualizada la cartera de personal.

- Mantener contacto con las diferentes fuentes de reclutamiento.

- Dotar de suficientes candidatos para su seleccién.

- Realizar entrevistas,

~ Aplicar exsmenes psicométricos y de conocimientos.
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- Coordinar entrevistas entre los candidatos y el jefe del depar

tamento solicitante,
- Verificar referencias.
- Vigllar que se realice el examen médico.

- Elaborar una evaluacién de! candidato, determinando si cumple

con los requisitos del puesto.

- Elaborar e impartir un programa de induccién a la empresa, en
el que se explique y se le dé a conocer al nuevo empleado la -
historia, prestaciones, reglamento interior de trabajo, etc.

- Presentar al nuevo empleado con su jefe inmediato.

(1)

~ Aplicar cuestionario de ajuste a fin de verificar la induc-

cién y su asimilacioén.

- Elaborar el manual de bienvenida.

2.2.3 Sueldos, Salarios y Prestaciones.

Objetivo:

Establecer los sueldos y salarios para compensar adecuadamente -
al personal de la empresa, asegurdndose que &stos sean competitivos con -
el fin de ofrecer y retener a los elementos idéneos para el éxito de las
operaciones de la organizacién.

Funciones:

- Elaborar los andlisis de puestos a fin de clarificar 1a organi

(1) Se lleva a cabo al otorgarle al empleado el contrato de planta,
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zacién, definjendo las funciones de los puestos que la compo -
nen para contar con bases objetivas para el reclutamiento, va-

fuacién de puestos y programas de capacltacion.

- Coordinar la valuacién de puestos para contar con una adecuada

estructura de sueldos gque propicie atraer, retener y motijvar =

al personal,

- Reallzar periédicamente encuestas sobre sueldos y prestaciones

que se otorgan en el mercado de acuerdo a puestos equivalentes,
- Coordinar la calificacién de méritos.
- Promover los ascensos, aumentos y despidos.

- Difundir a todos los empleados de la empresa las prestaciones
a que tienen derecho los empleados tanto las que marca la Ley
Federal del Trabajo como las que otorga la organlzacién y las

que se vayan obteniendo,

- Elaborar un programa de servicios al personal que permita cono
cer al empleado los servicios que otorga la empresa, tales co-

mo: salas para comer y descansar, como conservar la salud, etc.

- Promover nuevos servicios.

Cabe hacer mencién que sl la empresa es grande y los servicios -
al personal son varios, es necesario manejarlo como un &rea especial para

ltevar a cabo estas funciones.
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2.2.4 Entrenamiento y Desarrollo de Personal.

Objetivo:

Actualizar, perfeccionar y mejorar los conocimientos, aptitudes
y habilidades del personal a fin de obtener eficiencia adecuada en cada -

puesto y la satisfaccién de cada persona en el desempefio de su trabajo.
Funciones:

- Realizar y cumplir con los requisitos que pide la Direccién de
Capaclitacién y Productividad (Antes U.C.E.C.A. Unidad Coordina

dora del Empleo, Capacitacién y Adliestramiento).

- Propiciar la creacién de comisiones mixtas de capacitacién y =
adiestramiento a fin de que vigilen el cumplimiento de la oblj

gacién patronal de capacitar y adiestrar al personal.

- Coordinarse con el drea de planeacién de recursos humanos a =
fin de mantener comunicacién acerca del personal que es necesa
rio que reciba entrenamiento para cubrir con las necesidades -

de recursos humanos.

= Mantener comunicacién constante con el &rea de sueldos, sala -~
rios y prestaciones para determinar de acuerdo al anslisis de
puestos y calificaci6n de méritos, el personal que requiera de
entrenamiento.

- Detectar necesidades de capacitacion.

- Elaborar el programa de entrenamiento para todos los niveles.

- Impartir entrenamiento.

- Mantener las Instalaciones y material did&ctico necesario para
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poder llevar a cabo el entrenamiento.
- Formar y actualizar instructores.
- Evaluar al personal que ha recibido entrenamiento con el propé

sito de conocer si es un candidato para ocupar un nuevo puesto

o bien si puede mejorar en el desempefio de su trabajo.

Archivar la evaluacién para futuras referencias.

- Realizar seguimiento de entrenamiento.

2, 2.5 Control Administrativo.
Objetivo:
Que la empresa cuente con los registros necesarios que permitan

realizar una serie de pagos como sueldos y salarios, impuestos, etc., asf

como obtener informacién confiable que sirva como retroalimentacién.

Funciones:
- Formular la némina de pago del personal.

- Formular avisos de altas, bajas y modificacién de salario al -

Instituto Mexicano del Seguro Social.

- Vigilar que el empleado esté dado de alta en la Secretarfa de
Hacienda y Crédito Pablico (R.F.C.).

- Dar a firmar al nuevo empleado e! contrato de trabajo, avisos
de alta al |1.M.5.5. y los documentos derivados de la alta del

empleado a la empresa,

~ Integrar los expedientes del personal.
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Elaborar programas de vacaciones.

Registrar permisos, vacaciones, retardos, ausentismos, Incapa-

cidades, etc.

Dotar al personal de los medios de i{dentificacién idéneos.

Realizar los diferentes pagos de impuestos a tiempo.

(1.5.P.T., INFONAVIT, FONACOT, SEGURO SOCIAL, ETC.)

Formular el pago de aguinaldo y utilidades.

Elaborar los finlquitos del personal que se d& de baja.

6 Higiene y Seguridad Industrial.

)

Objetivo:

Mantener la seguridad e higiene industrial contra accidentes y -

enfermedades a fin de proteger al personal durante el desempefio de su tra

bajo.

Funciones:

Detectar riesgos.

Proporcionar al personal el equipo de proteccién necesario, pa

ra realizar su trabajo sin peligro alguno.

Propiciar la creacion. de la comisi6n mixta de higiene y seguri
dad industrial y registrarla ante la Secretarfa del Trabajo y

Previsién Social.

Trabajar en conjunto con la comision mixta de higiene y segurl
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dad industrial y supervisar que cumpla con las funciones y dis

posiciones que marca la Ley Federal del Trabajo.
"~ Promover la participacion de todo el personal en la prevencién

de accidentes, enfermedades de trabajo a través de concursos y

campaiias de seguridad e higiene industrial.

2.2.7 Relaciones Laborales.
Objetivo:

- Mantener un clima laboral sano y cumplir con las disposiciones

legales y contractuales del &mbito laboral.

Funciones:

- Representar a la empresa ante las autoridades de trabajo co -

rrespondientes,

- Mantener relaciones con el sindicato y con el personal de la -

empresa.

- Atender demandas laborales ante la Junta de Conclliiacién y Ar-

bitraje.

- Mantener relacién con abogados externos para el asesoramiento

en materia laboral,
- Participar en los trémites de solucién de huelgas.

- Asesorar a los jefes de departamentos en los conflictos ocasio

nados por la relacién de trabajo.

- Atender quejas y acusaciones que presenten los trabajadores.
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Realizar los tramites de registro del reglamento interior de -

- trabajo ante la Junta de Conciliacién y Arbitraje.

Formar y coordinar una comision mixta de representantes de los
trabajadores y del patrén para la formulacién del! reglamento -

interior del! trabajo.

Elaborar contratos individuales y contrato colectivo de traba-
Jjo de acuerdo a los lineamientos que marca la Ley Federal del

Trabajo, reglamentos y dISposiéiones de la empresa.

Realizar con el sindicato la revisién del contrato colectivo -

de trabajo.

Obtener Informaci6n sobre el nimero de empleados y trabajado -
res, categorfas salariales, salarios promedio, costo de mano -
de obra, costo de prestaciones, material de trabajo etc., a -~
fin de contar con los elementos necesarios para llevar a cabo

la revisién del contrato colectivo de trabajo.

' Vigilar que se cumpla con las cldusulas establecidas en el con-

trato individual y colectivo de trabajo.
Vigllar la vigencia de los contratos.

Vigilar que el reglamento interior de trabajo se formule de -

acuerdo a las disposiciones que marca la Ley Federal del Traba

Jo.

Vigilar que se cumpla con lo dispuesto en el reglamento inte -

rior de trabajo.

Difundir entre el personal de la empresa las adiciones o rev]-

siones en el clausulado o en el tabulador de salarios.

Difundir el reglamento interior de trabajo.
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EL PROCESO DE SELECCION
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3.1 DEFINICION

Se define como un procedimiento para encontrar la persona adecua
da para un puesto adecuado yaun costo adecuado que permita la realiza -
ci6n del empleado en el desempefio de supuesto y el desarrollo de sus ha-
bilidades y potenciales a fin de hacerlo mis satisfactorio asl mismo y a
la comunidad en que se desenvuelve para contribuir, de esta manera, a los

propésitos de la organizacién.1

Ahora blen, se entiende por adecuado que el recurso humano debe
cubrir las necesidades de la organizaci6n, asf como la satisfaccién que -

el empleado encuentra en el desempefio del puesto.

3.2 OBJETIVOS E IMPORTANCIA DEL
PROCESO DE SELECCION

Objetivos:

a) Reducir la rotacién, al mejorar la adaptacién del hombre al -

puesto.

b) Aumentar la eficliencia, al aprovechar las aptitudes vocaciona

les del sujeto.

c) Reacomodar al personal, cuando sus caracterfsticas han cambia

do al grado de ameritar colocaci6n en puesto diferente.

d) Reducir el adiestramiento, al aprovechar las caracteristicas

innatas del individuo.

1 Arias Galicia, op. cit, p, 257
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e) Impulsar la integraci6én al destacar la importancia de las ac-

tividades individuales.
Importancla:

El valor de los recursos humanos no son apreciables a simple vis
ta sus habilidades, inteligencia, intereses vocacionales, motlvaci6n, -~
etb., por lo cual se hace necesaria una seleccion que emplee métodos idea
dos por psicélogos y administradores que permitan determinar las fuentes
m4s efectivas que permitan allegarse a los candidatos ldéneos, evaluando
la potencialidad flsjca y mental de los solicitantes, asf como su aptitud
‘para el trabajo, utilizando para ello una serie de técnicas, como la en -

trevista, las pruebas psicol6gicas, los exdmenes médicos, etc,

Por otro lado la organizaci6n sobrevive si logra combinar 6ptima
mente los recursos técnicos, materiales y humanos de que dispone, siendo
los recursos humanos e! elemento mds valioso con que cuenta la organiza -
cioén, ya que éstos dan sentido y significado a los otros recursos en el -
logro de los objetivos preestablecidos. Asl se explica la importancia de

detectar los potenciales humanos y la capacidad para el trabajo.

El seleccionar individuos que no se adecden al puesto generars -
insatisfaccién en éstos e ineficiencia en el trabajo; se afectardn los -
procesos de movilidad interna al realizar transferencias, o repercutirs -
en la estabilizaci6n al incrementar los Indices de rotacién, que impedi -
rfa la integracién de personal, lo cual afectars a las demis dreas de re-~

cursos humanos.

3.3 DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO DE SELECCION
(Figura No. &)
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. 3.4 PASOS QUE INTEGRAN EL PROCESO DE SELECCION

El proceso de seleccién se inicla con la necesidad de cubrir una
vacante y finaliza cuando se ha verificado que el elegido comienza a dar

resultados.

Para realizar esta funci6n es necesario contar con técnicas 16gl
camente estructuradas, siguiendo un procedimlento clentffico. Las corazo-
nadas, las intuiciones y la buena voluntad no pueden suplir a los instru-
mentos cientfficos para que el seleccionador cumpla su responsabilidad -

profesional y humana, 2

Los pasos a seguir son:

1. Definir las especificaciones para el puesto.
2. Reclutamiento.

3. Selecci6n técnica.

L. Contratacién.

5. Induccién.

6. Verificar resultados en la operaci6n.

3. 4.1 Definir las especificaciones
requeridas para el puesto.

Como pasos previos a la seleccién técnica de personal es necesa-
rio conocer los objetivos generales, departamentales, seccionales, etc.
de la organizaci6n implicando con ésto, la valoracién de los recursos hg;
manos necesarios para alcanzar esos objetivos y que comprende la determi-
naci6én de las necesidades presentes y futuras en cuanto a cantidad y calj

dad.
2 Programa de Habilidades para Mandos Intermedios.
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El proceso se inicia cuando se presenta una vacante (puesto que
no tiene titular) que bien existe por la creacién de un nuevo puesto o a
la imposibilidad temporal o permanente de la persona que lo venfa desempe

fando.

Antes de proceder a cubrir dicha vacante, debe estudiarse ta po-
sibilidad de redistribuci6n del trabajo, con objeto de que dichas tareas
sean realizadas entre el personal existente y; en caso de no ser posible,

se solicitard que se cubra.

El reemplazo y e] puesto de nueva creacién, se notifican a tra -
vés de una requisicién al &rea de selecci6n de personal, sefialando los mo
tivos que las estdn ocasionando, la fecha en que deberd estar cublierto el
puesto, el tiempo por el cual se va a contratar; departamento, turno, ho-

rario, sueldo.

Recibida la requisicién de personal, se recurrirg al ANALISIS y
VALUAC ION DE PUESTO0S, con el objeto de determinar los requerimientos que
debe satisfacer la persona para ocupar el puesto, eficientemente, asl co-
mo el salario a pag4rsele; si éstos no existen, se debersn de elaborar pa

ra poder precisar qué se necesita y cudnto se pagaré.

Una vez determinado lo anterior se procede a consultar en el IN-
VENTARIO DE RECURSOS HUMANOS de las personas que, prestando actualmente -
sus servicios en la organizacién, reGnen los requisitos establecidos, lo
cual permitird proporcionar elementos que conocen la organizacién, y de -
los cuales se conoce la actuacién que han desarrollado en el tiempo que -
tienen de prestar sus serviclos, ésto disminuirs el perfodo de entrena -

miento y contribuirsd a mantener la alta moral del personal.
De no existir candidato dentro del inventario de recursos humanos,
se acudird a la cartera de candidatos que se encuentran en espera de una

oportunidad y, de no localizarlo se procederd a reclutar personal.

Cuando se realiza el reclutamiento sin disponer de la informa -
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cién y conocimientos necesarios, se corre el riesgo de distorsionar el =

prop6sito de esta actividad y de generar ineficiencia en la operacién,

3.4.2 Reclutamiento de Personal.
3.4,2,1 Definicién y Objetivos

El reclutamiento es la bGsqueda y recoleccién de candidatos para

cubrir determinados puestos dentro de la empresa. 3
Sus objetivos son:

a) Atraer solicltantes capaces para cubrir las vacantes que se -

presentan.

b) Satisfacer, confiable y oportunamente los requerimientos de -

personal,

c) Evitar decisiones precipitadas con el primer aspirante que se

presente o ante la urgencia de cubrir una vacante,

El reclutamiento se lleva a cabo a través de las fuentes y los -

medios.
3.4.2.2 Fuentes y Medios de Reclutamiento.
Las fuentes para la obtencién de candidatos se clasifican en:

a) Fuentes internas.

Se refiere a las amistades, parientes o famillares del propio

personal; la ventaja de esta fuente se manifiesta en 1a integracion del

personal de nuevo ingreso; sin embargo, algunos expertos consideran que

son mayores sus desventajas por las fricciones y confllctes que surgen -

3 Programa de Habilidades para Mandos Intermedios
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con el personal cuando no es aceptado el candidato o cuando, ya en el de-
sempefio de sus labores disminuye la objetividad de los familiares en los

casos en que se sanciona a sus parientes, se les niega un ascenso, etc.

b} Fuentes externas.

- Agencias de empleo.

Se puede efectuar el reclutamiento a través de la utilizacién de
agencias de empleo, tanto pdblicas como privadas que buscan encontrar per
sonal e informacién, tanto de oferta como de demanda.

Las agencias privadas tienden a especializarse en.un tipo parti-
cular de trabajo y con requisitos especiales por ejemplo, en lo relativo
a las ventas, a la cuestién administrativa, ingenierfa, etc.

- Contratados.

Personal contratado por horas, dfas, semanas y que en un momento

determinado puede cubrir una vacante.

&os medios de reclutamiento son a través de los cuales se acerca

el "reclutador'. a las fuentes de rectutamiento.
Pueden considerarse entre otros los sigulentes medios:

- Solicitudes oficiales (generalmente se hacen de 1a empresa al

sindicato).
~ Solicitudes informales a los trabajadores de la empresa.

- Cumunicacién escrita y/o telefbnica con otras empresas e insti
tuciones y medios de comunicaci6n masiva: periédico, mediante
avisos, ya sea que se coloquen de tal manera que solamente lo

lean clertos grupos particulares por ejemplo, una revista dirl
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gida a ingenieros que permanece en circulacién por un largo perfodo, de -

esta manera incrementan el ndmero de los posibles aspirantes.

En el aviso se incluye una mayor informacién acerca de la empre-
sa, las especificaciones requeridas para el puesto, ésto hace que el posi
ble aspirante se autoseleccione es decir, si cumple con los requerimien

tos se presenta, de lo contrario no.

Las agencias pablicas, generalmente se dedican a empleos operati
vos, que pueden desempefiar personas calificadas y aGn no calificadas en -

§reas técnicas.
- Colegios y Universidades.
Mantener relaciones constructivas con facultades y escuelas,
- Sindicatos.

Consfituyen una Importante fuente de reclutamiento disponible pa

ra la empresa, Ahorra los costos del reclutamiento.
- Aspirantes casuales.

Los aspirantes en forma esponténea, adn no sollcitados, constitu

yen una fuente muy usada de consecuci6n de personal.

- El nepotismo.

La contratacién de parientes es un componente inevitable de los
programas de reclutamiento, sobre todo en lo que se refiere a las familias
de los propietarios de la empresa. Tal politica no necesariamente coinci-

de con el reclutamiento a base del mérito.

- Radio, television y folletos,

La eleccién de las fuentes y medlos de reclutamiento estar§ en -
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funcién de las necesidades y las caracterTsticas de la propia empresa. No
existen buenas y malas fuentes y medios de reclutamiento, unas y otras se
rén efectivas y funcionales dependiendo de las propias posibilidades de -

Integracién y operaci6n, asl como la oportunidad con que se utilicen.

3.4.2.3 Evatuacién del Reclutamiento.

El éxito en el reclutamiento puede juzgarse utilizando una serie

de criterlos.

La efectividad de este reclutamiento se puede medir ya sea con el
flempo transcurrido entre la requisicién de personal por un departamento
"X", y la introduccién de diche personal al mismo, o bien por el ndmero -
de aspirantes, nimero de ofertas hechas, nimero de contratos o nimero de

colocaciones exitosas.

3.4.3 Seleccién Técnica de Personal.

La selecci6n técnica se inicia cuando el 4rea de reclutamiento -

le presenta dos o mis candidatos.

Los medios que se utilicen para la selecci6n dependen de facto -
res diversos, tales como la demanda laboral, las caracterlsticas de la em
presa y de la poblacién o comunidad donde se encuentre, la naturaleza de
la funcién a desempefiar, el nivel de responsabilidad del puesto, la tras-
cendencia del desempefio laboral y los recursos disponibles.

Cualesquiera que sean los medios a emplear deberd buscarse la -
mds alta predictibilidad sobre el adecuado desempefio laboral; no es posi-
ble obtener certeza absoluta respecto del cual ser§ e! comportamiento -
real del auevo trabajador, ya que las situaciones y ambientes de “prﬁeba"
a menudo difieren significativamente de las de trabajo.

4 Cenapro Armo, Subsistema de Admisidn y Empleo, p. 60.
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La predictibilidad est& en relaci6n directa con la utilizacién -
de un gran ndmero de técnicas. La confiabilidad de las técnicas de selec-
cién estd condicionado en gran medida por la préctica y la habilidad del
seleccionador, asl como por las técnicas mismas, cuando éstas se han ido
probando una y otra vez en funci6n de su aplicacién y en relacion con los

puestos que se cubren.

3.4.3.1 Principios de la Seleccién.
a) Colocacién.

Comdnmente se selecciona a los candidatos teniendo en cuenta un
puesto en particular, pero parte de la tarea del seleccionador es tratar
de incrementar los recursos humanos de la organizacién por medio del des-
cubrimiento de habilidades o aptitudes que puedan aprovechar los candida-
tos en su propio beneficio y en el de la empresa; asl un candidato no tie
ne habilidades necesarias para un determinado puesto, pero se le-conside-
ra potencialmente un buen prospecto por otras caracterfsticas personales,
es necesario descubrir otras habilidades, las cuales pueden ser requer| -

das por otra parte de la organizacién.si
b) Orientacio6n,

En el caso de no aceptar a un candidato es Importante dirigirlo

- hacia:

1°, Otras posibles fuentes de empleo lo que implica un intercam-
bio de informacién a este respecto entre dlversas‘organigg -
clones, o la centralizacién de ella en alguna oficina dedica
da a esta tarea, asl como la necesidad de que el selccciona-

dor se convierta en un experto en mercados de trabajc.6

2°, El incremento de sus recursos a través de una escolaridad -~

adecuada,

5 Arias Galicia, op. cit., p. 259.
6 ibidem.
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3°. La soluci6n de problemas de salud, en caso de que ésta sea -

la causa de no aceptacién.

En la préctica sucede frecuentemente lo contrario, si el candida
to no es aceptado sencillamente se le miente y se le dice que su solici -
tud serd estudiada y que después se le avisard el resultado dejando al -
tiempo que resuelva el problema que el candidato encuentre otro empleo.
Lo anterior queda a la propia habilidad del seleccionador de realizar la
orientacién para que sea adecuada sin menoscabar los principios éticos ne

cesarlos.
c) Etica profesional.

El proceso de seleccién implica una serie de decisiones, éstas =~
pueden afectar la vida futura del candidato. Si no es aceptado, si se le
coloca en un puesto para el cual no tiene habilidades; para el cual tiene
més capacidad de la necesaria, etc.; son circunstancias que pueden conver
tirse en fuente de frustraciones para el candidato y que pueden minar su
salud mental y la de su familia y afectar negativamente a la organizacién,
El selecclonador debe tener plena conciencia de que sus actividades pue -

den afectar, a veces definitivamente, la vida de otras personas]

3.4.3.2 Técnicas de la seleccion.
3.4.3.2.1 Presolicitud y solicitud de empleo.

La presolicitud proporciona datos generales del aspirante, tales
como escolaridad, edad, sexo, estado civil, experiencia laboral; eliglien-
do a los aspirantes que cubran los requisitos minimos del puesto; citdndo
se a una preentrevista para corroborar datos y obtener mayor informacién

de los aspirantes. 8

La solicitud de empleo proporciona informaci6n acerca de datos -
del aspirante: familiares, escolaridad, antecedentes laborales y remunera

7 ibidem, p. 260
8 Cenapro Armo, Subsistema de Admisidn y Empleo, p. 62,
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ciones obtenidas, posicién socioeconémica, disponibilidad para horario, -
viajes o cambio de residencia, sueldo que pretende, etcétera. Aporta da -
tos generales y de alguna manera descriptivos, pero es muy diffcil extra-
polar de la solicltud aspectos cualitativos y experiencias laborales. Sin
embargo, con frecuencia, a través de este solo instrumento, puede reali -
zarse una eleccién de aquellos sujetos que cubran un requisito indispensa
ble para un puesto; y procederse sélo con los elegidos a la aplicacién de

otras técnicasd

Las solicitudes de empleo deberdn estar disefiadas de acuerdo con
el nivel al cual se estén aplicando; es deseable tener tres formas dife -

rentes:

- Para nivel de ejecutivos.
- Nivel de empleados.

-~ Nivel obreros.

De no ser posible ésto, resulta aconsejable la elaboracién de -
una forma de solicitud sencilla, accesible a obreros y empleados, misma -

que puede complementarse con un curriculum vitae para ejecutivos.

El curriculum vitae es similar a la solicitud dado que la infor-
macién que proporciona es general y descriptiva, pero permite inferir ma-

yores elementos, principalmente experiencias laborales.

3.4,3.2.2 Entrevista.

E! prop6sito de esta técnica es captar Informaci6n personal atil
acerca del entrevistado, La utilidad de los datos estard en relacién al -
tipo de entrevista que se realiza, por la habilidad y entrenamiento del -
entrevistador y por la influencia que el comportamiento del entrevistador
puede tener sobre el entrevistado. Las respuestas del solicltante varia -
rdn de acuerdo con las reacciones favorables o desfavorables del entrevis
tado. ‘

§ ibidem, p. 62.
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Es importante que la entrevista se apoye y se complemente con la
informacién obtenida a través de otras técnicas de seleccién, que se men-

cionan mis adelante.

3.4.3.2.2.1 Definici6n y Tipos de Entrevista,

La entrevista es una conversacion que se sostiene con un prop6si
to definido y no por la mera satisfaccién de conversar. Entre la persona
que entrevista y la entrevistada existe una correspondencia, y gran parte
de la accién reciproca entre ambas consiste en ademanes, posturas, gestos
y otros medios de comunicacién. Incluso las palabras adquieren gran varie
dad de significados y valores al ser pronunciadas con inflexiones diferen
tes o al formar parte de contextos distintos. Todos estos elementos de co
municacién, la palabra hablada, los ademanes, las expresiones, las infle-
xiones; concurren al intercambio intencionado de conceptos que constituye

la entrevista (Bingham y Moore).
Tipos de entrevista:
. 10
La entrevista puede ser dirigida, abierta o mixta,

En la entrevista dirigida el entrevistador desarrolla la conver-
sacién de acuerdo con un cuestionario previamente establecido; en tal ca-
so, el entrevistado encuentra limitadas, en general, sus posibilidades de
expresion, Este tipo de entrevista es utilizada en muchas investigaciones,
encuestas de opini6n ptGblica, estudios de mercado, servicios de recepcién,
etc, Permite reducir el tiempo de trabajo, coﬁparar sistemiticamente los

datos obtenidos.

En laentrevista abierta, el sujeto puede expresarse con entera -
libertad, con la flexibilidad suficiente como para permitirie que el cam-
po de la entrevista se configure al maximo posible por las variables que
dependen de la personalidad de! entrevistado. Como éste suele marcar el -
rumbo de la entrevista, el entrevistador tiene mds oportunidades de descu

10 ibidem, p. 63



105

brir hechos significativos. En la entrevista se trata de hacer hablar 1j-
bremente al sujeto y descubrir las tendencias esponténeas, en lugar de en
cauzarlas y poner las barreras; se trata de llevar al sujeto hacia aspec-

tos crfticos de una manera lenta, moderada y sensible,

La entrevista abierta, posibilita una investigacién mds amplia -
de la personalidad en todos sus aspectos y constituye una entrevista de -
alta calidad porque obtiene respuestas positivas. Lamentablemente, la im-
provisaci6n, la impreparacién y la falta de experiencia, !leva a los en -
trevistadores a un comportamiento irresponsable, al grado de utilizar la
entrevista cerrada aln en casos o situaciones en que es imprescindible el

uso de la entrevista abierta.

Durante la entrevista es vdlido variarla técnica que se emplea -
cuando se advierte que ésta no di los resultados esperados, el entrevista
dor tiene la facultad del uso moderado de su criterio para desarrollar la
entrevista de acuerdo con las circunstancias que se presenten; pero debe

cuidarse de improvisar temas que no correspondan para lograr el objetivo.

La entrevista mixta es una combinacién entre las entrevistas di-

rigida y abierta.

3.4.3.2.2.2 Lugar de la Entrevista.

Las condiciones de lugar, tiempo y ambiente pueden ejercer una -
influencia decisiva en el éxito de la entrevista, por lo que se debe pro-
curar una adecuada iluminaci6n, temperatura y ventilacién; espacio sufi -

1
ciente y confortable, muebles y equipos funcionales,

3.4.3.2.2.3 Fases de la Entrevista.12

1. Rapport.

Este té&rmino significa "concordancia', "simpatfa'; es una etapa

11 Programa de Habilidades para Mandos Intermedios
12 ibidem.
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de la entrevista que tiene como propSsito disminuir las tensiones del so-
licitante y aunque en sentido estricto el rapport debe reinar durante to-
da ésta, un trato cordial ayuda 2 establecerio, preguntas que no pongan

en tensién al candidato, inter&s en escucharlo y, por lo contrario, lo di
ficulta el sarcasmo, la ironfa, las interrupciones, etc. El propésito -
del rapport es 'romper el hielo". En la entrevista de empleo, puede ayu -
dar a establecer el rapport el hecho de que el entrevistador la inicie ha

blando acerca del clima, tema trivial y la actividad actual.

El escritorio es una barrera; es mejor emplear sillones de sala

confortables,
2, Cima.

Esta etapa se refiere a la realizaci6n de la entrevista propla -
mente y a través de ella van a explorarse las &reas que se mencionaron de

manera general,
- Historia laboral,

Aqul se pretende conocer la velocidad de progreso de! individuo,
su estabilidad, sus ingresos econémicos, su actitud hacia la autoridad -
(jefes), sus habilidades para relacionarse, el tipo de supervisi6én que -
ejerce, en resumen, la manera general en que se desenvuelve en el ambien-
te de trabajo. Ademds de conocer si el solicitante cuenta con la experien
cia que requiere la vacante o carece de ella, si tiene conocimientos ted-

ricos, prdcticos sobre el puesto.
- Historia educacional.

Explorando del Gltimo trabajo al primero, es mss factible lograr

continuidad en la entrevista pasando a los dltimos aiios de escolaridad.

En esta 4drea se pretende establecer si ha existido continuldad -

en sus estudios, duracién de los mismos, papel que jugb a este ambiente -
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(lider, aplicado, peleonero, etc.); relaclones con profesores; relacién -
entre sus calificaciones, su potencial y su necesidad de reconocimiento.
SI tiene los suficlentes estudios para desempeiiar el puesto.

- Historia personal,

La informacién a obtener en este punto implica indicadores del -
concepto que el individuo tiene de sl mismo, de sus padres, hermanos, hi-
Jos, del mundo y de la vida en general; nos va a dar la pauta en el mane-

jo de sus relaciones Interpersonales,

En esta &rea tamblén se explora el estado de salud del individuo
como uno de los varios indicadores de la forma como maneja y hacia dénde
dirige su agresividad (hacia el ambiente, o hacla sT mismo). Por ejemplo:
una persona que informa no haber sufrido accidentes (fracturas, caldas, -
etc.), probablemente serla mis tranquila y reposada, mejor que una