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INTRODUCCTION

E1 elemento humano desde 1a antigliedad ha dado muestras de
organizacién, ha venido a formar el recurso méé importante para-
el desarrollo econémico, politico y social, por 1o tanto, el re-
curso por medio del cual la "Empresa" sea cual fuere en fin, -~
emplea su coordinacién con los recursos materjales y técnicos pa
ra poder cumplir con los objetivos y planes trazados.

Motivo por el cual ha surgido en nosotros una inquietud -
que nos 1leva a efectuar el presente seminario de investigacién-
administrativa, enfocado a saber hasta que punto realmente los -~
recursos humanos son planeados en las empresas, si estos son pla
neados a corto, mediano y largo plazo y si se tienen métodos ade
cuados para llevar a cabo una buena planeacién de recursos huma-
nos. '

La orientacién dada a las organizaciones del mafiana consis
te en satisfacer aquellas necesidades organizacionales que plan-
tean las condiciones cambiantes de nuestra €poca. lLas organiza--
ciones de hoy en dfa, debido a su herencia de racionalismo y teg
nologfa, se ven encerradas en valores, procedimientos y técnicas
que las vuelven casi incapaces de realizar alglin cambio, por -
‘ello creemos que existe la necesidad de un nuevo tipo de organi-
zacidn, junto con nuevos valores y procesos que la acompafien, pa
- ra poder hacer frente a los cambios.

E1 trabajo consta de cinco partes tratadas en seis capitu-
los ' y de cpnc]usiones, utilizando para su desarrollo la investi-
gacién bibliografica y 1a de campo. ’

La primera parte estd dedicada a dar una visién general:- cg
mo base para ubicar dentro de ella a 1a planeacién de recursos humanos.




En la segunda parte mencionamos algunos conceptos bdsicos-
de planeacifn, tomando en cuenta los conceptos que nos enmarcan-
algunos autores.

Posteriormente en el capftulo tercero, hacemos referencia-
de qué es 1a planeacién .de recursos humanos para conocer los di -

ferentes momentos en que hay que planear dichos recursos.

En 1o que respecta al cuarto capitulo, tratamos de algunos

procedimientos y/o fuentes para hallegarnos del recurso humann -
necesario. ’ '

En el capitulo quinto hacemos mencidn de 1a trascendencia-
de la planeacién de los recursos humanos, de la evolucidn y desa
rrollo que estos han tenido durante el transcurso de nuestro
tiempo.

Por dltimo, en el capftulo sexto se desarrolla un caso
prdctico, basado en la investigacidn de campo.




CAPITULO 1

ANTECEDENTES HISTORICOS

1.1 Pueblos Antiguos

I.2 Gremios y Cprporaciones»
1.3 Necgsidad Humana
1;4 Estados Modeérnos

- 1.5 México




ANTECEDENTES HISTORICOS

La historia de la administracién se inicia con el hombre,-
el cual va desarrollando su inteligencia de acuerdo a la etapa -
Y en funcif6n de los elementos disponibles.

De 1o anterior encontramos antecedentes en Egipto, China,~
Grecia, Roma y demds pueblos de la antigtiedad, asY como en las =
comunidades indfgenas de Amé&rica.

Algunos estudiosos de la Prehistoria, hacen referencia a -
actividades que constituyen manifestaciones inequivocas de orga-
nizacién. E1 "arrastre", era un procedimiento empleado para ca-
zar los enormes mamuts de la edad de los glaciales, en ellos ma~
nifiestan una auténtica organizacién, ya que utilizaban el es- -
fuerzo comin coordinado en funcidn del instinto de los animales,
para lograr un objetivo prefijado, como era el de darles caza pa
ra aprovechar su carne.

Dicho procedimiento consistia en asustar a los animales -~
arrojédndoles piedras, emitiendo gritos, etc., y dirigiéndolos ha
cia un precipicio profunde para que encontraran alli la muerte -
a],despeﬁarse. '

‘- Esta-labor necesariamente de grupo, tenfa que ser realiza-— -

da ' en forma coordinada, con el objeto de lograr de la manera ci-

“tada el conducir a Tos animales a través de una ruta preestable- ‘?

" cida.




1.1 PUEBLOS ANTIGUOS.

Segdn J. Antonio Ferndndez Arena, en base a estudios reali
zados y que se relacionan con los sistemas usados hacia el afio -

1300 a.c. en Egipto se utilizaban procedimientos administrativos
y sistemdtdicos.

Asimismo, existen también antecedentes gue han quedado re-
gistrados en el Papiro Harris en el reinado de Ramses II.

Algunos autores mencionan que por primera vez el sistema -
administrativo de Egipto fue codificado; se coordind y se llevd-
a cabo en una maquina bien organizada, establecida para un propd
sito bien definido y bien comprendido.

Todo el sistema se basé en la fuerza, no se permitid dis--
crecidn alguna en las labores estatales del personal.

También en China existen mdltiples vestigios de administra
cién; aproximadamente hacia el afio-1000 a.c. se sitia l1a consti- ~
tucién de Chow. En elia destaca l1a ideologia de Confucio, el pa
pel gque desempefia el elemento humano, y sus estudios revelan en-
forma filos§fica Ta comprensi6én lograda en el vasto campo de la-
administracidn.

"En Grecia son varios los autores QUe hacen mencién dé di--
versos aspectos administrativos, Sécrates nos dice: "No despre--
ciéis a un hombre que tiene Ja habilidad suficiente para condu-~
cir un hogar por que la conducta que se lleva en la direccidn de
los asuntos privados, difiere de los asuntos pub11cos, un:camen-f
te en la magnitud en todos los demds aspectos son muy similares" (H

(1) J. Antonio Ferndndez Arena, Proceso Administrativo, Ed. Dia-
na. 1980. pdg. 4.




S6crates afirmaba que Tos asuntos privados no eran dirigi-
dos por una clase especial de hombre y los piblicos por otra. =
Los hombres que manejan los asuntos publicos no son diferentes a
los hombres que se emplean para dirigir ios asuntos privados y -
as1 1o0s que saben como emplearlios y como conducirlos, juiciosa--
mente tendrdn éxito, mientras que Tos que lo ignoven irdn al fra
caso en cualquier tipo de direccién que emprendan.

Por otra parte Aristételes describe un estado y gobierno -
ideal, califica y corrige las ideas de PlatSn sobre su Repiblica; —
y en toda su disertacién se observa depurada organizacidn formal . o
y estructuracién de un estado perfecto.

Pericles dejd testimonic de la necesidad de una seleccién-
de personal adecuada.

En resumen los Griegos utilizaron una buena administracién’
~en el transcurso de su edad de oro y muchas de sus recomendacio-
nes -prevalecen a través del tiempo.

En Roma vemos un reflejo e influencia griega, deriva prin-
cipios y.establece nuevos ideales administrativos: organizando -
el primer estado con magisterios especificos como son:

1. Magisterio de ganaderia.
2. Magisterio de trabajo.

3. Magisterio de quiebras.

4. Magisterio de educacidn.
5. Magisterio de navegacidn. -
6. Magisterio de impuestos.

En América.y en particular en México, encoﬁtramqs‘vestjgiqs
de administracidén entre las diferentes corrientes indigenas, so-




hresalen las acertadas direcciones de Tlacaélel y de Netzahualcd
yotl, quienes con orden y pridcticas adecuadas condujeron a sus -
pueblos a niveles de una vida mejor.

Tlacaélel fue un h&bil administrador en todo el sentido de
la patabra y actué como consejero de los tres gobernantes azte-=~
cas que consolidarcen la hegemonia de ese pueblo. (Ilhuicamina, -
Izc6atl y Axayacatl).

ET autor Miguel Lebén Portil1a(2), nos dice con respecto a- -
las dotes administrativos de Netzahualc6yotl: "Precisamente en -
funcidén de su c6digo juridico, competia a los comerciantes la -
funcién de 12 administracidn de Tos mercados, asi como el esta--
blecimiento de 1as medidas de cambio".

Asi mismo participaron como consultores del estado en la -
~vida econ6mica del mismo, y 1legaron a obtener privilegios casi-
~iguales a los de 1os miembros de 1a nobleza. '

- Los comerciantes podian poseer la tierra en forma indivi--
"dual y ademds estaban exentos de cualquier forma de tributo per-
sonal. A cambio de esto eran consejeros del estado y comercia--.
ban miuchas veces en favor del mismo. : .

1.2 GREMIOS Y CORPORACIONES.

“E1 comercio creciente di6 nacimiento, en diversos paf$g§,~ LLTEE

““a. 1a constitucién de gremios y corporaciones.

-(2) J. Antonio Ferndndez Arena. Proceso Administrativo. Ed. Dia-
. 'na, 1980, pég. 5. :



En el MéExico de los aztecas(3), se inici6é en el islote de-
Tlatelolco, situado al norte de la ciudad de M&xice Tenochtitlén,
aparecen a principios del siglo XIX l1a primera liga o gremios de
comerciantes con el antiguo titulo de Pochtecas.

Afios m&s tarde surgieron otras siete de estas agrupaciones
dentro de la misma ciudad de Mé&xico. Los barrios en que vivian -
los Pochtecas eran: Axcotldn, Atlauhco, Amachtldn, Itzolco, Poch
t1dn, Tepetitidn y Tzomolco.

Cada uno de 1os gremios de comerciantes tenfan su jefe, -
asT como diversas categorias de participantes.

Respecto a 1a organizacién interna de los gremios de cdmeL
ciantes ya mencionados, estos habian creado su propio c6digo ju-
ridico, asi como tribunales de justicia exclusivos de ellos.

Su codigo juridico se transmitifa principalmente por via -~
oral a los comerciantes nuevos en diversas ocasiones. o

En Europa el antecedente de los gremios se encuentra en -
las uniones de comerciantes. E1 Hans, o sea, unidn de ciudades ~
que ‘se dedicaban a la actividad- comercial. Su orfgen se debid a- _
la necesidad de defenderse de las asechanzas de los principes de
- Dinamarca, Suecia, Holstein y Sajonia. La Tliga cqmpuesta por -

- esta unidn tenfa grandes factorias o almacenes en Londres, Ber-- ;‘}?

gen 'y Novogorod.

Estas factorfas estaban sujetas a reglamentos. Se componfan
de una serie de edificios construidos a 1a orilla del mar o de’-

"(3). 4. Antonio Ferndndez Arena. Proceso Administrativo. Ed. Dia- i

na, 1980. pdg. 7.




los rfos, con el fin de que las naves pudieran atraer y depdsi--
tar en ellas su mercancfa.

Los encargados de esos depdsitos vivian en la vecindad de-
los mismos con el fin de custodiar las mercancfas. Ningdn habi-
tante de la factorfa podia casarse, pues era castigado por la =
ley, perdiendo su derecho hansedtico (derecho de pertenecer a la

confederacifn comercial de varias ciudades libres de Alemania) y
la ciudadanfa.

Para contribuir con los gastos de la factoria todas las -

~mercancfas pagaban un peguefio impuesto a la entrada y a la sali-
da.

Debido a ia competencia y al intenso trdfico surgen los -
gremios en los que se utilizaban prdcticas administrativas. Los
gremios eran asociaciones de obreros, es 1o que hoy conocemos
por sindicatos.

El objetivo de los gremios era:

1. Defenderse de la competencia que se dedicaba a indus- -
trias similares, ¥y

. 2. Defenderse de aquellos nueves obreros que se convertian
en maestros.

Cada oficio era regido por reglas determinadas que marca-- -
ban l1os grados de aprendiz, compafiero y patrén; el tiempo y de-~
mas condiciones a que habia de estar sujeto el primero; que gene
ralmente hacfa vida de familia con el patrdn; la remuneracidn a-
que pov sus servicios tenfa derecho al segundo, y los requisitos

_a'que debia sujetarse para llegar a su vez a ser patrén.
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1.3 NECESIDAD HUMANA.

La administracién es, seglin Wilburg Jiménez Castro: "una -
ciencia compuesta de principios, técnicas y précticas cuya apli-
cacidn a conjuntos humanos, permite establecer sistemas raciona-
les de esfuerzo cooperativo, a través de los cuales se pueden -

alcanzar prop6sitos comunes que individuaimente no se pueden lo-
grar.

El hombre ha aplicado l1a administracién de modo conciente- -
e inconciente. Infinidad de hechos histéricos demuestran que, -~
desde sus orfgenes, tuvo la necesidad de organizarse para-alcan-
zar algin objetivo, porque vive en grupos y se desarrolla en gru
pos, para protegerse del medio ambiente.

Desde el momento en que tuvieron que hacer una tarea de -
conjunto, como el cazar, mover una roca, recolectar sus alimen-~
tos, los hombres necesitaron de 1a ayuda mutua para lograr 1o -
que deseaban. Y en la medida en que la tarea era mds diffcil, -
requirieron m&s organizacidn.

Surgieron entonces los 11deres que dirigieron las operacio
nes, como la caza de un mamut o como la construccibn de una pird
‘mide, con grupos ya mds evolucionados.

En un pasaje de Ja Biblia (Exode 18: 13-26) encontramos reij

- comendaciones administrativas de Jetro a Moisés, para orgnnxzar-
a su pueblo: "ensefiar a las personas las ordenanzas y las leyes,
. seleccionar a los lideres, asignar a los guias de miles, gufas -.

de cientos, gufas de cincuentas, gufas de decenas y esas gufas -

“(4) Jiménez Castro Wilburg, Introduccidn al Estudio de la Teorfa,r
e ‘Administrativa, F.C.A. Méx. 1975, B
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deberfan administrar todas las cuestiones de rutina y llevar a
Moisés s6l1o las cuestiones importantes“.(5

En cambio, en la época actual el hombre necesita organizar
se cada dias mids para producir lo que quiere: alimentacién, ves-
tido, habitacidén, etc.

1.4 ESTADOS MODERNOS.

Con 1la formacidn de l1os estados modernos, se dan directri-
ces para l1a buena administracién de ellos.

En 1516, se publica 1a Utopia de Santo Tomd&s Moro, descri=-
be un ideal que nc existe, pero que podfa existir donde los abo-
gados no se necesitan, porque las leyes son pocas y comprensi- -
bles; donde nadie es holgazan y los frutos del trabajo se compar
ten; donde la riqueza no se mide en oro y plata sino en los pro-
~ductos de la mente y el espiritu.

E1 patrén y el trabajador no tienen similitud y sus dife--
rencias se incrementan cada dfa. Cada uno de ellos realiza su -
actividad y necesariamente son independientes, pareciendo que ' -
LIuno nacid,péra obedecer, asi como el otro para mandar, sin embar
.vgd por mis que existan ciertas actitudes en ambas pahtes, estos-
no. logrardn fiacilmente reconciliar la satisfaccidn completa en -
: ellos; muchas de las invéstigaciones sobre actitudes que se han-
. -practicado en los Estados Unidos entre los empleados, indican -
. ‘que el sualdo no es siempre el factor de interés exclusivo; en -
~algunos casos ocupa hasta la 1l4a. posicidn.

Desde luego que en México ocuparia un lugar muy elevado -

(5) Exodo, 18: 13-26.
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debido al nivel de vida mds bajo. Sean lo que fueren las relacig
nes entre una compafia y sus empleados sindicalizados ¢ de con--
fianza, siempre existe lugar para lograr una mejor relacién, -
mediante una buena administracidn de personal.

Un concepto tan sencillo como es la eficiencia al tratar -
los empleados, consigue una mejor aceptacién por parte de estos-
'Yy una actitud positiva hacia la companfa.

1.5 MEXICO.

En Ta época colonial se fundan las encomiendas, en las cua*’
les el encomendador se convierte en explotador de vidas y de ha-
ciendas. El1 indigena-es considerado como un animal y se le mar-
caba con hierro candente.

E1 trono espafiol traté de proteger inutilmente al indfgena.
con Teyes que nadie se preocupd por hacer cumplir.

Felipe Il (1582), dispone que los salarios han de ser jus-
tos y el salario de proteccidn para los indigenas, ademds inclu-
ye que  jornada debia de ser de ocho horas.

En el afio de 1582 el cabildo (cuerpoIAe eéiesfdéticos dépiJT'

tulares de una iglesia) de la ciudad de México decide reducir -
los sueldos de los mdsicos y cantores de la ciudad de México por
considerarlos muy elevados. Ellos dejaron de asistir, por lo i~

que el obispo se dirigié al cabildo para que considerara su acti .

tud. Los cantores y los misicos regresaron despuds de que se comn

vino que sus sueldos seguirfan iguales y que se les pagarfan los .

salarios cafdos. Esta fue la primera huelga que se produjo en -
América.
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Con 1a declaracidn de la guerra de independencia, se termi
na con los monopolios y con Tla prohibicidn que existfa de produ-
cir determinados productos, con el fin de proteger el comercio -
espafiol.

E1 19 de octubre de 1810, don Miguel Hidalgo promulga en -
ta ciudad de Morelia, Mich., un edicto prohibiendo Ta esclavitud
y castigando con pena de muerte a quien conservara esclavos.

Morelos sugiere que el congreso legisle para elevar el jor
nal del pobre, que mejore sus costumbres, aleje la ignorancia, -
la rapifia y el hurto. En la contitucibn de Apatzingan se habla-
ya de que cada persona puede dedicarse al trabajo que guste, sin
mds restricciones que las buenas costumbres.

Durante la é&poca de la reforma, la industria es incipientes
habfa cerca de sesenta empresas manufactureras de tejido de algo
dén; ademds existfan innumerables talleres artesanales y también
fabricas de papel, jabén, aceite, vasos de vidrio y destiladora-
de -Ticores de cafia de azidcar.

En la &poca de Porfirio Diaz (1869) se construye el tramo-
de ferrocarril entre México y Puebla. Con este nuevo medio de e
transporte se ampliaron los mercados y se atrago al cap1ta1 ex =~
~tranJero para que fundaran fdbricas.

Junto con el capital 1legaron técnicos y obreros extranje-
“ros que discriminaban a los trabajadores mexicanos. :

En Ta f&br1ca de R7o Blanco, la jornada era de 12 a 14 ho—-;
ras diarias y en Puebla debfan de trabajar hasta Ta med ia noche-i
'dos veces por semana. Por To general la jornada de trabajo era:
‘de 10 a 12 horas. :
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En el afio de 1906 en Cananea, estalla la primera huelga, -
siguiéndola después la de Rio Blanco, estas huelgas hacen tem- -
blar al Porfirismo. '

En Sonora-el salario de 1os mexicanos era inferior por el-
mismo trabajo, al de los norteamericanos. Todos los jefes eran-

extranjeros.

Estas huelgas tuvieron intentos de limitar las decisiones-
unilaterales; tuvieron la mira de poner i17mite al poder casi ab-
soluto de los ewpresarios.

Al mismo ritmo en que se suscitaban estos movimientos, en-
el sistema productivo se implantaban ya mejoras en los aspectos-
mecdnicos de la produccién y de las cuestiones administrativas,-
organizacionales, etc., que automiticamente dejaban abso]etas,'-
Tas actividades que inicialmente se realizaban.

Ante esta situacidn conforme aumentaban los sueldos, dismi
nufan tamhién las jornadas de trabajo, junte con las conguistas-
'de los -trabajadores, las empresas se vieron en la necesidad de -

“revaluar sus técnicas antiguas u obsoletas en las relaciones la-
boraies e implantar técnicas mds - -avanzadas con el objeto de con-

seguir una mano de ohra mis econdmica y es asi como las organiza. .-

‘ciones se ven en la necesidad de organizarse cada dfia en.todos -
los aspectos, asfi como implementar nuevos procedimientos para s
planear los recursos .con los que disponfan en escs momentos.
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LQUE ES LA PLANEACION?

- La planeacidn de los recursos humanos se ha definido como-
el proceso para determinar 1os requerimientos de la fuerza de
trabajo y 1os medios para lograr dichos requerimientos, con el
fin de vrealizar los planes integrales de la empresa. (Coleman) -
un plan hombre abarca la determinacién de 1o0s tipos de habilida-
des o capacidades requeridas y la cantidad de gente necesaria, .-
también es importante localizar el lugar y el tiempo de las necg
sidades de la fuerza de trabajo. '

- La planeaci6n de recursos humanos significa tener la canti
dad y la gente necesaria en los puestos adecuados en el momento-
apropiado, haciendo la clase correcta de trabajo que producen a-
VTargo plazo l1os beneficios m&ximos para la organizacidn; asi co-

" mo para el individuo. Significa asi mismo proyectar y pronosti-

car las funciones actuales de personal hacia el futuro. Para -
“elaborar un plan hombre hay que anticipar los patrones futuros -
de una empresa y el ambiente de trabajo para después sujetar los
requerimientos de la fuerza a estas condiciones. Al hacer la
planeacién de recursos humanos se deben tomar en cuenta tanto
“1os factores internos asi como los externos.

‘El uso e impiantacidén de un plan hombre requiere un enfo--
aque de sistemas. puesto aque se abarcan varias etapas de activida
des interactuantes y relacionadas. Tal visién integrada de ]ds -
sistemas de personal de una empresa permite a los directores -
" “mejorar cada dfa sus decisiones para que sean congruentes con tp
. das las necesidades de la organizacidén a largo plazo.

La planeacidén de los recursos humanos toma diferentes for-.
mas y denominaciones segin el tjempo que se trate de abarcar. En-
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términos generales, los planes hombre son para el afio préximo o~
para un futuro cercano, se llaman presupuestos de personal pro--
puestos y, por lo general, los planes hombre hacia un futuro me-
diato se 1laman prondstices de la fuerza de trabajo.

2.1 CONCEPTO.

Segin Reyes Ponce define 1a planeacidn como el fijar el ="
curso concreto de accidén que habrdn de okientarlo. Ta secuenéia-
de operaciones para realizarlo y las determinaciones de tiempos-
y de recursos, necesarios para su realizacibn.

En la planeacidn Reyes Ponce no maneja propdsites sine de-
cisiones, es decir, el objetivo que se busca. La alta direccibfn-
establece luego las polfiticas que define como guias generales de
accién para el cumplimiento de una meta.

) Los momentos de 1a planeacidn son: fijacidn de objetivos;-
definicidn de polfticas, estabtecimiento de programas y fijacié6n
del presupuesto respectivo. El término planeacién responde a la-
pregunta iqué voy hacer?. '

" Planear implica proyectar én forma conciente . la accién ha-
“cia el futuro, por 1o tanto es un proceso intelectual que requig -
' “re tiempo, atencifn y dedicacidn suficiente para establecer los-
" resultados que se ésperan y la forma en que se pretendé lograr--
los (J. Barajas).

No obstante que la planeacién se orienta hacia el futuro,- - =

'siempre serd necesario tener en cuenta el andlisis de hechos e -

informaci6n relevantes del presente y pasado pora elegir. entre -~

diverSas-a]ternativas, el curso de accidn . que represente un alto
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grado de &xito en la consecucidén de los fines de un organismo - ' .
social; puesto que el éxito dificilmente puede l1legar de improvi
so, el ejecutar acciones de acuerdo al vaiven de las circunstan-"
cias y sin ningldn plan, es trabajar a ciegas-

2.2 PRINCIPIOS.

Reyes Ponce clasifica los principios de ‘1a. planeacién de
1a siguiente manera: :

a) Principio de Precisidn.

Los planes no deben hacerse con afirmaciones vagas y gené-
ricas, sino con la mayor precisidén posible, porque van a regir.Z
acciones concretas.

" Cuando carecemos de planes precisos, cualquier negocio no--
es propiamente tal, sino un juego de azar ya que mientras el Fin-
buscado .sea impreciso, los medios que coordinemos serdn necesa--:
‘riémenté ineficaces. parcial o totalmente. i

Siemore habré algo que no podrd planearse en 1os detalles,
pero cuanto-mejor fijemos los planes, serd wmenor ese campo..de. -~

710 eventua], con 1o que habremos robado campo .a la ad1v1nac16n
Los planes const1~uyen un sélide esqué!eto sobre e] que pueden -
‘calcularse Tas adaptaciones futuras.

b) Principio de flexibilidad.

Dentro de la precisidn estab1ecida anter1ormente, todo -
pian. debe dejar margen para los cambios que suraan en: éste ya an
razén de la parte- 1mprev1s1b1e y de las c1rcunstanc1as que hayan'




. jerdrquicamente, hasta formar finalmente uno sglo.
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variado después de la previsidn.

Este principio podrd parecer a primera vista contradicto--
rio con el anterior. Pero no lo es. Inflexible es 1o que no pue
de amoldarse a cambios occidentales; lo rfdigo; aquello que no -
se cambia de ningin modo. Flexible, es 1o que tiene una direc--""
cidén b&sica, pero que permite pequefias adaptaciones momentdneas,
pudiendo después volver a su direccidn inicial. '

c) Principios de unidad.

Los planes deben ser de tal naturaleza, que pueda decirse--
que existe uno sélo para cada funcidn; y tados Jos que se apli--.
can en la empresa deben estar, de tal modo coordinados e integrg;V
dos, qie en realidad pueda decirse que existe un . sélo plan gene-.'
ral.

Es evidente que mientras hayan planes y conexos para cada-

funcién, habra contradiccién, dudas, etc; Por ello, 103 diversos,,7 

planes que se aplican en uno de los departamentos bdsicos; ya -

sean estos produccién, ventas, finanzas, contabilidad yvpersonalf
etb;; Deben coordinarse en tal forma, que en un mismovplan'pue‘-f
dan encbntrarse todas las normas de accidén aplicables.

De ah{ surge Ta conven1enc13 ¥ necesidad de que todos coo-“
peren en su formac16n.

Si el p]an es principio de orden, y el orden requiere Ya -

unidad de fin, es 1nd1scut1b1e que los planes deben coord1narse-: S
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2.3 OBJETIVOS.

Los objetivos constituyen estados ideales a donde se propo
ne Tlegar y hacia los cuales se encaminarin todos los. esfuerzos-
de la organizacidn.

Los objetivos representan los resultados o fines que la or
ganizacidén pienza o espera lograr. En contraste con los -
enunciados de propésito que cubren la razén de la exis-
tencia de la organizacién, los relativos a los objetivos indican
‘1o que se desea lograr. Los objetivos se establecen como parte -
del proceso de planeacidon y se aplican a determinado periodo de-
tiempo, por ejemplo, un afio, cinco afios u otro periodo.

lLos objetivos que cubren perfodos mayores, requieren ser -
un tanto amplios, con el resultado de que pueden necesitar tradu
cirse en términos mds especificos para un perfodo mds limitado,- -
si es que van a temner un valor realista. Estos objetivos para pe
rfodos mds limitados por 1o general se expresan en términos cuan
titativos, tales como dinero u otras unidades estadisticas. Sin-
tomar en cuenta si una organizacidon existe o no para lucrar, sus
objetivos deben relacionarse con el servicio al bienestar pibli-
co.

El autor Johnson and Johnson nos dice que un objetivo es -
un credo mids que un objetive, ya que también refTeja el interds-
que incluso las organizaciones lucrativas deben tener para'eT }:
bienestar de la sociedad.

Sin embargo, debe reconocerse que toda empresa privada tie~
ne derecho a lograr una utilidad a largo plazo, si es que . va @i~
continuar operando y proporcionandc una fuente de emp]eo‘para“.é
los trabajadores,.lo cual es uno de los principales objétivds-;Q
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respecto al personal.

2.4 POLITICAS.

Las polfticas de planeacién de recursos humanos son crite-
rios generales que sirven para orientar la accign, al mismo tiem
po que se le fijan 1imites y enfoques bajo los cuales aquella -
habrd de realizarse; son gufas de accidén que orientan scbre la -
forma de lograr los objetivos marcados; no deben ser categéricas
"sino mds bien fiexibles, ya que de otra manera se convertirian -
en reglas y dejarian de orientar la accidn, para marcar caminos-
dnicos, 1o cual serfa contraproducente cuando se trata de admi--
nistracién de recursos humanos.

Es frecuente que en las organizaciones no se fijen politi=~
cas generales en cuanto a la adiministracidn de recursos humanos,
dandose asfT lugar a que cada supervisor siga las suyas propias,-
cosa que causa incordinacidon, inseguridad y descontento.

La importancia de las polfticas en la administraci6n es de
cisiva, porque .son indispensables para una adecuada delegacidn,-
la cual a su vez, es esencial en la administracién, ya que esta-
consiste, en hacer a través de otros. '

Como Terry ha sefialado, son en realidad objetﬁvos'ed'a¢4’~f T

’ci6h, esto es: No son metas que s6lo se sefialan, sinc que son im
peradas para lograrlas, al mismo tiempo que se fijan los modos‘—‘
muy generales como han de consegu1rse, al sefalar los criterios-
o pr1nc1p1os que deben precidir dicha accién.

Por otra parte, aunque Tas politicas se asemejan a las re-
glas en que ambas son normas de acciéh, difieren en que las poli -
ticas requieren la decisién de un jefe inferior para poder séhr—f
aplicadas. ) '
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Toda regla, 0 se inspira de una polftica, o reguiere de .
ella para ser interpretada en caso de duda, o bien se suple por-'
medio de una polfitica, cuando el caso concreto carece de norma -
aplicable.

Estrechamente relacionadas con los objetivos de una organi
zacidn se encuentran sus politicas, las cuales guian las accio--
nes que son necesarjias para lograr estos objetivos.

En esta forma, las politicas proporcionan los medios para-
1levar a cabo Tos procesos administrativos y como tales, son una
ayuda en la toma de decisiones. Al igual que los objetivos, pue-
den ser jdealistas o realistas, generales o especTficos; flexi--
bles o inflexibles; cualitativos o cuantitativos, determinan -
que se debe hacer, las polfticas explican “cémo debe hacerse. -
También differen de 1o0s objetivos en que son efectivas cuando se
formulen y existen hasta que se termipan o revisan.

Se dice también que las politicas son capaces de ser logra
das en cualquier pericdo future, y no en la época en que son for
muladas; as? pues si no existen politicas bién definidas puede -~
- perderse el control sobre la manera en que los jefes esten diri-
giendo al personal.

Las politicas son vitales para la planeacifn de recursos. -
humanos, debido a que toda persona es sensitiva a cualquiera de- -
las diferencias en el trato, sin importar 1o ligeras que estas. ~
sean. - :

Las politicas deben fijarse por escrito, en forma clara R

concisa, generalmente cuando las polfiticas no estdn Formuladas"s

por escrito o no son conocidas por 1los 1ntegrantes, se crean sl

grandes confusiones al no saber que hacer ante una s1tuac16n de-:
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terminada, 1o cual origina acciones o decisiones equivocadas, o-
pérdida de tiempo en solicitar informacién.

Estas a su vez deben revisarse periGdicamente puesto que -~
en algunas ocasiones es dificil saber al ser implantadas, si son
las correctas, es decir, que son las que contribuyen de manera -
mds eficiente a Tograr Tos objetivos. E1 problema puede no ser-
la formulacidn de polfticas iniciales, sino su existencia prolon
gada ante situaciones cambiantes; en principio pudieron haber dg
mostrado su utilidad y por 10 mismo existir 1a tendencia a acep-
tarlas permanentemente, pero las condiciones cambian y las polf-
ticas deben revisarse constantemente para ser adaptadas a nuevas
situaciones.

Algunas de las ventajas de establecerlas por escrito:
a) Mayor facilidad de difusifn y conocimiento.

b) Evitar la posibilidad de interpretarlias o cambiarlas a-
conveniencia de intereses particulares.

c) Quedar registradas y servir de medio de informacidn Féff’_w
ra las personas que se integran a la organizacifn o -
quienes asumen nuevas responsabilidades.

2.5 PROCEDIMIENTOS.

~ Los procedimientos en la planeacifn de recursos humanos PL ey
sirven para implantar las polfticas prescribiendo el curso de ac
cisn que debe tomarse para Ta administracidn de dichas poIftica;;-*‘
Los procedimientos de personal indican, en esta forma, la secuen
. Cia_crono1dgica de los pasos que deben seguirse para observar -
“las polfticas establecidas. :
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- Los procedimientos relativos a la seleccion de empleados,-
por ejemplo, pueden preveer que a los individuos primeramente se
les pida que 1lenen una forma de solicitud y sean entrevistados-
por un representante de la oficina de personal, después de 1a -
cual deberdn completar otros pasos prescritos. Las quejas, las-
promociones, las transferencias o los ajustes de salarios, pue-=
den en la misma forma administrarse de acuerdo con procedimieh--
tos establecidos, con el objeto de prevenir que se presenten fa-
1las que puedan resultar en detrimento de los mejores intereses,
ya sea del empleado o de la compafifa.

A pesar de su importancia para el programa, tanto los pro-
cedimientos como las politicas de personal, deben tratarse como-
un medio para alcanzar un fin y no come fines por si mismos, o -
como excusas para dejar de tomar la accidn necesaria. No¢ es ra-
ro en muchas organizaciones, escuchar gquejas por la presencia de:
un papeleo excesivo. Desafortunadamente, cuando 1os procedimien

"tos se vuelven demasiado detallados o numerosos, pueden l1legar a
obstruccionar, mas que a servir los intereses de la compaiifa y -
de sus empleados, con el objeto de poder evitar este riesgo, los .
procedimientos necesitan ser revisados periddicamente y modifica
dos para acoplarlos a los cambios de condiciones que puedan ha--
-berlos afectado.

As{ pues tenemos que los procedimientos son aquellos pla--
nes que seflalan 1a secuencia cronolégica mds eficiente para obte.

ner-los mejores resultados en cada funciGn concreta de una.empre.. .

sa.

Los procedimientos son como el seccionamiento funcional de

-cada acto administrativo. La dltima divisién, en opinidn de mu--
;cﬁos, se da en los métodos, Tos que corresponden a -unidades de =
acci6n.: Pero los mé&todos son ya mds bien de caréctek'téénico, y

‘no siempre administrativos; en cambio el procedimiento formado -
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por varios métodos que se articulan en una secuencia, s7 1o es.

Los procedimientos se dan en todos los niveles de una em--
presa, pero son logicamente numerosos, en los niveles de operé--
cién, a diferencia de las politicas que se forman en los altos -
niveles.

Es caracterfstica de los procedimientos, que en muchas oca
ciones, pasan por distintos departamentos, que se hayan bajo dis
tintas autoridades. El17o hace mds necesario que deban fijarse -
con mayor precisidn.

Los procedimientos tienden a formar rutinas, de activida-4
des que, de otra manera requieran estudio, discusién, etc. En cg'
da caso. Por ello permiten que el trabajo de administradores mds
calificados, pueda encomendarse a otros que 1o sean menos. Todo
procedimiento es, por tal motivo, un gasto de tiempo quiz&d apa--
ratoso de momento; mis sirve para lograr un ahorro permanente -
en el futuro.

Apoyandonos de 1o anterior, a continuacién se mencionan -

..algunas reglas.

Ia.-Reglgf

Eos procedimientos deben fijarse por escrito, y, de prefe~ e

rencia gr&dficamente.

De esa manera pueden ser mejor comprendidos, analizados, -
etc., asf, por ejemplo, las grdficas de proceso,ylas de flujo, -
los cuadros de distribucién, de trabajo etc., no hacen-sine fi--
jar gra&ficamente los diversos pasos que constituyen un proceso.-
Ello permite ‘darse cuenta mejor de To que sobra, que fé1ta; 10 =
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que puede combinarse mejor, etc. Eliminar, combinar, alterar de-
orden y mejorar, suelen ser las cuatro reglas bdsicas que se -
dan para analizar un procedimiento grdficamente consignado. En =
hacerlo asf, permite también explicarlo mejor, ensenarlo, resol-
ver dudas, etc.

2da. Regla.

Los procedimientos deben ser periddicamente revisados, a -
fin de evitar tanto la rutina, como la superespecializacidén.

: Muy frecuentemente se emplean en una empresa procedimien--
tos anticuados o poco eficientes, por una inercia natural. La -
revisi6én revelari que procedimientos pueden ser cambjados, mejo-
rados, etc. '

Pero también puede occurrir que, en el afan de .especializar
y mejorar, se separenzactividades que en determinado momento pu-
dieran . ser eficientemente realizadas asi, pero que, posteriormen
te, s6lo originan que una misma pieza forma documento etc, éste-
pasando por diversas manos o departamentos, sin razén aIQQna. La

revisién indicard.en este caso, que actividades conviene consoli = -2

dar, en una sola persona o departamento.

" 3ra. Regla.

Debe cuidarse siempre el evitar 1a duplicaci6n innecesaria .
de los procedimientos. ' 3 P

Con mucha frecuencia dos departamentos estdn haciendo. lo" -

‘mismo, .claro que enfocdndolo bajo diverso dngulto. Esto puede';eb; -

'conveniente; pero en la mayoria de los casos, convendr$ dejar.un
sG6lo departamento o persona encargada de ese procedimiento, del= "'
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que todos pueden aprovecharse.

Sintetizando un poco lo anterior, los procedimientos son -
los planes que describen detalladamente la secuencia de pasos -
que deben seguirse para ejecutar ciertas actividades de 1a mane-
ra mis eficiente.

Los procedimientos generalmente tienden a establecer ruti-~
nas que representan Ta mejor manera de hacer las cosas desde el-.
punto de vista del tiempo, esfuerzo y costo.

2.6. TECNICAS DE PLANEACION.

Las técnicas para formular planes, para presentar]oé,'exL—
plicarlos, discutirios, etc., suelen ser las mis abundantes y dj
versificadas dentro de todas las etapas de la administraci6n.

La razén es obvia; hay casi tantas técnicas, como formas - B
djveréas de planes. Sin embargo, las mds usadas son quizé'1qs si;;v
guientes:

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

.b) Diagramas de proceso y de flujo, que sirven par;'represehéi!
‘tar, -analizar, mejovar.y/o.explicar un procedimiento. '

. c) Gridficas de Gantt, que tienen por objeto controlar la ejé- 
: cucidén simult&nea de varias- activ1dades que ‘se real1zan L=
coordlnadamente. i

‘d) Programas de muy diversas formas, pero, especia1mente, los
que se presentan. bajo ciertas caracterfsticas como.de pre- 
supuestos no financieros,‘financweros y prondsticos.; ’
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e) Los sistemas conocidos con el nombre de PERT y RAMPS, los-
cuales suelen conocerse con el nombre genérico de técnicas
de trayectoria critica, porque buscan planear y programar-
en forma grafica y cuantitativa, una serie de secuencias =~
coordinadas de actividades simultdneas, que tienen el mis-
mo fin y e1.mismo origen, poniendo énfasis principalmente- ;
en la duracidn, costo, etc., de aquella secuencia de opera '~
ciones que resulte mds larga y costosa, ya que, de nada -
servirfa acortar otras secuencias necesarias y colaterales
a la primera, si ésta detiene y dificulta el avance gene--—
ral. T

Los sistemas de simplificacidén del trabajo, principalmente
tos basados en los estudios de movimientos, fueron inicialmente-
usados en las labores del taller, porque en ellas es mids clara ¥y
ficil su aplicaci6ébn. Pero en la actualidad, con Tas adaptacio--
nes y modificaciones, se emplean con gran amplitud a los traba--
jos administrativos.

Los pasos esenciales en todo proceso son cinco:

1. Operacidn
2. Transporte
-3. Inspeccidn - . S
4. Demora : ’ - >"'f'jifv'?wf ol
5. Almacenamiento '

Yalor-de los instrumentos de simplificacidn.

~Nc estd por demids precisar que los 1nstrumentos de. simpli-~
. ficaci6n, como el diagrama de proceso, no substituyeh'e1.¢rite--
rio humano del administrador, pues ese criterio es ptopiaménte =
el que pensard y sugerird los cambios que deben hacerse, siqo'k-:>r;
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que tan s6lo ayudan ese criterio. Pero dicha ayuda es de valor-
incalculable.

2.7 DIFERENCIA ENTRE OBJETIVO Y META.

Muchos autores sefialan la necesidad de diferenciar los con
ceptos de objetivo y meta. Los objetives claramente definidos y-
comprobables se convierten en Ta base para mds planes de accidn-
a corto plazo en toda la organizacién. En este punto tal parece-
que existe cierta confusidn en cuanto a la terminologfa, asf por
ejemplo, ¢(cudl es la diferencia entre una “"meta" y un objetivo,- -
entre un "blanco" y un “estdndard".

- Un objetivo-es un logro deseado o un resultado esperado. -
Es una meta expresada en una dimensidn especifica; es mds estre-
cho en enfoque; tiene un cuadro temporal mds corto, quizd de - =
seis meses a tres aflos. Hasta donde sea posible, los objetivos-
se expresan en términos cuantitativos, mensurables, concretos, -
en forma de una relacifn escrita de los resultados deseados que-
se van a lograr dentro de un perfodo dado.

- Una meta es una condicidn futura deseada. Refleja una rela

_..ci6n de propésitos, algo que alcanzar. Sy marco de tiempo tie
a ser de largo alcance, a diferencia del de un blanco de corto -
plazo, quizd de tres.a cinco afios o mids. Las metas tienden a -
ser de amplio. enfoque, aunque 1o suficientemente especif1cas pa=_
ra proporc1onar direccidn y empuje. Pueden ser expresqdas‘en -

términos cuantitativos o en términos cualitatives. Sin embargo -

en administracién por objetivos cuanto més especff1cas y. concre—‘
tamente se expresén, mejor. :

(6) Anthony P. Raia. Admén. Por Objetivos
: Edit. Trillas. Méx. 1985. p&g. 55.
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Algunos autores emplean los términos casi indistintamente-
y otros no. Sin embargo, para nosotros o para nuestros fines sg
rfa Gtil definirlos de manera que estén de acuerdo con el marco-
conceptual que estamos empleando.

Establecer objetivos para un periodo siguiente, -es el-paso
mds decisivo en el . proceso ya que significa progreso, una ganag
cia sobre los logros anterijores, y una mejora tangible sobre las
condiciones existentes. ' '

- Un blanco; es un resultadc especifico deseado o una pruebé'

de progreso definido hacia un objetivo. En sT, su enfoque es muy
estrecho comparado con los objetivos y las metas. Es tambié&n de

muy corto plazoj; los blancos estan generalmente contenidos en un

objetivo y contribuyen para su logro. Estdn generalmente expre-
sados en términos precisos, especfficos y concretos.

~. Un estdndard de desempefio, es una descripcidn de los resul
tados de un trabajo bien.hecho. Es especifico realista y facti~
-ble, también estd orientado hacia el control. Los estandares de- .

desempefio se pueden desarrollar considerando todos los elementos

de un trabajo administrativo dado. Generalmente se expresan en -

términos cuantitativos de "cudnto y cudndo™.

Se pueden aplicar varios criterios a los bbjetivos para = -

'ayudar a determinar su naturaleza y alcance, y también para .ayu- .ﬁf

~“dar a su formulacifn; una vez que los cbjetivos han sido formula
“dos

dos y modificados como se quiera.

y expresados en declaraciones escritas, deberdn ser comunica ...
dos a otros miembros de la organizacifn que se juzguen apropia--"
Y
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2.7.1 CLASIFICACION DE OBJETIVOS.

Los objetivos se clasifican por diferentes enfoques) de -
acuerdo a 1o que se desea alcanzar: la clasificacidén de objeti--
vos no obedece a un principio generaimente aceptado por la teo--
ria administrativa. Lo anterior se ha hecho para fines de andli~-
sis apegdndonos al modelo de George S. Odiorne. A continuacibn -
se detallia cada uno de los grupos.

r Institucionales o vitales

es decir permanentes.

. a) Por su origen y £ Ciclicos (metas); por perfodos
tiempo. determinados, es decir, largo
mediano y corto plazo.

Organizacionales
b) Por su Jjerarquia y Divisionales
funcidn. Gerenciales

: Departamentales

Por acciones formalizadas
©..c) Del puesto. : ’ Por acciones informalizadas -
R ’ : - Por acciones.creativas - )

a)‘Por sukorigen y tiempo.

;:105 denominaremos institucionales. Son agquellos que estan: en la-.f
Tesencia y naturaleza .d¢ la organizacién. Por ejemplo.

-"Una universidad -instituclonalmente busca transmitir conoci .

Algunos chjetivos de una organizacién son fijos o estables,;~
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mientos para formar profesionales Gtiles a la sociedad.

- Una universidad institucionalmente busca transmitir conoci
mientos. ’

Los objetivos se pueden traducir en metas para poderlos -
medir, saber c6mo va 1a organizacién y reorientar en su caso las-
acciones por medio de nuevos planes, y estos se clasifican de-Ta
siguiente manera:

- A largo plaze (m&s de cincoe afios).
- A mediano plazo (uno a cinco afios).
- A corto plazo {(menos de un afio).

b) Por su jerarqufa y funcidn.

Como Tas empresas estdn estructuradas jerarquicamente, con.
divisidén del trabajo y por dreas funcionales, en donde los obje-

tivos se pueden clasificar por el nivel de jerarqufa y area don-

-de se establezca para su debida coordinacion.

La clasificacién de los objetivos por su Jjerarqufa se hace . =
‘para conocer_ el nivel del establecimiento y el drea funcional a -~ °
‘que. corresponde. Cada nivel jerarquico tiene sus objetivos y de- '

be a su vez, establecer metas que sirvan de gufas de los otros -
niveles.

E1 ‘titular de cada nivel deberd establecer sus abjetivos y

‘cada responsable de 4rea funcional deberd establecer tambfﬁn‘Susx;;f
-objetivos directos referentes a su drea respectiva, para que sus >

subordinados los puedan establecer hasta el dltimo nivel.
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c) Objetivos del puesto.

En cada puesto se distinguen tres tipos b&sicos de accio-- .

nes ralacionadas con la eficiencia; a saber:
1.~ Acciones formaiizadas.

Estas acciones se desprenden de 1a delegacidn formal y son

la base de las metas para medir la eficiencia y dar retroalimen-.";=

tacidn.

Toda organizacidén que ha dividido el trabajo en partes,
permitiendo una especiaiizacidn, tiene asignadas determinadas ta

reas a cada miembro, formalizadas rutinariamente. E] grado de -
formalizacidn depende de la organizacifiny su funcionamiento.

Partiendo de que casi todos los puestos tienen algo de for
mal o rutinario, los objetivos de este tipo suelen Jlamdrseles -
tambié&n "de acciones formalizadas" o bien "rutinarios". i

2.~ Acciones informalizadas.
Estas acciones no se pueden preveer y son ocacionales; hay

que conocerlas e incorporarlas a las funciones normales hasta = -
-donde se pueda, para proyectar la accidn dentro del contexto am-

biental o tratar de eliminartas si no contrihuyen a 1a eficien——»‘;

‘cfa y al Togro de algo vital.

Una gran diversidad de actividades se 1leva a cabo, de he-~
cho, en la ‘accién de los puestos, no estdn formalizadas como. fun . -

ciones bdsicas. absorben mucho tiempo e interfieren con el cum--
pl1m1ento de los objetivos. Estas acciones son en muchas ocacio—‘,
nes indispensables y el no atenderias puede producir ineficacia-
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0 generar problemas.

3.- Acciones creativas.

S1i una organizacidn no innova al cabo de unos cuantos aﬁos,
estard sin capacidad de competencia. Esto obliga a las organiza-
ciones a renovarse constantemente y hace gue permanentemente es~-
tén 1legando al mercado nuevos productos. Por ejemplo las calcu-
Tadoras eléctricas, hace pocos afos, tenfan un costo inaccesible
para grandes grupos e incluso pequefias empresas.

De la noche a la mafiana aparecieron las calculadoras de -
transistor y circuito impreso, con precios muy por abajo de los--
que imperaban en el mercado; por falta de investigacion e innova .
cidn, las eléctricas fueron superadas.

Empero las innovaciones son una necesidad humana; al hom--

bre, le gusta crear y descubrir constantemente. No estd programg'

'do bhioidgicamente, como Jlas abejas o las ormigas, & un trabajo -

rutinario, por lo que hay que facilitarle y fomentarle la creati
vidad. ' !
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ZQUE ES LA PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS?

Aunque no siempre la planeacifn de recursos humanos es 1lg .
vada a cabo por el &rgano de recursos humanos, el problema de an
ticipar su cantidad y calidad necesarias a la organizacifn es ex’
tremadamente importante.

En la mayorfa de las empresas industriales, la planeacién-
de Ta 1lamada mano de obra (personal directamente unido a la prg )
duccidén industrial)}, es desarrollada a corto y mediano plazo, -
por el Organo responsable de la planeacidén de control y de la -
produccidn. Este Srgano, al programar la produccién, la desdo--
‘bla en programacién de mdquinas y equipos, programacidén de mate-
riales y programacién de mano de obra directa, involucrada en 1la
produccifn. .Se hace incapié en el establecimiento de la mano de
obra necesaria para cumplir los programas de produccidn de la em
presa. Por otro lado, el planteamiento de Ta 1lamada mano de -
obra indirecta {personal. de supervisién, de oficinas y de ventas)
queda a criterio de Yos diversos drganos de la empresa que, cuan
do mucho, hacen anotaciones en el borde de sus planteamientos -
presupuestales sobre l1as necesidades de substitucién y de aumen- .-
to de personal ,indirecto para justificar ciertos aumentos de paLVH

.~ tidas presupuestales. Esas prdcticas, muchas veces, se basan en -

- criterios vagos y genéricos.

Varios autores han presentadc modelos de planeacién de re-
cursos humanos que poseen muchas variaciones entre si. El modelo
" presentado por Heneman y Seltzer estd basado en la bidsqueda esti

mada del producto. Las necesidades de recursos humanos son depen

dientes de la. bisqueda estimada del producto. La relacjdn entre—:
las dos variables -ndmero de personas y volumen de bdsqueda del-
producto- estd influida por variaciones en la productividad, ex-’
pansién, tecnologfa, disponibilidad interna y externa de recur-
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0 generar problemas.
3.~ Acciones creativas.

Si una organizaci6n no innova al cabo de unos cuantbs aﬁo&
estard sin capacidad de competencia. Esto obliga a las organiza-
ciones a renovarse constantemente y hace que permanentemente es-~
tén 1legando al mercado nuevos productos. Por ejemplo las calcu-
ladoras eléctricas, hace pocos afios, tenfan un costo inaccesible
para grandes grupos e incluso pequefias empresas.

De Ta noche a la mafiana aparecieron 1as calculadoras de -
transistor y circuito impreso, con precios muy por abajo de los~
que imperaban en el mercado; por falta de investigacidn e innova
ci6n, las eléctricas fueron superadas. :

Empero las innovaciones son una necesidad humana; al hom--
bre, le gusta crear y descubrir constantemente. No estd programa
do bigl6gicamente, como .las abejas o las ormigas, a un trabéjo -
rutinario, por lo que hay que facilitarle y fomentar]e Tla creat1
vidad.




CAPITULO  III

QUE ES LA PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS

3.1 Importancia y Fundamentos

'3.2 ta Asesorfa como parte de la Planeacién '
de Recursos Humanos. .

3.3 Inventario, Integracidn y Adquisicién
de Recursos Humanos.

3,4 Cudndo hay que planear.

3.5 Planeacitn de 1a Accidn..
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¢QUE ES LA PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS?

Aunque no siempre la planeacién de recursos humanos es 1le
vada a cabo por el 6rgano de recursos humanos, el problema de an
ticipar su cantidad y calidad necesarias a 1a organizacidn es ex
tremadamente importante.

En 12 mayorfa de las empresas industriales, la planeacién-
de 1a 1lamada mano de obra (personal directamente unido a la pro’ -
duccibén industrial), es desarrollada a corto y mediano plazo, -
por el 6rgano responsable de la planeacién de control y de la -~
produccidon. Este 6rgano, al programar la produccidn, la desdo--
bla en programacién de mdquinas y equipos, programacién de mate-
riales y programacién de manc de obra directa, involucrada en la
produccifn. Se hace incapié en el establecimiento de la mano de
obra necesaria para cumplir los programas de produccidén de la em

presa. Por otro lado, el planteamiento de la 1lamada mano de -;"‘

obra indirecta (personal de supervisidén, de oficinas y de ventas) -
queda a criterio de los diversos 6rganos de 1a empresa que, cuan
do mucho, hacen anotaciones en el borde de sus planteamientos -
presupuestales sobre las necesidades de substitucién y de aumen- -
to de personal ,indirecto pana justificar ciertos aumentos de par ;
tidas presupuestales. Esas prdcticas, muchas veces, se basan enl;
criterios vagos y genéricos.

Varios autores han presentade modelos de planeacién de re-
cursos humanos que poseen muchas variaciones entre si. El modeJO‘
presentado por Heneman y Seltzer estd basade en la bdsqueda esti
mada del producto. Las necesidades de recursos humanos son depen:
dientes de la busqueda estimada del producto. La relacién entre-
las dos variables -ndmero de personas y-volumen de bisqueda det-
“pruducto- estd influida por variaciones en la productividad, ex-
pansidn, tecnoltogfa, disponibilidad interna y externa de recur-
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sos financieros y oferta de recursos humanos de 1a organizacidn.
Si 1lega haber un aumento de productividad que sea consecuencia-
de 1a expansién. o del camhio tecnolégico, habrd una reduccién de
las necesidades de recursos humanos por unidad adicional del pro
ducto.

Ese aumento de productividad podrd también provocar una -
reduccién en el precio del producto, de tal manera que un posi--
ble aumento de las ventas podrd incrementar la necesidad de re--
‘cursos humanos. AsT, el aumento de la productividad sobre las -
necesidades de dichos recursos dependerd de la magnitud de ese -
aumento y de la elasticidad del precio del producto en el merca-
do. De modo general ta planeacién de recursos humanos debe con-
siderar 1a cambiante composicién de la fuerza de trabajo de la -
organizacién, acompafiando las entradas y salidas; la figura (1)-
muestra el ejemplo, tomando como base 1a fuerza de trabajo de -
una subunidad de organizacién.

Para Sikula, un modelo sistémico y total de planeacién -
de recursos humanos dehe incluir:

a) Objetivos de 1a organizacién.

b) Planeacidn de i1a organizacidn.
€) Auditorfa de recursos humanos.
d)- Previsidn.de recurses humanos; y
.e) Programa de accidn.

Estos componentes forman fases secuenciales e ihtef‘reTé—-
cionadas, de tal forma que se vuelve dificil averiguar cuando -
“termina una fase y cuando comienza la otra. Por ser ciclica 1a'#~~7
-plaﬂeac16n de recursos humanos admite reciciajes,como. 1o demues- L
tra el Tazo de feedback de 1a f1gura (2}, ya quelos componentes5f
:5y facetas de 1a planeacidn de recuvsos humanos est&n inter- rela-
~.~cionados de manera d1n6m1ca.
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ENTRADAS T SALIDAS
RETIRO VOLUNTARIO > .
A
RETIROS POR LA
EMPRESA
FUERZA lm:mms >
DE
NUEVAS AD
r S ADMISIONES > TRaAtO .
PE UNA JUBILACLONES >
SUBUNIDAD r
TRANSFERENCIAS = DE > DE
: - ORGANIZACION TRANSFERENCIAS PARA >
kxouocxom-:s DE > L
- PROMOCIONES PARA > .
RETORNO- . DE |
SEPARACIONES LICENCIAS >
SEPARACIONES POR DOCENCIA >
, OTRAS SEPARACIONES ) e

'Figura (1) Composicidn mutable de fuerza de trabajo de una subunidad de organizacidn. -
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Factores
de previsibn

de recursos
humanos

Figura (2). Factores de Planeacién de Recursos Humanos.

La planeaci6n tradicional del potencial humano se define -
vagamente como el proceso mediante el cual una organizacidn se -
asegura de que tiene el ndmero apropiado de empleados debidamen- -

"té'calificados en 1os puestos correspondientes y en los momentos -

‘en.que puedan utilizarse m&s econémicamente. E1 cump]imiénto de- -
los requisitos de esta definicidén implica lo siguiente:

a) Las funciones administrativas del personal ejecutivo rela= . .
" tivas al reclutamiento, seleccién, colocaci6n, entrenamien.
to, desarrollo, relaciones laborales, seguridad y adminis- ==
tracidén de las prestaciones. B :
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b) La provisi6n de potencial humano limitada por la economia,
la provisidén disponible de nimero y capacidades, el costo-
resultante de adquirir y mantener una prqvisién adecuada y
las proyecciones necesarias para satisfacer los objetivos-
planteados.

La planeacién del recurso humano, si se 1leva a cabo apro-
piadamente todas las faces de la compafifa. Ante todo debe tradu-
cir 1os planes de ésta en requisitos del recurso humano. Evaida-
los niveles comunes de desempefio de los individuos y predice su-
potencial. Puede proveer lo necesaric para el manejo o el diagra.
~ma de la carrera y suministrar sistemas, formas y guias para las
capacidades disponibles que correspondan a los requisitos del puesto.

Finalmente, 1a planeacidn de recursos humanos abarca todo-
1o que involucra y se refiere al personal, costo, moral, direc--
cién, productividad, formas de remuneracibn y conservacién del -
recurso aplicado en su totalidad, 1a planeacién del recurso huma
no entrafia nuevas dimensiones y enfoques para la programacién -
del personal. Provee 10 necesario para el insumo total requerido
para la compafifa y asegura un rendimiento planificado para ese ~-
costo.

3.1 IMPORTANCIA Y FUNDAMENTOS.

Las polfticas de planeacién de personal tienen la importan-
cia especial de que repercuten directamente en todas las demds --
polfticas, tanto en las genervales de 1a empresa, como en las par
ticulares de produccién, ventas, finanzas, etc., ya que todas -e5
tas' son operaciones realizadas por hombres.

) - 'Se considera que 1o primero que debe hacerse es reconocer-
que existen polfticas y adn reglas que tienen vigor en la empre-
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sa, a pesar de no haber sido establecidas por el empresario: . la-
legislaci6n del trabajo, la contratacidn colectiva y Ta costum--
bre establecen una serie de criterios en el manejo de personal,-
sobre prestaciones, permisos, dfas de descanso, etc., qgue el em-
presario no ha fijado.

Si estas normas no se reconocen, se cae en el riesgo de -
pensar que en esos campos esta teniendo eficacia la voluntad per
sonal del empleador, cuando esto no ocurre asi es un sano realis
mo que el empresario acepte una existente multitud de campos en-
los cuales su. intervencién o su mando, son solamente secundarios.

Las polfiticas de planecacidén de personal, pueden considerar
se de cardcter general sobre la preeminencia del elemento humano -
sobre todos los demds, o hién especificas dirigidas a Tos campos
particulares tales como:

- Seleccién de personal,
- Su desarrollo o higiene; y
- Seguridad industriatl.

3.2 LA ASESORIA COMO PARTE DE LA PLANEACION DE LOS:RECUR- - =

S0S HUMANOS. :

Uﬂ depﬁffémento de récﬁrsos humanos consagrado.a trabajos- -

de cardcter repetitive, tal vez llegue a encontrarse-en d1ficu1-f;
"~ tades para sobrevivir. :

E1 valor princibal de un departamento de personaf»rdd1ca
en. la solucién de problemas y enlas innovaciones que originan-
nuevas técnicas y descubrimientos en el campo de la. conducta hu
k mana, asT como en mantenerse siempre al dfa de lTos camb1os y,‘{
aun m&s en anticiparse a-ellos..

i}
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E1l auge del especialista té&cnico y del hombre de gran capa
cidad, han modificado &1 papel del departamento de personal en -
la empresa. La bisqueda de nuevos ambientes para trabajar con -
esa clase de gente, nuevos sistemas de incentivos y métodos de. -
abastecimiento, son algunos de los desafios que.se plantean, 1la
mayorfa de los cuales todavia no han side resueltos.

Pocas compafifas acuden a consultar a las secciones de in--
vestigacidn retativas a personal; sin embargo, este renglén es -
sumamente importante, o mdas bien es esencial. En algunas empre-
sas importantes esa trascendencia es apreciable graciés al presu
puesto del departamento y al nimero de personas que trabajan en-
ello.

Si bien, la mayoria de las organizaciones esperan que los-
supervisores aconsejan a los subordinados, se reconoce que oca--
cionalmente habrd individuos con problemas que requieran los ser
vicios de asesores calificados. Por oira parte un gran porcenta -
'je de organizaciones remite a tales individuos a servicios de -
asesorfa externa tales como organizaciones eclesidsticas, servi
-cios de orientaci6én familiar o consejeros matrimoniales o clfni-
cas de salud mental.

Sin embargo algunas organizaciones cuentan con personal -
calificado tal vez como un consejero psicllogo, un asesor u otro..

" {ndividuo calificado al cual pueden remitirse Tos empleados. 7)o

Muchas compafifas ofrecen asf mismo gratuitamente a los em-
pleados profesionales de su grupo de funcionarios. Los abogados,

“1os contadores y administradores, que por lo comdn se encuentran . .
‘en la mayorfa de las grandes compafifas, poseen los conocimientos ...

(7). Chruden/Sherman. Admén. de personal
o Ed. C.E.C.S.A. 1982, p&g. 559.
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y habilidades que pueden ser usados en provecho del empleado.

Un abogado por ejemplo puede contribuir positivamente a Ta-

efectividad de algdn empleado proporcionindole ayuda para hacer- .

su testamento, orientando sobre contratos y ayudando a los em- -~
pleados a localizar personal calificado para manejar casos lega-’
Tes complicados para la empresa.

3.3 INVENTARIO, INTEGRACION Y ADQUISICION DE RECURSOS
HUMANOS ..

Los factores bdsicos para hacer el inventario de recursos=:
humanos son la cantidad, la competencia, las habilidades, las ap
titudes para entrenar y el potencial. :

Ademds, hay que tomar una determinacidn con respecto a la-
futura disponibilidad de tal inventario, ya que &ste estd influi
do por 1las separaciones, jubilaciones y las polfticas o prdcti--_
cas gue restrinjan la movilidad. Es de suponer que si 1la compa-.
fifa dispone de un programa apropiado de entrenamiento y desarro-

110, muchas de las personas resultardn aptas y, por lo tanto, -

serdn ascendidas para ocupar las vacantes previstas.’

Después de determinar las necesidades del recurso humano. -
" Tos nGmeros, habilidades y fechas- iqué hace?, algunas necesida-
des tienen que satisfacerse de inmediato. Por ejemplo suponiendo”
“que el puesto de subtesorero estd vacante y que debié haberse cu-

bierto un mes atrds. ZQuién de los catalogados en nuestro inven- .

tario del recurso humano califica para el puesto?.

51 no se dispone de nadie icGmo. debemos proceder para,pcu4-
par el ‘puesto con alguien del exteﬁior?. ’
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Un inventario debe abarcar los siguientes puntos:
- Nimero total de personas disponibles.

- Ndmero actual de personas en cada puesto o calificacién -
del trabajo. :

- Las aptitudes y capacidades disponibles que no estén sien~
do utilizadas por el momento (el contador que es supervi--
sor de produccifn).

- La distribucién de todo el grupo y cada categorfa de eh; -
pleoc (cudntos se retirardn y cuédndo).

- Las pérdidas predecibles. Jubilaciones planeadas, despidos,
renuncias, retiros, problemas de salud, fallecimientos, =~
etc.

En el inventario, incluird los antecedentes de empleado, -
sus capacidades, su disponibilidad, sus aspiraciones de carrera,
la presente posibilidad de ascensa, y el futuro potencial, se to .
mars tambi&n en consideracidn los aspectos legaltes para la uti]i
zacidn de los recursos humanos disponibles -cumpliendo todos los
requisitos relativos al entrenamiente, ascensos, despidos, suel-
"dos y edad. ' B R

ET inventario de recursos humanos debe ser suficientemente
amplio, estar organizado, archivado sistemdticamente y se debe -
tener a la mano para que la administracion pueda tomar 1as,déci¥r
siones mds prudentes respecto a la utilizacién y los ascensos.

El objeto de 1levar un inventario compieto y cbnstantemenf””it

~te al dfa, es como a continuacidn se muestra:
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-~ Tener a disposicién de la administracién la informacién - ~
necesaria para la toma de decisiones acerca del personal.

- Identificar las deficiencias y las oportunidades para mejo
rar las capacidades, 1a instruccién o la experiencia que -
se pudiese acrecentar mediante el entrenamiento, l1a res- -
tructuracidn del trabajo, o la resignacidn de las tareas.

- Medir la aplicacib6n de las aptitudes y de los conocimien-~ .
tos a los trabajos con el fin de determinar la convenien--
cia de hacer transferencias de personal.

- Proyectar el potencial de los empleados.

- Identificar especifica y completamente las partes fuertesf
y las partes débiles del empleado, en las diversas dreas -
de Ta compafifa.

- Identificar las Yagunas que existan al comparar las necesi .
dades de la compafifa con el inventario disponible, lagunas
que se necesitard eliminar mediante el desarrollo, los as-
censos o con el empleo de personas del exterior.

: Un inventario indica si el individuo estd a la altura de - .~
‘miﬁsrﬁequisitos del empleo actual, 1o que el empleado podria ser- =
capaz ‘de realizar, y To que debe hacerse para capacitarlo con el
‘fin'de que se ascienda al siguiente nivel de la organizaciﬁn; Eg“'
fo'no s6lo asegura la utilizacidén y el desarrolio méximo de to--
"dos 1os recursos hiumanos sino que, ademds se convierte en la < .
~fuerza que- 1mpu15a a la compafifa..la disponibilidad de recursos~5;f§
humanos capaces permite a la compafifa responder cont1nuamente a—’
su cambiante medio ambiente, tanto interior como exteriormente..
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Lo principal, ante todo, es que se cubran los puestos ac--
tuales y que los desempefios aseguren un funcionamiento eficiente
y productivo. Lo segundo es el interés por lo que ocurra en el -~
futuro: cubrir las vacantes de empleo subsiguientes con personas
competentes. »

. . Adquisicidn de recursos humanos.

Cualquier actividad que no sea matematicamente precisa es-~
td sujeta a inexactitudes y sobreposiciones. Este es otro modo-
de decir que, aun con la mejor planeacién de Tos recursos huma--
- nos, se presentardn algunas vacantes que tendrdn que cubrirse -
con personas reclutadas en el exterior. Sin embargo, muchas com-
pafifas efectdan sus ascensos tan universalmente desde dentro, -
que s61o las personas de nivel m&s :alto reclutadas "fuera de las
filas" son profesionales -los abogados, por ejemplo y sélo al ni
vel del ingreso para ese puesto. Hay, por otra parte, muchas -
compafifas que permiten- o simple y sencillamente no les incumbe-
que una planeacién defectuosa cause vacios que no pueden 1lenar
"se a través de los canales regulares.

El problema consiste, en realidad, en saber dénde encon- -
“trar a las personas que se necesitan.

'MuChas de ellas conforme-al plan, procederdan de puestos,ég,'"

ministrativos de bajo nivel y se examinardn de nuevo algunos cag'
didatos de clasificacidn m&s baja si la situaci6n se torna criti

' caw‘Muéhas otras pueden reclutarse para-puestos ejecutivos:secun:

darios y ser capacitades para su ascenso. Cada vez m&s se consi- -

.derar&n Tas mujJeres y los grupos minoritarios. Y finalmente, al-"

gunos podrfan tener que reclutarse en otras firmas. RO
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ET paso inicial para cubrir un puesto vacante debe ser la-
baGsqueda interna. Cuando se dispone de un procesamiento electré-
nico de datos, la hisqueda se lTleva a cabo entre los candidatos-
calificados y para quienes los puestos por ocupar representarfan
un ascenso o un movimiento Tateral ventajoso. Los principios -
son bdsicamente los mismos, aun cuando se realicen biisquedas me-
nos formales.

Independientemente del sistema utilizado, debe entenderse-
que no se tomard ninguna decisidn ni se intentard ninguna comuni
cacidn con un candidato interno hasta que el asunto se aclare -
por medio de un punto de control establecido, uno gque tenga un -
minimo interés creado en el resultado.

Esto puede evitar que se interrumpa el sistema o mediante-
el ascenso de favoritismos personales. Debe asi mismo, darse ple
na consideracién a los candidatos producidos por 1a capacitaciodn
y el desarrollo. Es razonable suponer que los empleados estdn -
aprendiendo y obteniendo experiencia durante el desempefic del -
trabajo ¥y que los programas de desarrollo deben estar contribu--
yendo a la produccidn de candidatos para la mayorfa de T1os pues-
tos arriba del nivel de ingreso. La planeacién anticipada identji
ficard a los que tienen posibilidades de ascender y la prepara~-
cién especffica de estos individuos asegurari que estén éapacitg
.dos cuando haya que cubrir puestos vacantes. ‘

Otra cosa que hay que considerar es el efecto que produci-:
"r& 'en la moral de los empleados de bajo nivel, saber que se ha -
ocupado un puesto mejor con una persona de fuera; lo anterior -
resulta costoso y s6lo se emb]ea'como gltimo recurso para la ocy
pacién de un puesto, asi mismo el error més comin que obliga a -
la administracién a reclutar individuos en el exterior es la'eva
luaci6n inexacta de sus propios empleados como candidatos. e
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Integracién}

Este proceso estd relacionado con los requerimientos de po
tencial humano de la organizacifén. Debe asegurarse no sélo que -
haya disponibilidad para desempefiar cada puesto, sino que esté -
pltenamente cal ificado para desempefiarlo. La integracién de racur
s0s humanos estd estrechamente interrelacionada con el proceso -
de planeacifn, ya que requiere que se anticipen las necesidades-
de recursos humanos con tiempo suficiente, de manera que haya -
personal calificado disponible cuando se trate de vacantes.

Para que una organizacidn opere al mdximo de su efectivi--
dad, cada posicidn dentro de ella debe ser ocupada por la perso-
na que esté mejor calificada para desempefiarta. Puesto que puede
requerirse bastante tiempo para reclutar y entrenar al personal,
es necesario estimar las necesidades de personal antes de que se
presenten.

La anticipacién satisfactoria de las necesidades de mano -~
de obra y de los factores que afectan estas necesidades, ayudard
a prevenir gue se desarroile un exceso o escasez de personal deﬁ
tro de una compafifa. También permitird una seleccidn mds cuidadg
sa del nuevo personal y la creacion de nuevos puestos para aque-
1las personas cuyos trabajos han sido eliminados por cambios en-
la organizacién o en la carga de trabajo.

Con el objeto de contar con personal calificado para cada-
puesto, es necesario que una compafifa busque activamente dicho -
personal a partir de una variedad de fuentes, tanto dentro como-
fuera de 1la organizaéiﬁn. Las fuentes mds productivas pueden va-
riar de acuerdo con el tipo de puesto que se requiere y las con-
diciones de mercado laboral.
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3.4.:CUANDO HAY QUE PLANEAR?

Cuando hay que planear, implica tomayr decisiones a corto,-
mediano y largo plazo, o bien tomar decisiones de acuerdo a las-
necesidades de recursos humanos que requiera la organizacidn, -

independientemente de que existan fallas o no, en el momento en-
que se tome una decisi6n de esta naturaleza.

De acuerdo a lo anterior, 1o m&s conveniente es que la pla-
neacidn de recursos humanos se lleve a cabo a corto y mediano =
plazo ya que planeands a large plazo, tal vez nos implicarfa cos-
tos muy elevados, por otra parte; planear a corto plazo nos trae
rfa beneficios aceptables porque bien podriamos operar con una -
constante rotacidon de nuestro personal para no atraer nuevos can

didatos que como se menciond anteriormente implicarian costeos
muy elevados.

Es importante también mencionar que debe de hacerse planea
cidén no s6lo en momentos diffciles o de crisis de 1a organiza- -
cién, sino tambié&n en momentos en que haya auge; y se hace dicha
planeacidn con el propésito de que ese progreso permanezca e in-
cluso exista un mayor desarrollo basadsc precisamente en una ade-
cuada planeacién que sustente en el futuro el progreso de la or-
~ganizacién sobre bases firmes.

Un requisito previo para la planeacidén de 10s recursos hu-
manos y especialmente- para su aplicacién y administraci6n, debe-
ser la participacifn y apoyo de l1a alta gerencia. Aunque el am--
"bientekgeheral actual en el campo de la administracidén se incli-
na a la administracién por objetivos en perfodos anuales, no to-
dos saben como proceder y menos como empezar. Serfa f&cil ini--
ciar las cosas mostrande que Se estd de acuerdo con superiores y
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subdlternos en la fijacién de objetivos anuales, pero es eviden-
te que el concretar la planeacidn de recursos humanos a un lapso
tan limitado resulta costoso.

Siempre que una unidad se maneja a base de planes anuales,
puede decirse que explota sistemdticamente los mejores rendimien
tos posibles de las fuentes existentes. Desde luego, no cabe dg
da de que esta situacién es mucho mejor que la que procede al. -
azar. Para un capataz de la 1Tnea de ensambhle, tal vez éste sea-
su marco de accifén, y tal vez deje que las decisiones tacticas a
largo plazo sean tomadas por l1os niveles superiores de la firma-
0 par los departamentos especializados de asesorfa.

Ahora bien, para el departamento de personal, el primer pa
‘'so en la administracidn por objetivos consiste en dibujar las me
tas. estratégicas, antes de definir los objetivos trimestrales. o-
anuales.

Mas dqué diferencia hay entre objetivos estratégicos y Tos
de operacidn?.

Los objetivos estratégicos; son de un alcance multianual,-
y se han proyectado para cambiar la naturaleza de ta ‘organiza- -
cidn, huscar su perfeccionamiento, ¢ para evitar males gue amena-

cen - la marcha.

Los objetivos de operacidén; son los que se proyectan para-
aprovechar al mdximo 1os recursos disponibles y para poner en . -
préctica las fases mds inmediatas de los objetivos estratégicos;
Tomando en cuenta nuestro propésito trataremos: de que estos ob-;
jetivos de operacidn se logren en un afio, ¥y gue sean revisados.fkt
,triﬁéstra]mente. ' '
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La necesidad de una planeacidn efectiva de recursos huma--
nos de ninguna manera estd l1imitada a las empresas cualesquiera-
que sean éstas, ya sean privadas o pGblicas. Las agencias guber-
namentales, las instituciones educativas, los hospitales y otros
servicios puUblicos también deben de operar con eficiencia dentro
de los presupuestos establecidos,

aun cuando no sean lucrativas-
por naturaleza.

Muchas de esas empresas pdéblicas también experimentan cam-
bios a largo y corto plazo y fluctuaciones en 1a demanda de sus-
servicios, 1os cambios y las variaciones en la poblacién, las . -
tensiones y 105 conflictos internacicnales, las presiones polfti

cas y las fluctuaciones en el ciclo de los negocios, pueden te-=

ner efectos sobre los servicios que una institucidén o agencia pyu

blica pueda necesitar prever o del presupuesto con el cual deba-
operar.

Estos factores también pueden afectar el nimero y tipos de.
posiciones que deben cubrirse con recursos humanos para cual- -
quief periodo determinadoe. Por lo tanto, si es posible, todo es-
to debe anticiparse como parte de la planeacifn del programa de-
personal.

E1 planeamiento del recurso humano debe orientarse siempre'
hacia el logro de los objetivos de la compafifa. E1 propdsito de-
esta dltima no es Ja planificacidn o el suministro de recursos -

humanos, sino alcanzar sus objetivos de utilidades, basados en -

las principales actividades de la compafifa (en la mayorfa de los-
casos alguna forma de produccién, ventas o servicios).

El poder disponer de los recursos humanos debe permitir a-

“ta empresa lograr esos objetivos. Si en este proceso se llevan a

cabo un plan y una ejecucién apropiados, se satisfacen. también -

‘las necesidades individuales y los objetivos. Ademds, la comp;-F
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fifa estard prestando servicios econdmicos y comunitarios impor--
tantes. Asi al hacer planes para los recursos humanos y las acti
vidades conexas, las decisiones y prioridades deberdn orientarse-

en torno a estos objetivos de la compaififa.
Pasos a seguir en la planeacidén del recurso humano.

Un requisito previo de planeacidén del recurso humano es -
la disponibilidad de cierta informacidn bé&sica sobre el personal.
Esto incluye los factores de antecedentes demogrdficos individua
les y relacionados con factores anteriores a 1a contratacién co-
mo son: edad, instruccidon, sexo, antecedentes de trabajo,
po trabajando en la organizacifn y otros
Debe suponerse asi mismo,

tiem-
informes personales. -
como base para la planeacidn de recur-
sos humanos que se dispone de un sistema de administracidn de
sueldos y salarios y de evaluacidn del‘trabajo.

Debe disponerse, ademds, de un sistema para reunir, siste-
matizar y revisar la informacién necesaria para fines da planea-
cifn del recurso humano y de la toma de decisiones.

Aungue no hay férmulas o modelos establecidos que deben sg

guirse en la planeacidén del recurso humano, los pasos bisicos -
son:

1. Establecer las necesidades de recursos humanos.

‘Este paso del proceso de 1a planeacisn debe combinar las -

necesidades de recursos humanos presentes y futuros. Todos-1osr-
procedimientos posibles para determinar esas necesidades_deben -
-ser inclufdes. Esto constituye la base de todas las demds activi
dades .relacionadas con el personal.
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2. Inventario y evaluacién de 1os recursos disponibles que -~
deben ser adquiridos del exterior.

Una vez establecida 1a necesidad en el paso uvno, 10 si- -
guiente es determinar la forma de satisfacer esas necesidades., -
Esto implica inventariar a los empleados actuales (en ndmero y -
capacidades) y pronosticar su potencial futuro para fdentificar-
todas las brechas existentes que habrd de conseguir en otras -
fuentes.

3. Entrenamiento y desarrollio para satisfacer los objetivos .-
actuales y futuros. ) '
¢Qué ocurrird con 1o6s recursos humanos obtenidos? éise les-

entrenard y desarrollar& para asegurar el logro de los objetivos
presentes y futuros? Este es, bdsicamente, el papel del entrena
miento y el desarrollo, los cuales deben enfocarse sobre las ca-
pacidades y el desempefio, necesarios para satisfacer los objeti-
vos del recurso humano; y tratar de ampliar el potencial de Tos~-
individuos para que se cumpla con los requisitos.

4. Utilizacién mdxima de los recursos humanos. o :
Este paso entrafia la ubicaci6n del empleado, la integra- -

ci16n correcta de las capacidades y tareas, las transferencias, -

los ascensos, la restructuracién de Tos puestos, todas las &reas..

dE‘productividad, la direccién, las formas de organizacién huma- - -

“na y'la infliencia ejercida sobre el empleo eficaz de los recur-
sos humanos.

Este es, probahlemente, el paso que mis se descuida en: losri
intentos por lograr un rendimiehto sobre inversidn en un progra-“.

"ma de1 recurso humano.
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§. Disposicicnes para compensacién, prestaciones, motivacidn-
y acumulacidn de recursos.

Debe establecerse correctamente: "Nunca debemos pagar al -
personal exclusivamente con dinero". Hay que satisfacer, también
otras necesidades conexas al trabajo como son: el reconocimiento
del mismo, un sentido de realizacidon y la satisfaccién personal.
Pero 10 intangihle no sustituird a las compensaciones apropiadas
ni a las prestaciones.

Sintetizando un poco 1o anterior, podemos decir que las com
pafifas que operan mediante recursos humanos adecuados crean una-
empresa en marcha que constituye una contribucidén importante y -
de gran alcance para los.empleados, los clientes y la sociedad.

Son los recursos humancs, dentro de l1a empresa individual-
y el sistema total, los que determinan el grado de éxito de la -
compafifa, 10s recursos humanos, dentro de las empresas que reali
zan operaciones eficaces, estdn proporcionando a la vez un bene-
ficio vital a todo un sistema.

-3.5 PLANEACION DE LA ACCION.

Las formulaciones claras y concisas-de objetivos,proporcio: -

‘nan la base para administrar por y con objetivos. Son expresio—é .
‘nes de resultados esperados. Sin embargo, mientras que las expre’

siones reflejan los fines deseados, generalmente no especificah—’k4g

Tos medios para su_ consecucién. El c6mo del objetivo es el temu-
de la p]aneaci6n<de Ta accién. Su enfoque estd en especificar - -
los métodos o actividades que se requieren para alcanzar-la si--.

tuacién final deseada. B
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Un plan de accidén, es esencialmente una descripcién de lo-
que hay que hacer, c6mo, cudndo, dbénde por guién hacerlo y cuén-
to se requiere, para alcanzar un objetivo expresado. Puede poner
se de manifiesto con un enunciado breve de c6mo tienen que ser -
logrados los resultados, o en caso de un proyecto complejo u ob-
jetivos creativos, puden ser programados en series de activida--
des y eventos principales. Los planes de accidén generalmente no-
son desarroliados para los objetivos rutinarios.

Un plan de accién hien concebido facilita la medicién del-
desempefio y del progreso, esto es especialmente cierto cuando el
objetivo es diffcil de cuantificar. Ya que se supone gque las ac-
tividades que se especifican en el plan de accidn tienen que con
ducir al resultado deseado, podemos valorar el progreso durante-
la fase de implantacién y podemos suponer que el objetivo ha si-
do alcanzado cuando todas las actividades han tenido lugar.

Los planes de accién proporcionan muchos beneficios. Ofre-
cen una oportunidad para probar 1a viabilidad de alcanzar el ob-
jetivo; ayudan a identificar las &reas problemas potenciales y -
Tas consecuencias no anticipadas, facilitan la bisqueda de for--
mas mejores y mis .eficaces para lograr los objetivos; proporcio-
nan una base firme para la estimacidn de 1os'£ostos, los progra-
mas, la naturaleza y alcance de los recursos gque se requieren; -
contribuyen a identificar 1a naturaleza de las relaciones labora
les y la ayuda que necesitan otras personas en la organizacién y
auxilian a la identificacidn de las contingencias sobre las que-
estd basada lTa consecucidn exitosa de un objetivo.

En resumen, la planeacién de la accién facilita la transi-
ci6én natural de la formulacién de objetivos a la instrumentacién
de las actividades que conducirdn a su logro. ’
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Sin embargo algunos proyectos y objetivos creativos pueden
ser logrados mds eficaz y eficientemente cuando estdn subdividi-
dos o programados en unidades de acci6n laboral.

Un plan de accién bien concebido presenta los pasos o acti
vidades principales que deben tener lugar para lograr el objeti-
vo o el conjunto de objetivos, identifica las responsabilidades-
de cada paso o actividad y especifica el programa para su conse-
cucién. La destreza al desarrolilar, probar e implantar planes de
accidn es una ventaja importante para cualquier gerente comprome
tido en administracidén por objetivos. Son esencialimente siete -
los pasos bdsicos gque pueden seguirse para facilitar el desarro-
110 de un plan de accién.

.

1.- Especificar qué es 1o que se ha de lograr.

E1 primer requisito al planear una accidn es saber a dbénde
va usted. Es decir; usted debe saber que es 1o que ha de lograr-
se y en que fecha preestablecida. La determinacidn del objetivo-
‘equivale a un excelente primer paso. Proporciona la direccibén -
global y el fin hacia el cual necesariamente estan enfocédasftof-
~ das las actividades planeadas.

2.- pefinir las actividades principales requeridas para apoyar
77 'al objetivo. : . :

Debe definirse claramente una cadena de actividades discre
tas o unidades de trabajo que constituyen los pasos de accién -
clave que se requieren para alcanzar el objetivo deseado. Es -
itil deéfinir el propdsito, los resultados esperados y las res=: ‘-

tricciones y criterios para cada actividad principal a fin de S

praporcionar una base para programar los pasos de accibn especf—
ficos..
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3.- Establecer las relaciones decisivas entre las actividades—

principales.

E!l plan de accidn que surge queda mejor definido cuando
han sido establecidas las conexiones

y relaciones entre las ac-
tividades principales. La secuencia de actividades proporcicna -

una base para establecer puntos de referencia y coordinacidn e -

integracidn de cada actividad. La secuencia de actividades prin-

cipales proporciona un importante marce de trabajo para estable-
cer objetivos derivatorios y planes de accibn tanto vertical, co
mo horizontalmente, a través de 1as 1ineas organizacionales.

4,- Aclarar el papel de cada uno y sus relaciones y asignar la-
responsabilidad primaria de cada actividad.

Se deben de aclarar las relaciones laborales entre los ge~
rentes y l1os departamentos dentro de la organizacidn, y se debe-
establecer la responsabilidad b&sica para 1a ejecucidn de cada -
actividad principal.

5.- Estimar la dimensién temporal para cada actividad princi--
pal y sus subactividades.

Las dos dimensiones de tiempo de mayor importancia que han
- de tomarse en consideracidn, son la fecha final sefialada para -
completar cada paso principal o subactividad, y la cantidad de -
~tiempo.-que. Se requiere para completar la actividad. Esto Gltimo-
“proporciona la base paré' determinar la fecha de inicio mads razg
nable. Se requiere de un andlisis cuidadoso de l1os recursos dis-
ponibles para determinar si cada paso y sus subactividades pue--
kden ser programadas y desempefiadas con realismo y puntualmente.-
§e-debe tener particular cuidado para garantizar que se ha pro--
porcionado el tiempo suficiente de arranque para cada .actividad.
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6.- Identificar los recursos adicionales que se requieren pa-
ra cada actividad.

Es importante al 1legar a este punto, determinar el tipo y
cantidad de recursos adicionales -instalaciones, materiales, -
equipo, dineroc y mano de obra- que se necesitardn para impfantar
el programa. iCudnto de cada uno se requerird para cada activi--
dad?, ¢Cudl es su disponibilidad para apoyar el programa?. Ten-
drdn que tomarse varias decisiones de intercambio basadas en las
prioridades, restricciones y grado de flexibilidad inherentes en
el plan.

.Es esencial para el gerente tomar en cuenta 1os costos an-
tes de que se comprometa a dar curso a una accidn. Esto le da -
una idea mds amplia de 1os esfuerzos que estid planeando.

7.- Verificar los limites de tiempo y modificar el plan de ac~-
cién.

E1 proceso de desarrolilar y programar las subactividades -
que se requieren para cada actividad principal pueden requerir -
varias reitaraciones. Los 11mites de tiempo y las estimaciones -
tendrdn que ser verificadas y modificadas, y los planes derivati
-vos tienen que ser formulados. La integridad del plan de accidn- -
s6lo se mantiene cuando ese plan es especifico y realista, cuan-
- do la responsabilidad ha sido aceptada, cuando el deber ha sido-
establecido, cuando hay compromisos para con los objetivos y.- -
icﬁando Ta autoridad discrecional ha sido delegada suficientehene
te para conseguir que se haga el trabajo.

La planeacidn de la accidn proporciona el lazo de unifn en

tre los fines y los medios de adpinistrar por objetives. El mis- .0

mo plan-de accidn puede reflejarse en una expresidn abreviada o-
en un plan muy completo de actividades principales y eventos pro "
gramados para lograr el objetivo. ) :
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E1 proceso de siete pasos descritos anteriormente propor-=-
ciona al administrador una forma sistemdtica para responder a la
necesidad de la planeaci6n como parte integrante de su trabajo.

LA APC COMO SISTEMA
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CAPITULO IV
PROCEDIMIENTOS PARA LA OBTENCION DE RECURSOS HUMANOS

4.1 Fuentes de Reclutamiento y Medios.

4.1.1 Presentacidén de Candidatos por pafte de Tos
Funcionarios de la Empresa.

4.1.2 Pancartas o Anuncios en la Empresa.
4.1.3 Ctontactos con Sindicatos.

4.1.4 Contactos con las universidades, Agremiaciones
Estudiantiles, Directorios Académicos, Centros.
de Integracidén Empresa-Escuela.

4.1.5 Contactos con otras empresas que actuan en el
mismo mercado.

4.1.6 Anuncios en Periddicos y en Revistas.
4.1.7 Agencias de Reclutamiento.

4.1.8 Viajes para Reclutamiento en otras Ciudades.

4.2 perfiles del Puesto.
4.2.1 ¢Qué es e{ Pqesto?
4.2.2 iQué es el Perfi]?
'4.2.3 Requisitos.

4.2.4 Autoridad y Responsabilidad -

.. 4.2.5 Condiciones de Trabajo.




4.3 Planeacidon de 1a Entrevista.
4.3.1 Entrevista Inicial o Preliminar.
4.3.2 Entrevista de Seleccidn.
4.3.3 Fases de la Entrevista.
4.3.3.1 Rapport.
4.3.3.2 Cima.
4.3.3.3 Cierre.
4.3.4 Informe de 1a Entrevista.
4.3.5 Planeacidn de Seleccifn de Persona!.' ,
- 4.4 . Pruebas o Tests.
7 4.4.1 Tests de Personalidad.
4.4.2 Tests de Inteligencia.

4.4.3 Tesis de Intereses.

4.5 Planeacién de la Contratacidn.
4.5.1 Contrato.
**:ff:wﬁw 7 4.5.2 Planeacién de la Bienvenida,

4.5.3 Bienvenida.

4;5.4 Orientacidn.
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PROCEDIMIENTOS PARA LA OBTENCION DE RECURS0S HUMANOS.

E1 primer paso en el proceso de la planeacifn de recursos-
humanos es establecer los objetivos de la fuerza de trabajo. ET-
paso siguiente es evaluar las adaptaciones y cambios futuros pa-
ra que la empresa forme su estructura y disefio interno debido a-~
las alteraciones que existen en sus ambientes internos y exter--
nos.

Actualmente este procesoc de adaptacidn se identifica y de-
nomina en forma diferente por distintos autores. lLas fTases comu-
nes incluyen desarrollo organizacional, cambio planeado, renova-
ci6n organizacional y ciencias del comportamiento aplicadas.

La planeacidn de 1a organizacidn es la actividad conscien-
te que emprende la empresa para efectuar un cambio positivo en -
su bienestar y capacidad de crecimiento. '

Los conceptos de planeacién de la organizacién y planea-i~
cigén de recursos humanos estdn muy relacionados. Debido a que la
fuerza de trabajo es el insumo institucional de mayor importan--~
cia, debe constituir la planeacibén de la fuerza de trabajo. De -
estos dos conceptos, la planeacidn de la organizacidén es’'a la -
que se Ie da mayor importancia.

La mejor forma de cons1derar la planeacign de recursos hU—""4n

manos es como un procedim1ento sistemdtico caracterizado por una
secuenc1a de acontecimientos para una serie de pasos cronologi--
" cos; estos pasos o acontecimlentos san los componentes deT procej
so de planeacidn de 1os recursos humanos.

Debido a que las necesidades de las organizaciones son mdl -
tiples y diferentes,a continuacién se mencionan Tos pasos comun->
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mente usados para hacerse llegar del recurso humano.

4.1 FUENTES DE RECLUTAMIENTO Y MEDIQS.

E1 reclutamiento no siempre trata de cubrir todo el merca-
do de recursos humanos, sin direccién precisa. E1 problema b&si-
co de la organizacifn es diagnésticar las fuentes que proporcio-
nan recursos humanos localizados en el mercado que le interesen-

especificamente, y en ellas concentrar sus esfuerzos de recluta-
miento.

Es asf como las fuentes de recursos humanos son denomina--
das fuentes de recliutamiento, ya que pasan a ser los blancos (re
sultados especificos deseado o una prueba de progreso definido -
hacia un objetivo), sobre los cuales

incidirdn las técnicas de -
reclutamiento.

Una de las 'fases md&s importantes del reclutamiento es Ta -
identificacién, seleccién y mantenimiente de las fuentes que pue
den ser utilizadas adecuddamente, como manantiales de candidatos
que presenten probabilidades de atender requisitos prerestableci
dos por la organizacidn. ta identificacidn, la seleccién y el -
mantenimiento de las fuentes de reclutamiento constituyen una de

las maneras por las cuales Ta administracién de recursos humanos
" puede:-

1.- Llevar el rendimiento del proceso de reclutamiento al in--.
¢remento tanto ia proporcidén de candidatos/candidatos pre-

escogidos para la seleccidn, como la de candidatos/empiea43!
dos admitidos; :

ﬁ.— Disminuir el tiempo del proceso de reclutamiento;
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3.- Reducir Tos costos operacionales de reclutamiento, a tra--
vés de la economfa en la aplicacidn de sus técnicas.

MEDIOS DE RECLUTAMIENTO.

Verificamos que las fuentes de reclutamiento son las dreas
de mercado proveedor de recursos humanos, explorados por los me=~
canismos de reclutamiento.’ En otros términos, el mercado de re-
cursos humanos presenta las fuentes mis variables de recursos hu
manos, que deben ser diagnosticados y localizados por la empresa
que pasa a influirlos, mediante una multiplicidad de técnicas de
rectutamiento, tratando de atraer candidatos para atender a sus-
necesidades.

Verificamos también que el mercado de recursos humanos es-
td constituido por un -conjunto de candidatos que pueden estar -
oéupados o empleados (trabajando en alguna empresa) o disponi- -
bles (desempieados). Los candidatos ocupados o disponibles pue-
den ser reales (que estdn buscando empleo o pretendiendo cam-~ -
biar de empleo) como potenciales {que no estdn interesados en -
cambiar de empleo). Ocurre frecuentemente que los candidatos ocu

pados, reales o potenciales, estdn trabajando en alguna empresa-
o inclusive en la nuestra.

El neclutamiento se denomina externo cuando aborda candida
tos reales o potehcia1es, disponibles u ocupados en otras empre= -
sas, y su consecuencia es una entrada de recursos humanos. Se de

~nomina interpo cuando aborda candidatos reales o potenciales ocu
pados dnicamente en la propia empresa, y su consecuencia es el -
procesamiento de recursos humanos. '

De 1o anterior, a continuacién se mencionan algunos medios
. de reclutamiento de 10s recursos humanos.
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4.1.1 PRESENTACION DE LOS CANDIDATOS POR PARTE DE LOS
FUNCIONARIOS DE LA EMPRESA.

Es también un sistema de reclutamiento de bajo coste, alto
rendimiento y bajo indice de tiempo. La organizacidén que estimu-
Ta a sus funcionarios a presentar o a recomendar candidatos estd
utilizando un medio de 1o mds eficiente y del mé&s amplio aspecto
de cobertura, ya que el canal conduce al candidato a través del-
funcionario que al recomendar amigos o conocidos, se siente con-
prestigio en la organizacib6n y ante el presentado y, dependiendo .
de la forma como e1 proceso se desarrolle, se vuelve naturalmen-
te corresponsable junto a la empreea por su admisién. Realmente-
la presentacién de candidatos por parte de los funcionarios re--
fuerza la organizacién informal y les da condiciones de colabo--
rar con la organizacidn formal.

4.1.2 PANCARTAS 0 AVISOS EN LA PORTERIA DE LA EMPRESA.

Es iguaimente un sistema de bajo costo, peroc cuyo rendi- -
miento y rapidez en 1o0s resultados dependen de una serie de fac~
tores, como 1a localizacién de la empresa, proximidad de los lu-
gares donde haya movimiento de personas, proximidad de las fuen-
tes de reclutamiento, visualizacidn facil de los anuncios, faci-
1idad de acceso, etc. En este caso, el medio es estitico, y el. -

candidatos va hacia €1, tomando la iniciativa, Es un sistema geng | |

-ralmente utilizado para cargos de bajo nivel.

4.1.3  CONTACTOS CON SINDICATOS.

- Aunque no presente el rendimiento de los sistemas dis;utie'
dos anteriormente, tiene la ventaja de incluir otras organiza--.
ciones en el proceso de reclutamiento, sin que ello Tleve a-la -
elevacién residual como estrategia principal.
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4.1.4 CONTACTOS CON LAS UNVIERSIDADES, ESCUELAS Y AGREMI&
CIONES ESTUDIANTILES, DIRECTORIOS ACADEMICOS, CEN--
TROS DE INTEGRACION EMPRESA-ESCUELA.

Para divulgar las oportunidades ofrecidas por la empresa -
-aunque no haya cargos en el momento-algunas empresas desarro- -
Tlan este sistema continuamente, como propaganda institucional -
para intensificar la presentacion de los candidatos. Muchas em--
presas desarrollan programas de reclutamiento con un alto volu--~
men de material de comunicacidén con las instituciones que hemos-
citado.

4.1.5 CONTACTOS CON OTRAS EMPRESAS QUE ACTUAN EN EL MISMO
MERCADO.

En funcidén de cooperacién mutua. En algunos casos, esos -
contactos inter-empresas llegan a formar cooperativas de recluta-
miento o secciones de reclutamiento, financiados por un grupo de

empresas, que tienen una multitud de accidn mayor que si fueran-

tomadas aistadamente.

4.1.6 ANUNCIOS EN PERIODICOS Y EN REVISTAS.

E1 anuncio de periddico es considerado como una de las tég

nicas de reclutamiento mé&s eficiente para atr@erA;anqidatqs.k§§:;:7
"'m&s cuantitativo que cualitativo, porque se dirige a un piblico-
general y su discriminacisn depende del grado de se]ectividad"a

que se pretende aplicar.
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4.1.7 AGENCIAS DE RECLUTAMIENTO.

Con el fin de ayudar a las empresas pequefias, medianas o -
grandes ha surgido una infinidad de organizaciones especializa--
das en el reclutamiento de personal. Se pueden dedicar a perso-=~
nal de alto, medio y bhajo niveil, o a personal de ventas, bancos-
o mano de obra industrial. Algunas se especializan en el recluta
miento de ingenieros, otras en personal dedicado al procesamien-
to de datos, otras se especializan en conseguir secretarias y
asY sucesivamente.

El reclutamiento a través de agencia es uno de los mids -

caros, aunque sea compensado por los factores de tiempo y de ren
dimiento.

La mayor parte de las agencias cobran una cuota correspon-
diente a un salario del empleado admitido por sus servicios de -
reclutamiento.

Las que actdan en el mercado de ejecutivos de alto nivel,-
fijan sus honorarios con base en el 15% de la remuneracién anual
prevista para el candidato, pagaderos en tres o ‘cuatro cuotas, -
a partir de la fecha de solicitud del servicio, excluidos los -
anuncios en los peridédicos, gastos de viaje que se hagan~necésa—
‘rios..etc.

LaS principales ventajas de la utilizacidn de 1a agencia - =
como vehfculo de reclutamiento son:

1.- Toda la atenci6n y la preseleccidn inicial de los candida-
- “tos son procesados por -la agencia, evitando:tal trabajo.a-.

la empresa 'y conservando la reserva lo que muchas veces -

~“'se ‘hace importanté. : ) :
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2.- La rapidez, cuando la agencia ya tiene un listado de candi
datos interesados.

3.- Hay muchos candidatos que en lugar de buscar una infinidad
de empleos para una eleccidn mds segura, prefieren recu~ =
rrir a una o a algunas agencias.

A.1.8 VIAJES PARA RECLUTAMIENTO EN OTRAS CIUDADES.

Muchas veces, cuando ¢1 mercado local de recursos humanos-
ya esta bastante explotado, la empresa puede dirigir su rec]uta¥
miento a otras ciudades o localidades; para eilo, el personal de
la seccidn de reclutamiento efectda viajes, instaldndose en al--
gin hotel, haciendo prumociones por la radio y la prensa local.

Los candidatos reclutados deben ser transferidos a la ciu-
dad donde estd§ situada la empresa, mediante una serie de benefi-
cibs y de garantias, obviamente después de un perfodo de experi-

mentacidn.

La mayorfa de las veces, esas técnicas de reclutamiento -
son utilizadas camhinadamente. Los factores costo y tiempo son -

extraordinariamente importantes en la eleccidn de 1a»técnica 0= -

deT medio m&s indicado para el reclutamiento externo.

Una vez-analizado el punto anterior, a continuacitn se men
cionan algunas caracteristicas necesarias que el aspirante debe-
reunir para cubrir una vacante.
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4.2 PERFILES DEL PUESTO.

E1l perfil del puesto corresponde a una de las fases 0 par-
tes que componen el andlisis de puesto, asi mismo este concepto-
busca definir el perfil de quién debe ocupar el puesto, afiadien-
do ciertos aspectos como edad, sexo, estado civil, etc.; es de--
cir especificar 1os rasgos fisicos deseables, y las caracteristi
cas psicolfgicas que se requieran, recomenddndose que para esta-
blecer estas Ultimas intervengan personas expertas en el drea. -
A continuacién se mencionan cada uno de los conceptos que quedan
incluidos en &ste punto.

4.2.1 PERFIL.

Generalizando un poco el perfil se puede definir como, to--
dos aquellos rasgos fisicos, psicoldgicos y de personalidad que-
se requieren de una persona para poder quedar dentro del proceso
de seleccién.

4.2.2 PUESTO.

E1 puesto se define como el conjunto de op&raciones.»cuaii
dades.,responsab111dades y condiciones- que forman una unidad de-
trahajo especif1ca e 1mperson&1

4.2.3 REQUISITOS.

] El reclutamiento se debe ocupar de la bisqueda y atraccifn
s61o de candidatos id6neos para el puesto. No importande que es-
te haya existido, o sea de nueva creacién, sus requ1s1tos’se'de—
ben definir con Va mayor precisién posible para que el rec1uta-—L
miento. sea eficaz. :
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El éxito en el reclutamiento es dificil de alcanzar si los
puestos por ocupar estdn definidos vagamente. En Tos métodos
tradicionales de reclutamiento, se hacen intentos por “"vender" -
Ta organizacién y el puesto al candidato, haciendo que ambos ten
. qan un buen aspecto. No obstante, las

investigaciones recientes-
sugieren que el reclutamiento puede ser mds eficaz si se dice al
solicitante 1o que serd en realidad su vida en ese puesto. Los -
beneficios primarios del enfoque de “"decirles la realidad" son -
que los candidatos crean esperanzas mds exactas de 1o que serd -
el puesto y si los contratan tenderdn a estar més satisfechos. -
Esto contribuye a un menor porcentaje de rotacidn, en la figura-
(4) se plantea el marcado contraste entre las esperanzas inicia-
1es>y la realidad del puesto para dos grupos: uno rveclutado con-
métodos tradicionales y el otro con métodos was realistas.

Es obvio que si los reclutados van a decirles la real-didad,
deben tener un conocimiento exacto de Tos puntos por cubrir.

---- Brupo tradicional
Jmm—— Grupo realista
- :

-0
et

et
- by

Muy Alta ) s

F 3

, R
‘Moderada

- -
.~

“Muy”Baja

e

Esperanzas Esperanzas Descripcitn Descripcibn

-ingenuas después de del puesto del puesto

iniciales. la entrevis después de después de
: ta. un mes. tres meses.’

"Figﬁré‘(4). C6mo cambian 1as actitudes hacia el trabajo.
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4.2.4 AUTORIDAD-RESPONSABILIDAD.

La naturaleza de la autoridad, en el contexto administrati
vo es una forma de poder o influencia que en ocaciones se define
como el supremo -poder coordinador. Es la facultad de desempefiar-
una responsabilidad, el derecho de emprender una accidn o de ins
truir a otros para que la realicen, corresponde al gerente la fa
cultad de dirigir y enlistar la cooperacitn de otros, as? como -
de lograr la coordinacién de sus esfuerzos.

En--1a administracidn de una organizacidn, la autoridad -
formal constituye, por lo tanto, una fuente legitima de poder, -
al igual que la responsabilidad, se origina en una organizacidn—'
en el consejo de administracién. Desciende y se divide entre. el
personal subalterno, mediante el proceso delegacional. Cada indi
viduo s6l1o puede ejercer legalmente la autoridad que se.le ha en
comendado, es esencial que a una persona que ejerce una autori--
‘dad igual a la responsabilidad que se e ha asignado; y vicever-

sa, que se le haga responsable de ejercer apropiadamente 1a auto-
ridad que te ha sido otorgada.

Solamente delegando a los aubordinades la autoridad para -
tomar las decisiones necesarias y desarrollando las habilidades-
~ de. éstos, podrd un gerente mutliplicar sus contribuciones a la -
 _p(ganizaci6n. )

La delegacién de autoridad permite que las decisiones se -

. tomen m&s ripidamente por aqueilos que estdn en contacto m&s di
‘vrectamente con el problema. También se demuestra en este Caso, -
-1a confianza del administrador en sus subordinados y proporciona

a estos un sentimiento de reconocimiento en un sentido de parti-=

cipacidn.
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4.2.5 CONDICIONES DE TRABAJO.

Para los empleados, es muy importante contar con incenti--
vos no monetarios, que se ofrecen ademds del sueldo. Esto es, -
trabajar en un lugar con medios necesarios para lograr un traba-
Jo agradable y tener compafieros simpdticos.

Ingresardn a una compafifa que sea conocida por sus buenas-
retaciones con los trabajadores. A muchos empleados les gusta te
ner una oportunidad para un adiestramiento superior y el ascenso
consiguiente y les agradan los salarios cémodos, el facil acceso
al Tugar de trabajo y los medios para su seguridad.

Frecuentemente, los sindicatos tienen gran influencia so-- .
bre las actitudes de 1os empleados y de las solicitudes de traba
Jo. La satisfaccifn de cada trabajador es el resultado de todos-

.estos factores combinados con la remuneracidén que percibe; en -
otras palabras,en las condiciones de trabajo quedan incluidas Tas=-
ayudas o beneficios de Tndole material o social como pueden ser:
prestaciones, aportaciones financieras que la empresa puede in--
crementar indirectamente el monto por el cencepto del salario, -
que un trabajador puede percibir.

Ademds de lo antes expuesto, se desprende que estrictamehte;:',w

no se deben considerar como condiciones de trabajo, prestacioﬁes,
servicios o beneficios aquellos conceptos que la . ley establece de’
‘manera impositiva como: gratificaciones, reparto de utilidades; -
vacac1ones, etc., ya que estos son derechos que le correspOnde al
trabaaador y -forman parte de su salario.

Una vez analizado los conceptos que eplazan los perfi]es -
- 'del puesto, detallaremos los puntos concernientes a la p1aneac16n
de la entrevista. ‘ o
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4.3 PLANEACION DE LA ENTREVISTA.

Las entrevistas son el método mis comin para seleccionar. -
Todas las empresas.usan este sistema para hacer la evaluacién de
Tos candidatos; la mayorfa de los departamentos de personal de -

cualquier empresa hacen varias entrevistas durante el proceso de
solicitud de empleo.

) Lo anterior puede ser una interaccién verbal o conversa- -
ci6n entre dos personas con una finalidad particular.

- Las entrevistas de seleccifn tienen varios objetivos. La -
persona encargada de éstas determina si el candidato es o no ade
cuado para el trabajo. Las respuestas que se obtienen de una en-
trevista se estudian y analizan, recibiendo el candidato Ta in--
formacidn general acerca de la situacidn en 1a fuerza de trabajo
que existe en la empresa, de tal manera que pueda tomar la deci-
si&n de aceptar o no el empleo.

Otro de los objetivos de Tas entrevistas, es crear una sen

sacibn de buena voluntad entre el solicitante y la administracién-
de la empresa.

Durante la dltima década, ia entrevista empleada como he---
'rramienta de seleccién ha estado sujeta a muchas crfticas. La me-
jorfa de é&stas acentda 1a falta de comprobacidn de la confiabili
dad y vdlidez de las entrevistas. Se han hecho muchas {nvestigg~
ciones respecto a las técnicas para entrevistar y las conclusio-
nes no siempre estan en concordancia. Aunque hay cierto escepti
cismo respecto a 1a pertinencia de estas para seleccionar toda---
- vfa.no se ha descubierto ninguna técnica o método mds adecuado, -
"que la metodologia pragmitica para evaluar.al emp]eado.,A,pesaf—
de que a la fecha hay pocas investigaciones coordinadas, hay su-

®
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ficientes resultados consistentes pama hacer unas cuantas aseve-
raciones acerca de qué es cijerto y qué no, respecto a la entre--
vista para seleccionar.

4.3.1 ENTREVISTA INICIAL O PRELIMINAR.

Se utiliza para eliminar a solicitantes ineptos o sin inte
r&s que han pasado la fase preliminar de seleccidn.

Por 1o general, esta entrevista, manejada por un especia--
lista del departamento de personal, suele ser exploratoria. Otro
propdsito es explicar todo 1o que es el irabajo, sus requisitos,
contestar cualquier pregunta del candidato en cuanto a su activi
dad y de la empresa. Durante una entrevista, el especialista de
personal debe observar los hébitos y "muletiilas" del solicitan-

“te y atras caracteristicas personales que puedan afectar el ren-
dimiento en el puesto.

La misma advertencia en cuanto a las preguntas discrimina-
torias en las solicitudes se aplican en este caso. Las prequntas
de l1a entrevista deben ser pertinentes para el puesto.

. ~ Este pr1mer contacto pretende "detectar" de manera genera!
‘ilos aspectos m&s ostensibles del candidato y su relacién con 10;1
“requerimientos del puesto; por ejemplo: apariencia fisica, faci-

lidad de expresidn verbal, habilidad para relacionarse, etc., -

con el objeto de descartar aquellos candidatos que de manera ma--

nifiasta no rednen 10s requisitos del puesto que se pretende cu{
‘brir; debe informirsele también la naturaleza.del trabajo, e} hg
rario, la remuneracifn ofrecida, las prestaciones, a fin de que-
81 decida 'si le interesa seguir adelante con -el proceso.
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4.3.2 ENTREVISTA DE SELECCION.

En todo proceso selectivo, 1a entrevista pers:nal s upo -
de los factores que md@s influencia tiene en la decisién final, -
respecto de la vinculacién o no de un candidato a empleo.

Si la entrevista es una conversacién y tiene un objetivo,~
habrd de considerarse gue esto implica una interrelacién de dos-
individuos, entrevistado y entrevistador, que van a ejercer una-
accidn recfproca; y aunque es uno de los medios mds antiguos pa-
ra allegarse de informacién del solicitante (de hecho durante my
cho tiempo fue y ha sido el dGnico), sigue representando a la fe-
cha un instrumento clave enrel proceso de seleccidén, 1o cual imF
plica el conocimiento de diversas técnicas a utilizar en la mis-
ma, dependiendo de 1as caracteristicas del entrevistador y del -
nivel a que se estd seleccionando.

Esta fase es bdsicamente, un sistema de comunicacidn unido
a otros sistemas en funcifn de cinco elementos fundamentales co-~
mo son:

1..La fuente, a sea el candidato con caracteristicas de perso
nalidad, limitaciones, hdbitos, maneras de expresarse, his

" toria, problemas, etc., en este elemento tiene origen &} -
‘mensaje. ' . : )

2. El transmisor, o sea el instrumento de codificacién que v-'
“transforma el mensaje en palabras, gestos o expresiones, -
capacidad verbal del candidato y del entrevistador; estas-
se relacionan en la manera de c6émo se codifica la informa-
ci6n para ser transmitida. k L
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3. E1 canal de transmisidén; hay en la entrevista por 1o menos
dos "canales” palabras (el m&s importante) y gestos.

4. E1 instrumento decodificador; 1os “receptores" de la infor

macién (entrevistado y entrevistador), pueden interpretar-
los mensajes de modo diferente; y

5. El destino, 0o sea a quien se pretende transmitir el mensa-~

je en este caso, para el candidato, el destino es el entre
vistador y viceversa.

Si lo anterior es 1levado a cabo con habilidad y tacto, la
-entrevista personal constituye un elemento importante de evalua-
cién, con el &nimo de que pueda lograr los resultados eSperédos.
En verdad, puede tener innumerables aplicaciones, como trilogfa-
en el re¢lutamiento, seleccién, consejeria, orientaci6n, evalua-
cidn del desempefio, eta.

4.3.3 FASES DE LA ENTREVISTA.

Tradicionalmente, 1a entrevista ha tenido una funcidn de -
importancia en el proceso de seleccidén del personal.

_ Por ejemplo varios estudios-realizados por expertos en la-
méteria indican que el 99.5% de 1o0s empleadores usan la.entfevig
ta como base para obtener informacidn de los solicitantes y -para

"comunicar informacifén acerca de 1a naturaleza de los_pueﬁtos dis
“ponibles y de la organizacibn. A diferencia de algunos pasos -

en el proceso de seleccifn que implican los servicios de perso-- -
nal profesionaimente preparado o de muy adecuados procedimientos’
estandarizados, 1as entrevistas tienden a ser conducidas por.in-

dividuos con diferentes orientaciones y métodos, para ser mis -
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. eficientes é&sta, y asf mismo lograr el objetivo de esta fase.

A continuacifn se mencionan los métodos ¢ pasos m&s comu--
nes.

4.3.3.1 RAPPORT.

Tiene como prop6sito disminuir las tenciones del soljcitan
te, y debe de reinar durante todo el tiempo que dure la entrevis
ta. Combiene recibir 1o m&s amablemente que se pueda al candida-
to introduciendo Ta entrevista sin hacer preguntas que 1o pongan.
en tensién, por el contrario se puede iniciar dando a conocer -~

algunos aspectos de la organizacidn, como puede sev sus presta--
ciones, horarios, etc.

A esta etapa se le conoce normalmente como “romper el hie-
To" cuya finalidad es brindar confianza al entrevistado.

4.3.3.2 CIMA.

Se refiere a la realizacién da 1a entrevista. Una vez que-
se ha establecido la cordialidad y Ta confianza en el en trevis-
tado se procede a explorar de maenra particular. aquellos aspec-

-~ - tos .que de manera general se mencionaran en la solicitud.

A través de la historia laboral del individio, Se—pretgnde .
conocer su -iniciativa, su estabilidad, sus habilidades para rela:-
cionarse, sus ingresos econfmicos y en general ‘la manera en que-.

"se desenvuelve en el ambiente laboral. En Ta historia educativa:
“del individuo se pretende establecer, si ha existido continuidad

en sus estudios, duracién de los mismos, su actuacién'en este am. -

biente, si fue conflictivo o no, 1a relacién con sus profasores,:
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sus calificaciones, su potencial y necesidad de reconocimiento;-

ademds de saber la relacidn que en determinado momento existe -

entre sus intereses vocacionales y las tareas que ha venido de--
sempefiando.

Por iotra parte 1a historia personal del dindividuo se hace-
con el fin de ofrecerle un trabajo que pueda serle mis satisfac-

torio, a 1a vez mé&s producti?o; y no con el deseo de supevar al-
gunos aspectos de su vida personal.

Por medio del tiempo libre del individuo, la organizacién-
‘pretende conocer o precisar la manera de como canalizar sus ten-
siones y su responsabilidad personal. La realizacifn y autodeter
minacién de las metas y objetivos del individuo, Tas vamos a co-

nocer a través de los proyectos a corto y a largo plazo que ten-
ga planeados.

4.3.3.3 CIERRE.

Cinco o diez minutos antes de dar por terminada l1a entre--
vista, se anuncia el final de 1a misma pidiendo al solicitante -
- _haga algunas preguntas y nos comente sus impresiones acerca del-

desarrollo de la misma.. Una vez concluida la entrevista se - le -

" da a conocer cudl es el siguiente paso que debe realizar, si es—,, 

aceptado y/o en caso contrario orientarlo, de tal manera gque el-
entrevistado no sienta que perdio el tiempo con la entrevista -
al no ser aceptado, sino m&s bien se le estimule a buscar un em-

pleo que Te permita desarrollar y aprovechar is adecuadamente:
sus habilidades.
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4.3.4 INFORME DE LA ENTREVISTA.

Una vez conclufda la entrevista, es de vital importancia -~
que el entrevistador elabore un informe claro y concreto sobre -
el resultado y conclusiones de la misma, con el fin de que toda-
la informacidn recabada nos sirva posteriormente en caso de que-
haya necesidad de consultarla. Ademds el responsable deberd ha-
cerse una autocritica sobre la forma en que 1levé a cabo la en--
trevista para saber si se obtuvo el mayor provecho de la misma y

-si1 se . realiz6 de acuerdo a lo planeado.

Para tal fin el entrevistador se preguntarvi:

1.- ¢Se establecid Ta confianza adecuada en el entrevista-
do?. 4

2.- LEn base a esa confianza obtuvimes toda la informacién
requerida?.

3.- iSealcanzardn los objetivos de la entrevista?.
4.- tba actitud que mostré fue formal?.

- ‘. "B.- !Presiong al entrevistado cuando fué necesario?

‘6.~ ¢Permiti al entrevistado dialogay ampliamente?’
7.- ¢Qué es lo que pensd &1 de 1a entrevista?

: Estas preguntas ayudar&n al entrevistador mejorar 1; cati--
dad ‘de- sus entrevistas, con el objeto de detectar el mejor candi -

., dato, Yo cual redundard en beneficio tanto dE‘é1‘comd de la pro-’
“pia organizacién. ' )
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4.3.5 PLANEACION DE SELECCION DE PERSONAL.

Tradicionalmente la seleccidn, se consideraba sélo como -
una parte de la contratacién. Durante muchos afios, esta interpre
tacifn se ha extendido en gran medida hasta el punto en que la -
contratacidn se ha considerado como un aspecto de menor importan
cia de toda la funcidén de selecci6n de personal. A través del -
tiempo, l1a seleccidn y colocacidn de Tos empleados se volvié -
parte integral de la selecci6n de personal.

Seleccionar es escoger. Cualquier seleccidn es un conjunto
de factores escogidos. El proceso de seleccidén implica elegir -al’
gunos objetos o cosas entre varias., Respecto a 1a integracidén, -
1a seleccitn se refiere especificamente a 1la decisidén de contra-
tar un ndmero limitado de trabajadores entre un grupo de posibles
candidatos. E1 objetivo de seleccionar es evitar o eliminar aque .
11os que no tienen las cualidades necesarias pavra un trabajo o -~
para Tos requerimientos de l1a organizacion.

En el pasado esta seleccifGn se efectuaba sobre bases de -
"nepotismo o por simpatfa. Una persona obtenfa un empleo porque -
conocfa o era pariente de alguien que tenfa algdn puesto de auto
ridad, o por que su personalidad fue agradable a la persona que=-
‘efectuaba la contratacién. Hoy en dia en ta mayoria-de 105 -cas0s, -
este procedimiento subjetivo ha sido reemplazado por una selec--
cién objetiva. A fin de verificar el potencial del empleado se -
aplican pruebas, se hacen entrevistas, verificaciones de las re-"...
ferencias, exfmenes fisicos y otros. E1 proceso de seleccidn se~- :j
‘ha hecho cada vez mds cientffice. Ya que una vez seleccionado,; -~
se coloca al empleado en el puesto adecuado. La colocacién del '~ .
empleado implica la relacidn de las cualidades con sus requeri--7:-
mientos dnicos; esta funcidn es un proceso continuo. Una selec=-- e
cién inicial puede resultar desbalanceada posteriormente: debido- -
. a los .cambios tecnoldgicos y humanos. '
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Como consecuencia de lo anterior, a 1o largo de los afios -
los empleados se deben resituar varias veces dentro de la empre-
sa. Originalmente, la seleccién de un empleado estaba basado en-
un poco mds que una decisidén a la que se 1legaba como resultado-
de un contacto personal con 1. Finalmente, se utilizaron variocs
tipos de pruebas para obtener evidencias adicionales sobre las -
cuales pudiera basarse la seleccién.

1 2

Seleccién pre1iT}nar Entrevista
en base a la solici- B
tud (registro, H. da
tos).

“pretiminar

a ’ 3

P

Comprobacidén de
antecedentes y

Test de émpTeu

& -
referencias. h
5 . 6
Entrevista
para Examen fisico
diagnGstico P
7
Decisibn
L por juicio i R
7”,. S L B - ' 4_persona], N ‘ e

Pasos en el proéesorde seleccibn.
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4.4 PRUEBAS O TESTS.

A partir de la primera guerra mundial cuando fueron exami-
nados cerca de 2 millones de reciutas por medio de Army Alpha -
Tests, de habilidad mental, se han usado tests de todas clases -~
en la seleccidn de personal en organizaciones de distintos tipos.

Los tests han continuade teniendo un papel importénte en -
todas Tas ramas de 1a defensa y se han usado tradicionalmente en
los programas de servicio civil a nivel Federal, Estatal y local
del gobierno, en los Estados Unidos en donde la contratacidén a -

- base de méritos es exigida por la ley. Los tests también han de-
sempefiado un papel de mucha importancia en las organizaciones 1g‘
crativas. Las encuestas revelan que los gerentes de personal en-
Tas empresas continuan encontrando que los tests son Gtiles para
evaluar las calificaciones. También indican que todas las empre-
sas grandes administran tests a l1os solicitantes y que cerca del
80% de las compafiias pequefias también 1o hacen. Sin embargo, al-
gunas de las compafifas grandes han reportado reciéntemente que -
estdn dando menos importancia a los test que en el pasado.

En las organizaciones en donde l1os tests se usan -adecuada-
mente, se han obtenido beneficios tanto tangibles como intangi--
bles. Algunos de conceptos tangibles obtenidos por el uso de lTos
tests en la seleccidén de personal incluyen la reduccién de los -
costos de entrenamiente, menos accidentes y rotacidn. Los benefi

cios intangibles, tales como mejor ajuste del trabajador, satis--
faccibn personal en el trabajo y de grupo. : '

;o No s6lo es conveniente desde el punto de vista de co\ocar-'
aﬁ que tenga mejor talento, sino que por 1o general tiene un_ . -
efecto saludable sobre los empleados. quienes se dan cuenta de -
que 1a habiliidad recibe la mayor pr1or1dad que 1os favoritismos
personales. T
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Sin embargo, debe reconocerse que tanto los tests como los
programas de estos, han sido puestos bajo un rigido escrutinio -~
en los Gltimos afios. Los Tideres sindicales y de los grupos ming
ritarios en especial, han olvidado de la equidad de los tests.

Otros los han criticado con el pretexto de que invaden la-~
vida privada. Cuando las criticas estan justificadas, por lo ge-
neral no es debido a 1o inadecuado de los tests, sino la forma -
en que son utilizados o mal empleados. Por ende, los miembros =~
del departamento de personal deben entender plenamente la natura
leza de Tos tests psicoldgicos asi como los tipos de que dispone
y el procedimiento para su empleo cientifico y ético.

Las pruebas de conocimiento y de capacidad tienen como ob-
jetivo el grado de nociones, conocimientos, habilidades adquiri-
das a través del estudio y de la prdctica o del ejercicio.

Las pruebas psicolfgicas son instrumentos y como tales no-
son ni buenas ni malas, depende para qué han sido disefiadas, sus
Timitaciones, en qué se utilizan, quién las utiliza, etc. Tales-
métodos en si no constituyen una panacea, tampocc estdn llamadas
a sustituir al profesional ni a otros instrumentos, pero si a -
proporcionar informacidén complementaria a la obtenida en 1a en--
trevista de seleccidn, pruebas de trabajo, examen médico, inves-
tigacidn socioeconémica, etc.

Sf el responsable de la seleccidn de personal no estd capa.
citado en el manejo de las pruebas psicoldgicas, por ética profe.
sional no debe hacerlo sin recurrir a la asesorfa de]_psicéTogo.

En cuanto ‘a la manera como son aplicados, esas pruebas o -
tests pueden ser: i
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a) Orales
(Preguntas y respuestas verbales);

b) Escritas
(Por medio de preguntas y respuestas escritas);

c) De realizacidn
(Ejecucibn de un trabajo; una prueba de mecanograffa,-
el disefio 0 la maniobra de un vehiculo o 1a ornamenta--
cidn de una pieza).

En cuanto al drea de conocimientos las pruebas pueden-ser-

generales, cuando se trata de nociones de cultura general .o espe

cifica, cuando investigan aquellos conocimientos técnicos y par-

ticulares directamente relacionados con el cargo en referencia.-

Si.el cargo es de quimico de produccién, la prueba de conocimien-

"tos ‘especificos versard exclusivamente sobre el asunto de esa es
pecialidad.

En cuanto a 1a forma como son elaboradas las pruebas de co -

" nocimientos son realizadas por medio del lenguaje escrito; pye4-
den ser clasificadas en:

a) Tradicionales, de tipo disertativo. expositivo;

b) Objetivos, por medio de tEst§; y

c) Mixtos, cuando utilizan tanto la forma tradicional comq_’

Ta pbjetiVa.

Los exdmenes subjetivos o tradicionales son-1os que inclu-'-
_yen poco Ttems, poseen, un nimero reddcido,dé'preguntas’y‘exigenfwﬁ &

respuestas largas.

NS
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Sus principales defectos consisten en la pequefia extensidn
del campo que examinan y la subjetividad del juicio. Las pruebas
objetivas, por el contrario, poseen mayor nimero de preguntas; -
incluyen una &rea de conocimientos del candidato y exigen ves- -
puestas breves y precisas, determinadas en l1a forma y en el con-
tenido, por otra parte en 10 que concierne a l1as pruebas de ca--

rdcter mixto constan, generalmente, de una parte objetiva y de
una disertacién.

1. Ventajas de las pruebas tradicionaies:
a).- Cubren dintensamente un drea menor de c0noc1mientos;'
b).- Aprecian la capacidad y la organizacién de las ideas:
c).- Revelan requisitos dificiles de ser apreciados;
d).- Ofrecen un Juicio subjetivo; ¥

e).~ Organizaci6n répida.

2. Desventajas de las pruebas tradicionales de conocimientos:

a).- Correccidn dificil subjetiva y demorada;
-b).- Correccidén hecha apenas por especialistas; y

c}.- Revisiones dificiles de los resultados.

3. Ventajas de los. tests o pruebas objetivas de conocimientlgi

a).- Cubren extensamente un &rea mayor de conocimientos; -

b).- Confrontacién facilisima y rdpida de 1os resultados;
c).Q Juzgamiento objetivo:
d).- Graduaci6n mas rdpida; y

e).- Comparaciones m&s simples.
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mientos:
a).-
b).-
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dato; y
d).-~

Resumiendo,
de en tres aspectos a saher:

evaluacidn,

A. En cuanto a
Ta organiza

cién.

En
su

cuanto- a

En
Ta

cuanto a

aplicacién.

evaluacidn.

Organizacidn demorada;

Permiten el acierto casual;

No miden profundidad.
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Desventajas de los tests o exd&menes objetivos de conoci- -

Permiten un minimo de libertad de expresi6on del candi

Ta diferencia entre esos tipos de pruebas resi

Jl.

2.

Y

)

~

PRUEBA OBJETIVA

Respuestas
determinadas y
cortas.

Examina todo el
campo de la
materia.

Cuidadosamente
planeada.

Condiciones deter
minadas y constan
tes de aplicacidn.

Simples y répidas.

Automdtica (a tra
vEés de clave de
evaluacién) y ré-
pida.

Criterio predeter
minado y objetivo.

la organizacién, la aplicacién.y la
tal como se puede observar en la siguiente fig. 5

PRUEBA TRADICIONAL

1.

2.

~

Respuestas indeter
minadas, libres y
extensas.

Examina el sector
estricto de la
materija.

Improvisada.

Condiciones inde-~ -
terminadas de
aplicacidn. -

Dispendiosa ¥y démg
rada. :

Exige conocimiento
espec1a1 de.evalua
cién y es demorada;

Criterio objet1vo
y variable. i

F1gura 5. Tres aspectos que diferencian las pruebas subaet1vas de—
las pruebas objetivas. :
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Pasos que deben observarse en la elaboracidén de pruebas -
objetivas:

1. Tener la seguridad de la cooperacidn de personas especiali
zadas en la materia o de técnicos en medidas de evaluacidn.

2. Definir el objetivo de 1a prueba y su nivel de dificultad;
por ejemplo, en el examen de matemdticas en nivel medic, -
para seleccién de candidatos al cargo de proyectistas.

3. Analizar las &reas que deben examinarse. Mediante un estu-
dio del programa, se hace la lista de los conocimientos . -
esenciales y secundarios que deben examinarse, ademds de -
los h&bitos y de las actitudes que deseamos investigar en-
los candidatos (por ejemplo, en una prueba de matemdticas-
podemos apreciar el hé&bito de limpieza, el orden, la buena
posicién de los c&lculos, etc.).

4. Proceder a la descripcidn minuciosa de los temas que deben
examinarse, distribuidos por el nimero de Ttems de la prug
ba en funcidén del tiempo disponible y de la importancia de
Ta misma.

5. -Proceder a la elaboracién de los Ttems, o0 sea de las pre--
guntas, en forma de tests. La re¢o1ecc16n'de1 mterial pue-
" de hacérse con los jefes y especialistas en el temalr

6. clasificar las preguntas en cuanto al nivel de dificultad
No habiendo andlisis estadistico preliminar para veriflca'
la dificultad relativa y el valor discriminatorio de cad
ftem, el equipo de especialistas y de té&cnicos los ordena'
subjetivamente en orden creciente de difjcultad.
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7. Construir cierto ntimero de items. Se debe elaborar el do--
ble de 1o necesario, si es posible tener 1la ventaja de -
construir dos pruebas paralelas (idénticas en cuanto a la-
forma, nimero de ftems, instrucciones, dificultades, etc.)
una de ellas puede aplicarse en el nuevo examen.

8. Dar dimensiones precisas a la prueba. Lo ideal es propor--
cionar tiempo libre e indeterminado para la primera aplica
¢ién. Se recogen los ex&menes de Tos candidatos cuando por
To menos el 84% haya terminado. E1 tiempo que se haya gas-
tado serd el 1Tmite de duracidn para nuevas aplicaciones.

9. Elaboran Tas normas de aplicacidn. Todo examen debe estar-
acompaiiado de instrucciones claras y precisas para el can-
didato y de una gufa de aplicaci6én para el examinador.

10. La presentacién gradfica del examen es muy importante. La -
impresidn debe ser nitida y correcta, y la disposicifn de=~
Tos ftems en el papel debe ser arménica y organizada.

Existe una gran variedad de pruebas de empleos, pero cada-
tipo de prueba tiene sélo una utilidad limitada. La finalidad = -
exacta deuna prueba, su disefio, sus indicaciones para la adminis
tracién y sus aplicaciones se incluyen en el manual de pruebas,-

que debe consultarse antes de usar cua]qu1era de ellas. €1 ‘ma- - - =

- nual. también sefiala la confiabilidad de las pruebas y los resul-
tados de los esfuerzos de validaci6n realizados por Tos disefado
res de las pruebas. ’

En 1a actualidad, se han validado muchas pruebas en pobla~ =
ciones grandes, sin embargo, los especialistas en persona]ldepe—
rfan realizar sus propios estudios para asegurarse de que una -
prueba dada es vdlida para los usos a que esté destinada ya que-




89

cada tipo de prueba tiene una finalidad distinta.

4.4.1 TESTS DE PERSONALIDAD.

E1 buen €xito en un empleo no es determinado Unicamente por
ta habilidad, sino también, por 1o menos en parte, por 1a'perso-
nalidad e interés del trabajador. Las pruebas de aptitud no mi--
den la motivacién e interés; por ende, se requiere de algo mis -
que la mida. -El1 supervisor no s6lo le interesa por conocer si -
un individuo determinado podrd desempefiar un trabajo cualquiera,

sino también por determinar si estd dispuesto a desempefarlo. A -

esto dltimo va encaminado el inventario de personalidad e inte--
rés.

Los instrumentos utilizados para precisar el aspecto de la
disposicidon a hacer algo, asumen toda clase de formas y posicio-
nes. Muchos de los tests empleados actualmente para evaluar, -
especialmente en el renglén de seleccidn de directores son prue-
bas generales de personalidad, no valederas en relacién al desem
pefio directivo, sino mds bién a la identificacién de rasgos de--
terminados de 1a personalidad. La importancia de esos rasgos o -
‘caracterfsticas para un desempefio atinado del trabajo, a menudo-
"reconoce un juicio intuitive sobre Ta clase de sujetos que se rg
 quiera conseguir. 4

Se han realizado pocos intentos para pronfsticar con exac-

‘titud lo que se espera del empleado una vez que ingresa a'lq or-" o

ganizacién, por lo tanto, es como si se jugara a una especie de-
“ruleta rusa" con el futuro de la empresa, tratando de seleccio-
nar directores por medio de dispositives de filtracién, 1o Gnico -
'que hacen es asegurar que todos los admitidos a 1q§‘fi1a5jd1recf;
tivas sean semejantes efitre sT. .
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Por fortuna, el problema no serd el mismo en el futuro. -
Por ahora 1a validez de las pruebas de personalidad es lo bas--
tante reducida para la utilizacidn continua de cualquiera de -
ellas, por 1o que hay que tolerar que un pequefio ndmero de persg
nas puedan equivocarse, y que con los errores produzcan perjui--
cios para la empresa.

De. 1o anterijor, 1o que se requiere en cuanto a la selec- -
cidn de personal, es contar con un aporte heterogéneo de recur--
sos humanos, del cual pueden escogerse individuos que satisfagan
una variedad de necesidades especificas, pero no prondsticables.
Por consiguiente, el problema es algo m&s que superar la deforma
cidn .causada por un falseamiento, presentando un concepto ideali
zado de la personalidad, m&s bien que una evaluacién realista. -
Lo que importa es tener la capacidad de predecir el futuro con -
el nivel de probabitidad extremadamente elevado.

En suma podemos decir que los tests de personalidad buscan
evaluar caracterfsticas tales como la madurez emocional, sociabi
tidad, responsabilidad, conformidad, objetividad. poder y sinto- ‘
" 'mas nerviosos. La mayorfa de estas pruebas o tests son subjeti-- =~
vas (son pruebas de 1&piz y papel o inventarios de personalidad).’
Los:inventarios de personalidad, tal como los de 1nteres, puédén

“ser falsificados por candidatos maliciosos; por lo tanto, es me=
k jor usarlas para aconsejar y no para seleccionar.

4.4.2 TESTS DE INTELIGENCIA.

E1 tests mds cominmente usado es el de inteligencia o'de,-
"habilidad mental general, que se ha encontrado Gtil para prede~-
‘cir el 8xito en una variedad de ocupaciones, pero en especial- .-

1as que requieren habilidades arales y numéricas. Se dispone de-. -
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una amplia variedad de tests de inteligencia. Algunos de ellos -
estdn particularmente adecuados para la seleccién de personal pa
ra oficina y supervisidn; otros estdn diseflados para aguellos so
licitantes en el 4rea de produccidn y mantenimiento.

Las pruebas de validez pueden ayudar de muchas maneras a -
los procedimientos de selzccidén de una empresa. Un resultado es-
la contratacién de empleados mejores calificados. A su vez, esto
puede conducir a disminuir los cambios, 10s costos de entrena-
miento, al aumentar los resultados y lograr una mejor calidad
del trabajo.

También: se pueden hacer ajustes mds adecuados y cometer -
menos errores en la colocacién. Sin embargo, incluse los exdme-
nes vd&lidos s81o0 deben usarse como técnicas suplementarias de se
lecci6én. Nunca se debe usar una prueba como el criterio (nico pa
ra seleccionar a un solicitante. Los resultados de Tlos tests -

“deben usarse con discrecién y nunca deben sustituirse por un jui
cio maduvo.

4.4.3 TESTS DE INTERESES.

La prueba o tests de intereses es, un inventario del gusto
S0 rechazo de 1a gente en relacifn con sus ocupaciones- pasatiem-
pos ¥y act1v1dades de recreacién.

_Estas pruebas suponen que existe un modelo definido de in-
tereses para aquellos que tienen éxito al desempefiar cualquier -
‘ﬁueéto. S una persona que busca. hacer una carrera tiene ‘intere-

. ses ‘similares a los que ya han demostrado tener éxito en una vo-
cacién determinada, puede considerar que su ocupacidn es su voca .

“‘ci6n dado que &1 también tiene probabilidades de triunfar en ese

_campo.
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En términos generales, las pruebas de interés son mas dti-
les para la vocacidn que para seleccionar empleados, puesto que-
se pueden falsificar las contestaciones de tal forma. que se pien
se que son las que prefiere el empleado. '

4.5 PLANEACION DE LA CONTRATACION.

Algunos autores se refieren al procesc de seleccidn como -
el proceso de contratacidén. Cuande ambos términos se interpretan
en su sentido amplio, son conceptos similares e intercambiables.
Sin embargo, si el término contratacidn se interpreta literal y-
mds especfficamente, s610 constituye un aspecto menor de todo el
proceso de seleccidn de empleados.

Al finalizar el proceso de seleccifn, un empleado puede -
ser contratado o no; los empleados potenciales pasan una serie -~
de pruebas y entrevistas, luego se toma la decisidn y despuds se
hace: la contratacidn.

Debido a que este proceso se interpreta tanto en una pers-
:pectiva amplia como en una estrecha, por lo general se prefiere-
el término seleccibn.

Desafortunadamente la poiftica de seleccidn y reclutamien-
to no sueie tener un lineamiento perfecto. Algunas empresas gas-
tan cantidades exorbitantes en el reclutamiento, tratando de reu
nir varios empleados potenciales, cuando de hecho, financiera .y-
estructuralmente s6lo pueden seleccionar algunos de todos los -
solicitantes. Suele haber discrepancias, sobre todo en las empre .
sas mds grandes, por que estas dos funciones no siempre las rea-

liza ni las supervisa una misma persona; y por ende tpdavfa hay- ..

micho que hacer para coordinar el reclutamiento de empleados. y -
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la seleccidn del equipo, su polftica y prdctica dentro de muchas
instituciones.

Una vez que se ha tomado 1a decisién de aceptar un candida
to y el puesto que deberd ocupar, existe la necesidad de comple~
mentar sus datos personales, para integrarlos en su expediente -
laboral.

Ahora bien prescindiendo de Ta discusidn jurfdica de que =~
si se puede celebrar un contrato a prueba, o sf10 se trata de un
perfodo de prueba dentro del contrato normal de trabajo, asf co-
mo de la polémica sobre si &ste periodo puede extenderse mas de-
un mes, haremos en el siguiente punto una breve reseffa de 10 que
1a ley nos sefiala como requisito bdsico & cubrir al contratar a-
un empleado de nuevo ingreso.

4.5.1 CONTRATO.

E1 contrato de trabajo nace como una necesidad legal. de lo
dispuesto por la ley federal del trabajo.

Artfculo lo. La presente ley es de observancia general en-
toda la Repiblica y rige las relaciones de trabajo.comprendidas--
‘en el ‘artfculo 123, apartado "A" de la constitucién.

"£1 Artfculo 123, tiene como objeto que los trabajadores -
alcancen su dignidad de personas humanas y el mejoramiento Qe, -
sus condiciones econdmicas y la reivindicacion de sus.derechos".

(8) Alberto Trueba U. Ley Federal del Trabajo. Ed. PorrGa, 1986.
pdg. 21. ' :
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E1l contrato individual de trabajo, también forma una nece-
sidad de car&cter administrativo, tanto para el trabajador como-
para la empresa.

Para el trabajador:

Porque este documento le brinda la certeza respecto de:

) a) Sus obligaciones particulares: lugar, tiempo y modo de-
la prestacién del servicio.

b) La contraprestacién que recibe por su trabajo: salarios,
descansos, vacaciones, retribuciones complementarias, etc.

Para la organizacién:

a) Porque le facilita exigir al trabajador el cumb11miento
de sus obligaciones.

bj Porque le permite resolver con seguridad cualquier ano--
malfa sobre la manera de desarrollar el trabajo.

.~ ¢c) Porque constituye un e}emenfo indispensable como prueba,
.por estar firmado por el trabajador, en'algunos conflictes laba-:
rales.

Definicidn dé contrato de trabajo y relacidn de trabajoﬂ‘

Artfculo 20. "Se entiende por contrato individual de .traba =
jo, cualquiera que sea su forma o denominacidn, aquel por virtud
del cual una persona se obliga a prestar a otra un trabaao perso
“nal” subordinado, mediante el pago de un saltario".
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"Se entiende por relacién de trabajo, cualquiera que sea el
acto que le de origen, Ta prestacién de un trabajo personal subor
dinado a una persona, medianie el pago de un salario".

La ley nos dice que para efectos juridicos no es lo misme-
el contrato que la relac¢i6én de trabajo. Ya que analizando ambas-
definiciones, el elemento esencial es la "subordinacién del tra-
bajador"; es decir estd sometido a la autoridad de un patrdn y -
al pago de un salario.

Duracién de las Relaciones de Trabajo.

La relacién de trabajo puede ser tiempo indeterminado o =
determinado; esta dGltima modalidad eventual o temporal; puede -
ser por obra determinada o a precio alzado.

Las relaciones de trabajo por tiempo indeterminadu, de -
acuerdo con nuestra legislacidn vigente, constituye la regla ge-'
neral, siendo la escepcifn a esta regla la relacidén por tiempo -
determinado el cual, lGnicamente puede estipularse en los siguieg
tes casos: i

a)- cuando To-exija la-naturaleza del tfébajo quemse’Va:arsia
prestar. : ‘

b) Cuando tenga por objeto sustituir temporaimente a otro-%
trabaaador, y

c) £n los dem&s casos previstos por la ley.

(9) Alberto Trueba u. Ley Federal del Trabajo. Ed. Porrda. .
1981. pdg. 33. o : v e 5
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F. Arias Galicia define a 1a relacidon de trabajo por tiem-
po indeterminade, diciendo que: "es aquella por 1a cual una per-
sona se obliga a prestar a otro un trabajo subordinado y contfi--~

nuo que constituye para ésta dltima una necesidad permanente, -
mediante el pago de un sa1ario“.(lo)

La relacifn individual de trabajo por tiempo determinado
puede ser: eventual o temporal.

Eventual.

Seri de tal indole, aquella por la cual una persona se -
obliga a prestar a otra un trabajo personal subordinado, que -
constituya, para la Gltima., una actividad extraordinaria v acci-
dental, mediante el pago de un salario. ‘ '

Temporal.

Ser8 de tal findole, aquella por 1a cual una persona se -
obliga a prestar a otra un trabajo personal subordinado, que - .
constituya para ésta una necesidad permanente, limitada por el -

“tiempo, por 1a naturaleza del servicio o por el trabajo, median-
te el pago de un salario.

Puede adoptar las siguientes formas:

a) Contrate por obra determinada: el documento indxvidua]-
de ‘trabajo por tiempo determinado cuya durac1on es -suje’
ta a la terminac16n de la obra que - est1pu1a el mismo.

b) Contrato a precic alzado: documento individual de traba’ :
jo por tiempo determinado, en el cual 1la remuneracxdn -
es global, por la. obra material del mismo. :

(10) Fernando Arias Galicia. Admén. de R.H.
Ed. Tr111as, 1979. pé&g. 279.
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Prérroga.

Los contratos temporales se prorregardn a su vencimiento -
por el tiempo gue sea necesario, mientras subsistan las necesida
des que le dieron origen.

Contenido del Cont#ato de Trabajo.

E1l contenido del contrato de trabajo se divide en cuatro -
partes: encabezado, declaraciones de 1os comparecientes, cldusu-

las que son de dos tipos: legales y administrativas y por ditimo

la firma de los contratantes.

Encabezado.

Se especificard la forma o tipo de contrato de que se tra-
te y el nombre de los comparecientes y de los apoderados cuando-
actdan, en el caso del patrén exclusivamente como personas mora-.
les.

Declaraciones.

Primero se hardn constar 1as declaraciones del patvrén; que  :
" comprenderin la naturaleza de 1a empresa o negocio de que se ‘tvra "7

.ie,°causa y necesidad del contrato (especificaciones primordia;-.
les del puesto); el tipo del contrato y en forma general, el ser
.'vicio o servicios requeridos expresando. de preferencia el puesto

‘o -'em cuestién.

. - Posteriormente se incluird la capacidad del trabajadpr pa--
~va celebrar el contrato, su interé&s de concertarlo y el hecho, -
en su caso de contar con los conocimientos necesarios para desa-.

“rrollar en forma satisfactoria el servicio requerido por. el pa-- . .

trén.’
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Cl&ausulas.

Las cl&usulas del contrato individual de trabajo se divide
en dos grupos: legales y administrativas.

Legales.

I.- Nombre, nacionalidad, edad., sexo, estado civil, domici
1io del trabajador y del patrén.

I1.- Si la relacidon de trabajo es para obra o tiempo deter-
minado o tiempo indeterminado.

III.~- EV1 servicio o servicios que deben prestar, los que se~
determinardn con la mayor precisién posible.

IV.- E1 lugar en donde se debe prestar el trabajo.

V.- La duracién de la jornada.

Vi.~ La forma y el monto del salario.

VII.- E1 dfa y el lugar de pago del salario.

VIII.- tas indicaciones de que el trabajador sera capacitado-f;'f“
0 adiestrado en los términos . de.los planes 'y programas -
estab1ec1dos o que se estabTezcan en la empresa, con~¥r
forme a 10 dispuesto en l1a ley; .y : :

IX.- Otras condiciones de trabajo; tales como dfas de des-=
canso, vacaciones y demds que convengan al trabagador-,_
asf como el patrdn. : :
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Administrativas.

En éstas se incluyen las operativas: cuotas de produccidn,
obligaciones del trabajador de afianzar su manejo, etc.

Firmas.

En la parte final del contrato, se incluyen los nombres -
del trabajador y el patrén, en su caso también del apoderado o -
apoderados, dejando espacio para que puedan firmar, asi como por
separado, los generales del trabajador; nombre, domicilio, edad,
sexo, estado civil, nacionalidad, etc.

Afitiacidn al IMSS.

El patrén debe inscribir a cada trabajador:

-a) Dentro de los cinco primeros dias hibiles en que empie-
ce a prestar sus servicios.
Se hace hincapié en que es necesario asegurar al traba-
jador el mismo dfa en que empiece a prestar Sus servi--
cios, o antes si es posible.

Atin en caso de duda el patrdn deberd inscribir al traba
Jador, teniendo el derecho de hacer las consultas res--
pectivas-por escrito, al instituto, m;nifgsténdo los mo
tivos en que se basa alguna excepcién o duda acerca de- _
"la obligaci6n de inscribir al trabajador. El .instituto-
resolverd en un plazo no mayor de 30 dias si existe o -
no la obligacién y la notificari personalmente al pa- -
Lteén. ' T e
Durante este lapso el patrdn deberd enterar las cuotas-
correﬁpondientes a dicho trabajador. ;
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E1l instituto sin previa gestién de trabajadores o patro

nes, podrd decidir sobre l1a inscripcidn de un trabaja--

dor no inscrito. Esta decisidn no relevard al patrdn de
sus obligaciones de inscribir.(11

aviso de inscripcifn de un derechohabiente deber& conte
atos siguientes proporcionados por &1:

Trabajador.

a)

b)

c)

d)

e)

)

g}

h)

El apellido paterno, materno y nombre (las trabajadoras
casadas indicardn tambié&n el apellido del esposo).

Sexo.

pDfa, mes, afio, asi como fecha y lugar de nacimiento.
Domicilio.

Datos del patrén anterior.

Datos de su tl1tima inscripcidn al IMSS, en caso de ha--
ber sido registrado anteriormente,

Datos acerca de sus beneficiarios; nombre, sexo, paren-

tesco, mes y aflo de nacimiento.

Firma, o huella digital si no sabe firmar.

(11) Ley

pdg:

.

del Seguro.Social. E. Carrasco R. £d. Limusa, 1979. .
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Patrén.

a) Nombre, actividad de 1a empresa y ubicacidn del centro-
de trabajo.

b) Nﬁmero_de registro del trabajador en el IMSS, si hubie-
se sido inscrito previamente.

c) Fecha de ingreso al trabajoe con el patrdn actual.
d) Salario que devengars.

e) Firma del mismo o de su representante debidamente .acre-
ditada ante el IMSS.

f) Nimero de registro ante el IMSS.

INFONAVIT.

La Jey del Instituto del fondo Nacional de la Vivienda'ba-

ra los trabajadores entrd en vigor el 24 de abril de 1972, el .-
“Artfculo 29 fundamenta; el patrén tiene la obligacidn de inscri-

birse y de inscribir a sus trabajadores y pagar las cuotas res-

péctivas.

Sindicato.

E1 contrato colectivo de trabajo sefiala en muchas‘qrganijf

zaciones'la obligaci6n que tiene la empresa de emplear unicamen-;_ﬂ‘“'

te miembros activos del sindicato. Si este no puede proporcionar e

los .en un plazo determinade, entonces.la empresa podri contratar

“librémente a los ‘trabajadores que necesite, teniendo 1la obliga—-'g

ciﬁn de afiliarse al sindicato.
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- 4.5.2 PLANEACION DE LA BIENVENIDA.

La planeaci6n de la bienvenida se ocupa de introducir al =~
nuevo empleado a la organizacién y a su unidad de trabajo y la--
bor especifica. Esto es de suma importancia, pues durante esta-
fase los nuevos empleados forman sus impresiones iniciales sobre
la organizacidn.

Con frecuencia, estas impresiones no son buenas a causa -
del programa de orientacidn. Demasiadas organizaciones dan .a los
nuevos empleados un manual de normas y procedimientos o un re

sumen de prestaciones, se les dice que lean el material y hagan--

cualquier pregunta que se les ocurra. Otras organizaciones -orien
tan proporcionando .a l1e¢s nuevos empleados una tarjeta de baja ca
tegorfa. En estos programas de bienvenida y orientacidn, el nue-
vo empleado se siente descuidado, confundido o ambas cosas. Asi-
pues, las actividades positivas que la mayoria de 1os obreros re:

cién contratados en el trabajo, de inmediato se convierten de-

cididamente en negativas.

Los objetivos bdsicos de un programa de bienvenida pueden-
resumirse de 1a siguiente manera:

a) Dar la bienvenida a Tos nuevos empleados y hacerlos que se
- sientan parte de la owvganizacidn.

b) Familiarizarlos con los objetivos, ideo1ogié. estructura -

operativa, productos o servicios e instaltaciones de 1a or--

ganigacidn.

. c) Comunicar informacién bdsica: polftica, procedimientos, PR

reglas, prestaciones y perfodos de pago.
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d) Presentar las tareas y responsabilidades de su trabajo.

4.5.3 BIENVENIDA. .

En la empresa pequefia, el jefe y duefio, o personas de cier
ta categorfa se encargan personalmente de hacer las principales-
presentaciones, en esta forma refleja el grado de confianza que-
&1, pone en el nuevo colaborador.

En algunas empresas modernas, el departamento de personal-
cuenta con personas ya preparadas para esta funcién. Su trabajo-
consiste en ensefiar al recién 1legado aquellas normas de la em--
presa de cardcter general. E1 encargado de dar la bienvenida al-
nuevo elemento deberd presentarlo con las personas con las que -
tiene que mantener contacto, se le informara sobre los procedi--
mientos utilizados en la empresa para ejecutar su trabajo dentro
de la mdxima normalidad, tratando de evitar el desperdicio de '~
tiempo y recursos.

T

Los folletos de "bievenida" facilitan al personal el cum-
plimiento de este proceso. La mayorTa de las empresas tienen fo-
lletos editados, que permiten informar al personal que llega so-
bre las siguientes particularidades c6mo y dénde cobrar, perjo-
_dos de vacaciones, fiestas, atenciones especiales al personal - ~
premios de puntualidad, servicio de comedor, sistemas de trans--
porte, horarios, sanciomes, etc. )

La magnitud y formalidad del plan de induccién estarén de-’
termlnadas por el tipo de organizacidn de que se trate y por las -
actividades que realice; sin embargo, la mayoria .de los: planes -
contienen informacién sobre la organizacidn, polfticas de persg—

-nal, condiciones de contratacién, plan de beneficios para el‘emm -




104

pleado, trabajo a desempefiar, etc. que se encuentran contenidos-
en el 1lamado también manual de bienvenida.

4.5.4 ORIENTACION.

Un programa oficial de orientacidn debe proporcionar al -~
nuevo empleado la comprensidn de la forma en que &1 debe desempe
flar sus actividades, contribuye al éxito de la organizacidn y la
‘forma en que los productos o servicios de 1a organizacidn se -
atribuyen a la sociedad.

Aun cuando es probable que ya tenga conocimiento y se haya
" formado una opinién sobre la organizacidon y cierta conciencia de
Ta importancia de su trabajo, es esencial que encuentre. su lugar
en aquella. Si bien pueden variar los métodos para alcanzar . es-
te objetivo, es necesario que exista una cuidadosa planeacifn -
aun cuando el tipo de informacién que requiere varjard con el -
puesto, es costumbre proporcionar infermacién sobre . asuntos que-
sean de interés para el nuevo empleado, tales como horas de tra-
bajo, paga y facilidad para entrenamiento.

El empleador, en este puntc, también estd interesado en -
7que-eT,huevo empleado entienda con claridad 1las reglas de pre-- .-
vencidén de accidentes, requisitos de seqguridad en proyectos, y -
sobre otros asuntos importantes que deben comunicarsele de inme-

~diato para disminuir la posibilidad de errores y situaciones que
"pueden afectar tanto al empleado asf como a la organizacidn.

Posteriormente, debe dedicarse la atencidn a informar al. -
empleado acerca de tépicos que sean menos importantes y"urgen—-m
tes y/o que requieran de mds tiempo para su presentacién ¥ com=-
prensién. La necesidad de orientar a los empleados, de propbrgig
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narles informacién y de entrenarlos, es bien conocida por los ad
ministradores y supervisores concientes del papel que las perso-
nas desempefian en la obtencidn de las metas y objetivos de 1a -
compafifa. A través de la funcidn de entrenamiento pueden rendvai,‘
se habilidades anteriores y adquirir nuevas. '
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PLANEACION PARA EL DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS

El desarrollo es un proceso educativo a largo plazo que im
plica una instruccidn y practica sistemdtica, para enfatizar el-
aprendizaje abstracto-tedrico de los conceptos realizados por -
1os supervisores. La instruccidn y la practica sistematica son-
parte de un entrenamiento y desarrollo pero en 1a primera se le-
da mis énfasis a las habilidades manuales, en tanto que la segun
da se hace énfasis en los conceptos abstractos y tedricos. tias-
personas que se entrenan y desarvollan también son diferentes.

E1 entrenamiento se enfoca a personal no supervisor, en -
tanto que el desarvollo se enfoca a personas con puestos adminis
trativos. A veces es diffcil distinguir entre entrenamiento y -
desarrollo. Sin embargo, son conceptos diferentes; las diferen-
cias que podemos detectar en ellos son 10os temas que se van a en
sefialar, el tiempo requerido para ello y el tipo de personas ha-
cia quienes va dirigido.

El entrenamiento del empleado y el desarrollo del adminis-
trador son otras Areas de l1a administracién de personal tradicio
nal. E1 entrenamiento de los empleados de 1a empresa, para lo- -
grar que estos desempefien mejor un trabajo, ha sido siempre el -

"dinteré&s principal del administrador depersonal. Por definicién,-
el entrenamiento es un proceso corto educativo que implica una -
instruccién sistemdtica que enfatiza el aprendizaje manual-y las
habilidades précticas de l1os empleados que no tienen puestos de-
supervisores.

E1 entrenamiento es un proceso de aprendizaje para sus pay
ticipantes. La instruccién es sistemdtica, racional y organizada. :
E1'tipo de actividad que se debe ensefiar implica una habilidad -
manual u operativa; por ejemplo, las técnicas adecuadas para ma- =
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nejar alguna maquinaria sofisticada.

E1 concepto de entrenamiento intenta describir este proce-
so de aprendizaje tal como lo ve y experimenta un empleado no su
pervisor.

E1 desarrollo se aplica a la integracién y asuntos del per
sonal; es un proceso de instruccidén a largo plazo, en el que se-
utiliza un procedimiento organizado y sistemdtico mediante el -
cual el personal ejecutivo puede adquirir conocimientos tedricos
y conceptuales con finalidades generales. Por To tanto en 1o que

concierne al entrenamiento y desarrollo, este Ultimo difiere del
primero en:

a). "Qué" se aprende,
b). "Quién" 1o aprende,
c). "Por qué" se necesita dicho aprendizaje; y

d). "Cudndo" hay que aprender.

E1 entrenamientn actual se centra cada vez mds en la ins—-;
truccidn de operacidn mecdnica y técnica, en tanto que el desa-~-
rrollo se centra dnicamente en conceptos educativos y filosofi-~.
.cos. El entrenamiento estd disefiado para el personal operativo,-

en tanto que el desarrollo estd planeado para &1 personal ejecu-
tivo. R

Los cursos de entrenamiento son a corto plazo, para capéci'
tar en el manejo de determinada maquinaria; en tanto que el degg
rrotlo abarca una instruccién mds amplia a largo plazo y con-fi-"
nalidades generales. En la figura {6}, se sintetizan 1as difefe£"
cias entre entrenamiento y desarrvollo- ‘ R
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Dimensi6én de

aprendizaje Entrenamiento Desarrollo

QUién ~-w--rccwcmaaoa »> No ejecutivos ~---~w-we- -» Ejecutivos

QUE  cecmmmmemeemeee- ®» Operacionales =--=--c-wu #» Ideas concep
mecdnico-técnicas tuales teori

cas.

Por qué-------cm-cemw- | 4 Propdésito espg-~-------~ 4+ Conocimientos.
cifico relativo al generales.
trabajo.

Culdindo --wewmmmunnecun- > Corto plazo  -~===---- » Largo plazo.

Figura (6). Diferencias entre entrenamiento y desarrollo.

5.1 MEDICION DEL DESEMPERNO.

La medici6n del desempefio . implica entre otras cosas el de-
terminar ciertos pardmetros por asi decirlo para determinar si -
las fases ya mencionadas anteriormente (seleccidn, capacitacién}
desarr011o, etc.), si han sido satisfactorios; en caso de que es
tas no se 11evarén adecuadamente se deben tomar ciertas medidas-
correctivas.

Por otra parte el desempefio de 1os individuos no es tan f&

cil de medir. Rara vez los criterios u objetivos son claroes y -
" frecuentemente, incluyen aspectos nebulosos como son: iniciativa, =
actitud, entusiasmo, criterio y creatividad. )

Sin embargo, a pesar de los problemas que surgen.para eva-

" tuar el desempefio individual, se dedica al proceso bastante tiem -

. poy esfuerzo. ZPor qué? Por varias razones. Como punto de parti
da, la-evaluaci6n del desempefio de un individuo. es un elemento ‘-
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esencial para su motivacién y centrol. El control administrati-
vo requiere que las actividades y eventos sean evaluados conti--
nuamente, a la luz de la conducta y los resultados esperados, pa
ra que una medida correctiva pueda aplicarse cuando sea necesa-j
rio. Esto también es v&lido para el autocontrol, el cual requie-
re que el individuo oriente y corrija su propia conducta. La fi
nalidad en ambos casos es mejorar el desempefio actual.

En segundo lugar tenemos que la evaluacidn proporciona una
base para recompensar tanto el desempefio mismo como de conductas

pasadas.

Adem&s de servir de controles, las medidas o criterios de-
ejecucidn o de eficiencia van a utilizarse para conceder ascen--
sos, premios, incentivos, etc. En otros términos es para detectar

a los mejores elementos y recompensarios.

La deteccibn de estos elementos juega un papel vital en el
desarrollo y crecimiento de cualquier organizacién. Las medidas--
del desempeiio pueden ocacionar asf mismo fricciones dentro de la
misma organizacidn cuando no existe un mutuo acuerdo entre los =
directivos de la misma empresa o entre un departamento y otro.

5.2 MOTIVACION Y SATISFACCION EN EL TRABAJO.

S5e dice que por muchas décadas los psicoldgos han realiza-
do un sin fin de experimentos con seres humanos en un esfuerzo .- -
para comprender su comportamientoc. En forma similar, en las clf-
nicas y en otros escenarios terapéuticos, se han hecho inten--
tos ‘para determinar las causas fundamentales de los comportamien
tos que son causa de interés para un individuo, para sus amigos,:
sus padres,‘supervfsores, compafieros de trabajo o para la socie- ..

dad fundamentalmente.
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E1 conocimiento del proceso motivacional proporciona 1a ba
se para entenderv el porqué las personas hacen las cosas. Implica
tratar de hallar las respuestas a preguntas tales como: (por qué
una persona se esfuerza m&s que otra? y por qué algunos indivi--
duos buscan mejores niveles de responsabilidad. Estas y pregun--
tas similares se hacen continuamente 1os vesponsables de Ta admi
nistracidn de los recursos humanos.

La motivacidn puede definirse como el estado o condicién -
que induce algo. Fundamentalmente, implica necesidades que exis
ten en el individuo e incentivos u objetivos que se hallan fuera
de &1. Las necesidades son vitales para cualquier individuo, por-
1o que se ven obligados a dirigir su conducta haciz el logro de-
ciertos incentivos {(u objetivos) que &1 cree que pueden satisfa-
cer sus necesidades. E1 diagrama que a continuacibén se presenta-

muestra la secuencia de eventos que forman el proceso motivacio-
nal.

Necesidad Conducta dirigida Incentivo

Tensién
at objetivo. reducida.
(tensidn) ® (objetivo) B
. Togrado

La inclusion de la palabra "tensiGn" en el diagrama indica

que con muchas situaciones motivacionales el individuo literal--

mente siente una sensacitén de tensifén. Esta se hace mis evidente
‘en. algunas de las necesidades fisioldgicas o corporales, pero -
también es obvio para el individuo cuyas necesidades de la perso:

nalidad lo dirijen hacia ciertas recompensas u objetivos de natu-:
raleza psicolégica. E1 diagrama anterior es (til para estudiar f«'
el proceéo motivacional para cualquier individuo-en cualqhier -

momento . : e



A partir de ciertas investigaciones hechas sobre la natura
leza de l1la motivacidén, se han encontrado que el diagrama consti-
tuye una mejor representacidén de lo que sucede al intentar satis
facer las necesidades fisioldgicas (hambre, sed, etc.), que para
las necesidades psicolégicas (amor, estimacidn, etc.) Las necesi
dades psicol6gicas son mds dificiles de identificar y de medir -
en su intensidad. Ademds, existe mucha evidencia que indica que-
no puede existir 1imite para 1a necesidad de reconocimiento o -
Togro en un individuo. Es decir, 1a necesidad de reconocimientd—
o logro persiste, de manera que el individuo continuamente est&-
motivado para obtener satistvaccidn por ello.

Sin embargo, el diagrama sirve como un propdsito Gtil al -
mostrar las relaciones entre las varias partes del proceso de ta’
motivacidn y para entender lo gque ocurre cuando las necesidades-
son frustradas o bloqueadas. )

5.3 TABLAS DE REEMPLAZO.

Las pérdidas esperadas de recursos humanos también se pue-
den predecir mediante el uso de las tablas de reemplazo de‘persg>
nal. Tal como se observa en la figura (7), los abandonos, reti--
ros, muertes y ascensos son objeto de c&lculo. Dichas tablas se-
usan m&s comdnmente para hacer pronGsticos de 1os cambios admjnig

“trativos y, por 1o general, el perfodo de proyeccifn o percep- =~

cidn de tiempo es de cinco afios.

Usando proyecciones de més de cinco afos se pueden élabo--: .

rar tablas de reemplazo mis complicadas que podrian 1nc1u1r des— =
pidos, renuncias, y otras separac1ones.‘ )




PLAN DE CINCO AROS DE REEMPLAZO EJECUTIvO®

No. de Retiro Muerte y Ascensos .

Puesto puestos Abandonos normal retiro TOTAL acumula~
temprano tivos.

Presidente 1 1 1 1
Personal
ejecutivo. 13 4 4 5
Personal
general. 39 11 5 16 21
Cuarto nivel 115 6 - 40 14 . 60 81
Quinto nivel 162 2 36 19 57 138

330 8 92 38 138 246

Figura (7). Plan a cinco afios para reemplazar al nivel ejecutivo.
8& En resumen, se debe estar preparado para:

1. Producir por 10 menos un ejecutivo de alto nivel.

2. Crear cuatro gerentes de departamento por afio.

3. Elevar el rango de administracién media a quince personas
al afio; ¥y

4. Contratar y retener anualmente a catorce eiementos Jovenes
con un buen potencial administrativo.

. Adem&s. de las.separaciones exteriores, las auditorias de -
“‘recursos humanos deben tomar en cuenta los movimientos dentro de
1a organizaci6n. Estos abarcan los ascensos, descensos.y transfe:
‘_renc1as. aunque dicho personal no sea una pérdida para la empre-. .
sa en general, pueden ser tan desconsoladores como las nuevas -
contrataciones, o despidos permanentes dentro de las subunidadeskf:
o departamentos de la empresa.
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La fuerza de trabajo de cualquier subunidad de una empresa,
fluctda constantemente segdn su tamafio, pasado, presente, futuro,
la fuerza de trabajo adicional se obtiene mediante nuevas contra
taciones, ascensos, transferencias y descensos.

Se pierde personal debido a retiros voluntarios, despidos,
degradaciones, muertes, retiros (temprancos y regulares), ascen--
sos, transferencias y descansos.

5.4 ESTRATEGIA PARA PONER EN EJECUCION Y ADIESTRAR EL
PLAN DE LOS RECURSOS HUMANOS.

Una de las responsabilidades principales de la administra-
cidn de los reursos humanos es juzgar y determinar lo que es, y-
ne importante para el &xito de la empresa; determinar lo que da-
rd o no resultado; 1o que es, y no practico y econdmico con rela
cién al costo; evaluar el resultado sobre inversidn en fdbricas,
equipo, en recursos humanos y descubrir los medios aceptables y-
mds eficaces de asegurar Un prudente resultado sobre inversién -
en todas las dreas de trabajo de la compafifa.

La responsabilidad de la administracidén resulta especial--
mente dTficl cuando se enfrenta a los problemas re]acipnados'alﬁ
costo y al _impacto. tan amplio de los recursos humanos. No se pug
den pasar por alto ni el costo ni las consecuencias; hacerlo com
prometerfa la existencia continua de la empresa. Sin embargo, re
sultan complicadas y engafiosas las soluciones correctas. :

La decisién de construir una nueva fabrica puede implicar—y'
~una ¢lase bien definida de 16gica y determinacién. Para estos ca
sos se puede contratar un arquitecto, un ingeniero 'y asf compu-—:
tarse 10s costos con exactitud y predecir 1os resultados. Pero -




las soluciones a los problemas de Tas personas son mds complejas,
las respuestas menos claras y el efecto mds dificil de predecir.

La bisqueda de respuestas mejores y mis predecibles en el-~
campo de los recursos humanos constituye todo el objetivo de la-
planificacidén del resultado sobre inversi6n de Tos recursos huma
nos. Pero antes de que pueda ayudar a obtener utilidades y a una
contribucidén de relaciones humanas, debe ponerse en ejecucién co
rrectamente.

Posteriormente, para que continie siendo eficaz, 1a plani-
ficacidén de los recursos humanos debe aplicarse sobre una base -
organizada y flexible. Es necesario que esté lo suficientemente-
estructurada, con el fin de asegurar su comprensién y su éxito y
al mismo tiempo debe ser concreto y flexible para satisfacer. las
necesidades a medida que &stas se presenten en la organizacién.

5.5 LA ADMINISTRACION DE PERSONAL EN EL FUTURO.

En la actualidad, una planificacifén eficiente de los récug'
sos humanos significa la fuerza de los empleados y de la comba—-
fifa. E1 -porvenir de la empresa y el de la planeacidn de-los re--
cursos. humanos es. probable que estos sigan el mismo camino. Nin-

guna .compafifa tendrd-éxito a menos que encuentre soluciones a - ==

tos problemas de su personal, y de estas se podrd disponer s6lo-
mediante un plan de los recursos humanos amplio y bien proyecta-
do. '

Para preveer los cambios y obtener las mejores so1ucionés, 
debe adoptarse un enfoque organizado y sistemdtico. E1 futuro de -

1a administracitn de los recursos humanos puede incluir lo si~ -
guiente: ' ' :
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a) La asignaci6n de la planificacién de los recursos humanos-
a un emplieado de alto nivel que reporte directamente al -
ejecutivo en Jjefe de la sociedad mercantil.

b) Dedicar tanta atencién a la planificaciébn de los recursos-
humanos como la que se dedica tradicionalmente a la produc
cifn, mercadotecnia y planificacién financiera.

c) La integracidn de la planificacidn de 10s recursos humanos
dentro de cada faceta de la empresa.

d) Hacer uso del procesamiento electrdnico de datos y de to--
dos los demds sistemas y recursos, en beneficio de la pla-
nificacién de 10s recursos humanos.

e) Realizar un esfuerzo miximo para comunicar el propésito, -
procedimientos y logros de la planificacién de los recursos
humanos como un beneficio para gerentes y empleados.

f) Utilizar plenamente los Ultimos descubrimientos y técnicas
D de 1a ciencia de 1a conducta, para el mejoramiento de la -
L calidad de planeacidn de tos recursos humanos.

- g) Emprender una investigacidn constante, comparaciones, mejo.
“que. el plan est& logrando los objetivos fijados para &1.

Los cambios mds dramdticos y radicales del mundo futuro de
~1a‘compaﬁfa ocurrirdn sobre cuestiones relativas a los recursosf:‘,
“humanos. Deben idearse nuevos medios mds innovadores yveficé--’

ces‘para'vincu1ar el interés de 1a compafifa con el propio inte~-
rés .del empleado.

ramiento y pruebas de los resultados, para asegurarse de - o -
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l.a companiifa puede efectuar cambios mé&s rdpidos y controlar
en 1o que respecta a productos, asuntos financieros y al perso--
nal. En un grado considerable, las polfiticas, los métodos, las -
tasas de remunevracién, los beneficios y el trato al personal de-
una compafifa deben ser similares a los de otras compafifas. La -
competencia de los empleados hace aconsejable 1o anterior y nume
rosos reglamentos que el Estado exige.

Asf pues cudles son las opciones de que dispone 1a Compa--
fifa? lc6bmo debe- hacer su planificacibn para satisfacer las exi--
gencias del mafiana. La solucidn razonable significa una previ---
sién realista de 1o que serd el futuro de la buena administra- -
ci6n de los recursos humanos. Debe elaborarse un plan amplio y -~
flexible, de tal manera que las organizaciones satisfagan sus ne
cesidades inmediatas.

Esto debe incluir una apropiada consideracidn para enfren-
tarse a lo siguiente: ‘

a) Proyectar y descubrir mejores soluciones a las rigideces -
de 1a estructura y autoridad de la organizacidn.

b) Disponer de los medios para merecer la presencia indivi- -
dual en el. trabaJo J comprometerse al 1ogro de Yos objeti-
vos del: mismo. ' e

¢) Una retroalimentacién de los datos mds eficaces y una res--

puesta m&s ripida a las necesidades del empleado.

d) Una utilizacidn mds eficiente de la inte1igenc1a. capac1da
des y la potenc1a11dad de los empleados. :
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e) Encontrar sustitutos viables para la pérdida de la autori-
dad y formas tradicionales de motivacién.

Aunque algunos de estos renglones podrfan parecer predic--
ciones funestas, y ese no es el caso. En realidad, l1a mayoria de
ellos representan ampltias oportunidades para las compafifas, asi-
como bheneficios para los empleados.

EY! medio ambiente laboral de los recursos humanos del futuy
ro tiene la capacidad de obtener mds recompensas y estimulantes-
para todos los integrantes de la organizacién. Sin embargo, para
‘que esto ocurra, una planificacién de los recursos humanos de la
m&s alta calidad deberd preveer constantemente los cambios y en-
frentarse a ellos eficazmente a medida que estos se presenten. - .
La preparacién del personal para satisfacer las necesidades y -
las condiciones del futuro deben constituir una parte vital de -
este plan. Colectivamente, las empresas desde -granjas hasta fd-
bricas- y su personal, tienen una influencia significante sobre-
1o que serd el futuro.’

El gnfasis en imaginar futuros y no el reflejo de hechos -
pasados. puede suministrar el sistema de planificacidn para modeﬁ

" Tar el futurc, Es importante que 'las empresas y SusS recursos ma- -

fteriales, técnicos 'y humanos se canalicen enérgicamente ‘hacia . la

“-,ejecucién del trabajo y un medio ambiente favorable -para su. per-"

sonal.




CAPITULO VI

CASO PRACTICO
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO -
FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION ) |

EL OBJETO DE ESTE CUESTIONARIO ES CONOCER SUS PUNTOS DE VISTA EN
RELACION A LA PLANEACION DE SUS RECURSOS HUMANOS. LOS QUE NOS SE
RAN DE GRAN UTILIDAD PARA CONCLUIR NUESTRO SEMINARIO DE INVESTI-
GACION, REFERENTE A: "LA TRASCENDENCIA DE LA PLANEACION DE LOS -
RECURSOS HUMANOS EN LA ADMINISTRACION".

SU COOPERACION MEDITADA Y FRANCA SERAN DE GRAN VALOR EN ESTA IN- o
VESTIGACION, GRACIAS POR SU VALIOSA COOPERACION. ‘

1.- Nimero de personal ccn que cuenta su empresa.

Sindicalizados. . . . . . . . . .
‘No sindicalizados . . . . . . .« .
TOTAL . v @ ¢ 0 0 v v e e e e

2.-'£Hay en su drea polfticas sobre reclutamiento y ajuste de -f"
R.H. basadas en alguna planeacidn sobre necesidades'de‘di--
chos R.H.?

si( ) No ()

{} 3;;ﬁiQﬁé'fécﬁicas de planeacifn de R.H. utiliza en su empresa? .. .

(- ") Planillas de personal basadas en anilisis de puestos. =~
(- ) Presupuestos departamentales. :
() Proyectos de operacifn departamental y de crecimiento- -
-det &rea. . e

(") Planillas de reemplazo.
(;i) OLros & v o v v v e e e e s e e e e e e
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Basado en sus planes de R,H., tiene Ud. Programas de Recluta

" miento o de ajuste de R.H.

si { ) No ()

¢Cuenta Ud. con un inventarioc de R.H. en su empresa?

st { ) No ( )
i€uenta Ud. con los andlisis de puestos de su empresa?

si () No { )

LEY desarrollo de su personal como el reemplazo del mismo ~
astd planeado en su empresa?

sSi () No ( )

Cree Ud. necesario planear los R.H.'para su empresa?

si () Ne ( )

iPor qué? . .




122

CASO PRACTICO

Una vez concluida 1a investigacidn tedrica de nuestro semi
nario de investigaci6n, correspondiente a 1a "Trascendencia de -~
la Planeacidn de tos Recursos Humanos en la Administracién", se-
procede a realizar la investigacifn préctica, en la cual analiza
remos los alcances que se presentan en cada una de las preguntas
~de nuestro cuesticnario.

E1 lugar en el cual pudimos l1levar a cabo 1a investigacién
correspond1ente a la parte pridctica del seminario, ésta enfocado
bisicamente a las empresas del sector privado.

DETERMINACION DE LA MUESTRA

Para determinar el tamafio de la muestra se procedif a uti-
tizar la siguiente formula:

_ N
LU B Tpq

“'EN DONDE:

n = Tamafio de la muestra.
N'= Tamafio de la poblacisn = 100 empresas promedio por colon]a en
' ' el Edo. de Méx.
~p:= Probabilidad de que los datos se encuentren dentro de ta -
‘muestra = 0.5 ‘ . :
"q = Probabilidad de que Tos datos no estén dentro de la muestra

= 0.,5"

D = Factor de ajuste del error = 0.006 o sea 99.994% de confianza.




_ 100 (0.5) (0.5) _ 25
n = {100-1) (0.006)+(0.5) (0.5) - ~@4s — - 29-62~/ 30

Para efectos de la muestra se redonded el resultado a 30 -
unidades, por ende la muestra poblacional sers de 30 empresas a-
las que se les aplicard el cuestionario.

Una vez determinada la muestra, la siguiente fase corres--
ponde en hacer el an&lisis de cada uno de los resultados obteni-
dos en las preguntas del cuestionario.

1.- OBJETIVO

Conocer la cantidad de personal con que cuentan 1as,empre-,
sas, determinando el ndmero de personal sindicalizado y no-sindi
calizado con que cuentan estas en un momento dado.

Sindicalizados 21216 77 %
No sindicalizados 6483 23 %
Otros 0 0 %

100 %
“ANALISIS.

‘Podemos observar, que 1a mayoria de las ‘empreésas encuésta- "

.das cuentan con un alto porcentaje de personal sindicalizado; - -

" por otra parte en lo que concierne al personal de confian;a'nos-\>
' percatamos de que el porcentaje es minimo. Con.esto- deducimos -
que es positiva la manera en que estas empresas operah‘ya que el. .-

- tener el mayor ndmero de personal sindicalizado imp1ica una mejo

“.ra para su personal y para Tas empresas mismas.
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2.~ 0BJETIVO.

Determinar que tan importantes son las polfiticas en el pro.
ceso de reclutamiento y ajuste de recursos humanos en las empre-.
sas encuestadas, -.conociendo asf mismo las necesidades de planea-.
cifn sobre dichos recursos. :

- Cuentan con polfticas sobre reclutamiento 25 83 %
y ajuste de recursos humanos.

- No cuentan con politicas sobre reclutamiento 5 17 %
u ajuste de recursos humanos.

- No conestarén. . . . . .« + . 4 ¢ 4 . . 1] 0‘%'
30 100 %

ANALISIS.

Aquf podemos notar que la mayorfa de las organizaciones -
consideran muy importantes las polfiticas de reclutamiento y ajus
te de recursos humanos tomando como pardmetro el porcehtaje que-

-nos .arrojan los resultados del cuestionario. Desde nuestro pun.
to de vista coincidimos con las respuestas obtenidas ya que si -
no se tienen politicas dentro de cualquier departamento u-orgéni

zaci6n cualquiera que este sea dificfIimente podrén lograr los.ob. j‘:

.. Jetivos que se persiguen. . . -

As{ pues, serd determinante en la efectividad de las polfi-
ticas de reclutamiento y ajuste de recursos humanos;: la anticipa
cién con que hayan sido planeadas. las necesidades. Esto. permite-
escdger el mejor personal disponible en el mercado de trabajo, --
planear e iniciar los programas de entrenamiento en tiempo’opor-
tuno y cubrir las vacantes con la anticipacién solicitada. Figu-
ra 1. ]
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3.~ OBJETIVO.

_Detectar las técnicas comunmente usadas en las empresas .pa
ra llevar a cabo ta planeacidn de sus recursos humanos. :

- Planillas de personal hasadas en 18 41 2
andlisis de puestos.

~ Presupuestos departamentales. 5 11 %

- Planillas de reemplazo. 12 28 %

- Proyectos dé operacidn departamental 4 9 %

y de crecimiento.

- No cqntestardn. “ e e e e e e e e 5 11 %
44 100 2
ANALISIS.

: En &sta pregunta nos damos cuenta de acuerdo a los resulta
‘dos obtenijdos, existe una gran variedad de técnicas de planea~ -
cifn comunmente usadas en las empresas. Entre &stas técnicas las
m&s usuales son: las planillas de personal basadas-en andlisis -
‘de puestos y las planillas de reemplazo. )

Por consiguiente cabe hacer mencidn también que estas téc-
nicas no son las ifinicas que existen para hacer una buena planea~

cién de recursos humanos, pero de acuerdo a nuestra investiga- -

... .c16n _de campo concluimos que en la gran mayoria de las empresas-
,naciona]es utilizan en mayor proporcidn las dos técnicas menc1o~_“'

'nadas anteriormente. Figura 2.
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4.- OBJETIVO.

Percatarnos de que los programas de reclutamiento o de -
ajuste de recursos humanos se apegan a las necesidades de las or
ganizaciones en el momento oportuno.

Se tienen programas 20 67 %
No se tienen programas 10 33 %
No contestarédn 0 0 2

30 100 %
ANALISIS.

En este punto podemos constatar que las organizaciones en- "
general tienen programas por escrito, pero por otro lado nos da-
'mos cuenta también que dichos programas no son llevados a cabo. -~
en la prdctica como podemos observar en el porcentaje que se ob-
tiene en Ta investigacitbn.

De aguerdo a nuestra investigaci6n notamos también que un-
buen porcentaje no posee programas de reclutamiento 'y ajuste'aé- :
dichos recursos, por ende no hacen uso de estas técnicas de una-
manera formal, sino que estas son 1levadas a cabo en forma empi-.
- rica. Figura 3. T
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5.~ OBJETIVO.

Conocer si esta técnica es llevada a cabo por las empresas
encuestadas para planear los recursos humanos con que se cuenta.

Tienen dinventarios 15 50 %
No tienen inventarios 15 50 %
No contestarédn [1] a %

30 100 %
ANALISIS.

Este punto nos muestra que el 50% de las empresas encuesta
"das cuentan con un inventario de recursos humanos, mientras que-
el otro 50% no cuenta con dicha técnica,

De acuerdo a estos resultados y de acuerdo a nuestros cono
cimientos, consideramos que estas empresas deben de mostrar més-
inter&s por contar con un inventario de recursos humanos.que‘ies
permita conocer las experiencias, habilidades, conocimientos, in
tereses, actualizacién en el trabajo, etc., de cada uno de los -
miembros de las mismas, de tal manera que puedan cubrir los pues
tos que vayan quedando vacantes ya sea por renuncias O por. expan:
si6n y que puedan planear los cursos de entrenamiento necesarios

" para hacer frente a las necesidades futuras y presentes de las .-
"organizaciones. Figura 4. ’ :
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6.- OBJETIVO.

Definir el grado de importancia que tiene &sta tecn1ca en-
las empresas para el desarrollo de Tas mismas.

Aplican el andlisis de puestos 18 60 %
No aplican el an8lisis de puestos 12 40 %
No contestardn Q 0 %

30 100 %
ANALTISIS.

Como podemos observar en el resultado de esta evaluacidn -
nos damos cuenta también que un buen porcentaje de las empresas-
en estudio 1levan a cabo el andlisis de.puestos, como un método-
importante de planeacién de recursos humanos. Sin embargo pode--
“mos mencionar también que'un niimero considerable de estas empre-.
sas pasan por alto el andlisis de puestos, no deviendo de ser - -
esto, ya que con ésta té@cnica depende en gran parte de que é&stas
tengan una buena planeacifn de sus recursos humanos.

Es importante la forma en que las empresas llevan a cabo - = °
el andlisis de puestos, porque en base a dicho andlisis podemos- -
ubicar la persona adecuada a un puesto determinado, dependiendo;::'l

-;aé"lds'cdnocimiehtos, habilidades; capacidad, etc., para desarro i
Tlar cierta act1v1dad que le sea encomendada. Figura 5
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7.- OBJETIVO.

Observar si el reemplazo de los recursos humanos tiene
aplicacién relevante en 1a planeacién de recursos humanos.

Llevan a cabo reempiazo de personal 22 73 %
No 1levan a cabo reempiazo de personal 8 27 %
No contestaron 0 0 %

30 100 %

ANALISI1S.

Aqui vemos que la gran mayorfa de lTas empresas consideran-
‘muy importante tambi&n &sta té&cnica para planear sus recursos hu
manos.

Dada la trascendencia y las repercusiones que sufren las-
empresas por las caracteristicas mismas del ser humano, es por -
ello que las organizaciones se ven en la necesidad de poner mayor
~&nfasis en estd técnica, puesto que si se descuida este .aspecto-:

se tendrfan serias repercusiones en.la marcha de la organizacién. -
Figura 6.
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8.- O0BJETIVO.

Conocer que tan importante consideran las empresas la pla-
neacién de sus recursos humanos.

Consideran necesaria ta planeacién de R.H. 29 97 %
No consideran necesaria 1a planeacidn de R.H. 1 3 %
No contestardn . . . . . + ¢ « ¢ v 4 4« 4 . . 0 0 %

- 30 100 %
ANALISIS.

En esta pregunta asf como en la anterior, nos muestra que-
el 100% de las empresas u organizaciones en estudio consideran -
que la planeacidn es un método de gran trascendencia para los fi
nes que persiguen estas,.

) Por otra parte nos percatamos también de que no todas las-
empresas lievan a cabo dicho mé&todo, pero sin embargo, todas es--
tas organizaciones coinciden en que es necesario planear los re-
cursos humanos. Como es bhien conocido por todcs nosotros una em-
presa o cualquier otra institucidn que no plaunea sus recursos ya
sean estos materiales, econfmicos y humanos, -dificiimente podrd---
lograr los objetivos que persiguen. Sin embargo en este caso -
coincidimos con los resultados gque se obtuvieron en la encpegﬁgg;
ya que la mayor parte de las empresas‘p1anean'sus recursos huma-
nos. Figura 7. ‘ '
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PRUEBA DE HIPOTESIS

A continuacién se procede hacer la prueba de nuestra hipg
tesis. Para tales efectos se utiliza la tabla de 1a “CHI CUADRA-
Da".

La prueba estadistica que se utilizé fue la "CHI CUADRADA®
debido a las siguientes razones:

a) Los eventos se encuentran distribuidos de una forma discre
ta (categdrica) y no continua. Es decir, las respuestas a-
las preguntas del 1-9 podia ser Gnicamente 1,2,3,4,5 0 6 y
no 3.8, 2.6, 4.2, etc. Por lo tanto, para distribuciones -
discretas como en este caso, es conveniente. aplicar la -
“CHI CUADRADA". '

b) Los everntos no son lineales, es decir, unpa respuesta de. -
dos no va tener el mismo peso que una de 4 y debido a esta
circunstancia tambien es recomendable usar la "CHI CUADRA- -
DA".

PRUEBA DE_HIPOTESIS Ho

Ho X 70 %
. Ho X 70 &

“‘Pregunta No. 9

- 'Respuesta = 1 ==~ 0
‘Respuesta = 2 --- 0
" Resplesta = 3 --- 2
qRespuesté_ = 4 ---.9
‘'Respuesta = 5 --- 19

Total.......... 30 D e e e T
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En la siguiente tabla se obtendrd el valor de 1la
DRADA" calculada.
VALORES CALCULADOS
(A) (B) (c)
Respuesta No. de obs. (A) No. de obs. (B)2
tedricas
16263 2 2 -9 = -7 (-7)2 = a9
4 65 28 28 -21= 7 (7)2 = ag
TOTAL 30 ¥ cal. = 98
70 % de 30 =
30 % de 30 =
X2 Calculada 98 -
x% Fablas 36.7 (con 30-1-2 = 27 grados de libertad y .90
de nivel de confianza). '
Zona de no - rechazo- 
de Ho.
.
36.7 g8

Dado que xZ2 calculada es mayor que. X
to no se. rechaza nuestra hip6tesis de acuerdo a lo que nos 1nd1-f
can los.conceptos de estadfstica. :

5

de fabT&s.‘bdf 1d<taﬁ
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Fuente: Condensado a partir de “*Table of percentage points of the x! distribution® por Catnerine M

- “Thompson, Biometrika, Vol. 32 {1%31) pp. 187-19%,

y reimpreso’ aqui con’autorizacion ‘del autor’y "

director de Biomeinka.
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CONCLUSTION

- El ser humano desde la antigliedad, ha buscado formas de or
ganizacién y de planeacidén como un esfuerzo para lograr la satis
faccién de sus necesidades.

i Labor necesariamente de grupo, realizada en forma coordina
da y con el fin de lograr un fin propuesto.

Asf la administracidn empieza a dar sefias de su existencia
a través de diferentes pueblos como son: Egipte, China, Grecia,-
Roma, etc., misma que se traduce en; la direccién de asuntos pri
vados y piablicos por el elemento humano, la organizacién formal-~
y estructuracién de un estado perfecto, 1a necesidad de una buena
planeacidén de los recursos humanos.

No s61o la organizacidn de los grupos de trabajo es impor-
tante, sino que tambié&n 1a participacidn que &stos tenian en la-
misma. Es decir, el hombre que rinde un esfuerzo no s6lo desea -
la debida remuneracifn de su trabajo, sino que también sea consi
derado en el proceso mismo de la produccién como una posibilidad
de que sienta que estd trabajando en algo propio.

- La planeacidn como parte del proceso administrative, con-~'
siste en fijar cursos de accidn, polfiticas, objetivos, programas
"y presupuestos con 21 fin de lograr un objetivo deseado. Por 1b¥"

. tanto la planeacidn de recursos humanos es el proceso que nos va

indicar la manera de c6mo se deben de aprovechar con maxima efi-~
~ciencia y oportunidad los recursos humanos, de tal manera que se
pueda lograr una eficaz coordinacidn entre los intereses,:esfueg
" .zos y necesidades, tanto para los trabajadores como para la mis-

‘ma empresa.
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La organizacidn busca su realizacién por lo que requiere -
equipar a la estructura con las partes necesarias para su mejor-
funcionamiento.

La integracidn permite asignar a los trabajadores en los -
pueblos en que mejor utilicen sus capacidades, buscando su desa-
rrollo, el de la organizacién y el de la colectividad. Lo cual -
se va a lograr a través de la aplicacién de sus diferentes eta-~
pas: reclutamiento (buscando el candidato adecuado a Tas necesi-
dades de Ta organizacifn); seleccién (escoger el mds iddneo para
ocupar el puesto vacante); contratacidén {(hace del buen candidato-
un trabajador); introduccién (trata de hacer del empleado un -

buen trabajador).

Es decir, la integracidén de recursos humanos abarca desde-
que se detecta Ta necesidad de estos, hasta que &sta es totalmen
te satisfecha. Capacitdndolo y entrenédndolo de manera que desa--
rrolle sus conocimientos, habilidades y capacidades para lograr-
una buena ejecucidn de sus labores.

Por otra parte el crecimiento acelerado tanto de la organi
zaci6n como de ta.propia administracifn, requieren desarrollar -
al empleado en todas las dreas, a fin de que realice eficiente--
menta las tareas encomendadas, de tal manera que se puedan alcan-
»1iarrmés répidamente los objetivos fijados, por lo que es impor--

tante, que se den cursos peri6dicos de capacitacidn a fin de evi
. tar la absolescencia en los conocimientos de Tos trabajadores.

Es importante hacer mencidén tambié&n del papel tan importag_;

te que juega l1a motivacién al personal en las diferentes practif-
cas administrativas que buscan la satisfaccién de neces1dades in
dividua1es y organizacionales.



143

Es por ello que al hacer la planeacién del recurso humano-
se debe tener mucho cuidado y es aconsejable que en ella partici
pen todas aquellas personas que de alguna manera tengan ingeren-
cia en los puestos claves de la empresa.

Es de gran trascendencia dentro de la planeacion de recur-
sos humanos la seleccién de personal; pareceria ser que a veces-
el &xito de 1os negocios parece depender de la suerte para esco-
ger, se necetita mds que suerte.

Cuando se trata de la seleccidén de algdn empleado realiza-.
da por un gerente superior, para tener éxito es necesario no es-
coger al subordinado al azar, ni hechando una moneda al aire. -
Las cualidades del candidato son intangibles para el selecciona-
dor, es por ello que resulta doblemente complicada la toma de -
una buena decisidn. '

Podemos decir que en general la industria no ha desarrollg
do gerentes efectivos de primer nivel con la suficiente rdpidez-
para satisfacer sus necesidades. Como consecuencia muchas compa-
fitas estdn subdesarrollando a su recurso mds valioso; hombres y-
mujeres jovenes de gran talento. En consecuencia de 1o anterior,
muchas empresas incurren en fuertes gastos por la falta de .una -
buena planeacidn de recursos humanos, lo cual contribuye fre- -~

~cuentemente a las actitudes ncgativas de los empleados hacia 1a$v':A%

-carreras de negocios.

£1 reto para la gente encargada de la planeacidn de1frec05
so humano es clara, dado que una adecuada planecacitn del elemen-
to humano, repercute directamente en la productividad de las or-
géniiaciones y las carreras de su personal, por ello es necesa--
rio que las organizaciones empiecen a dar mayor interés.a la'pla
neacién del recurso humano y la trascendencia y repercusion di--—.
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recta o indirecta que é€sta tiene en 10s. resultados.

Al hacer planeacidn de recursos humanos, sSe deben tomar en
consideracidn muchos factores que afecten a las organizaciones -
en un momento dado, uno de los mds importantes por sus repercu--
siones es sin duda el “"cambio", podemos esgrimir gque en los cam-
bios iniciales es aconsejable que perduren durante un perfodo -
mas largo. Dado que estos deberdn aumentar el reto del trabajo-
a un nivel correspondiente al de la capacidad de los individuos-
aue se contrataron para efectuarlo.

También porque los que poseen capacidad incluso mayor, -
eventualmente podrdn demostrarla mejor y, asi,. ganar su ascenso
a puestos en niveles superiores.

Las empresas en la actualidad no perciben que muchos indi-
cios de su éxito futuro se encuentra dentro de sus propias orvga-
nizaciones y en las distintas etapas de evolucién de las mismas.
Ademds, 1a incapacidad de la gerencia de entender sus problemas-~
de desarrollio organizacional puede resultar que la compaiifa 1le-
gue a congelarse en su - presente etapa de evolucién, o finalmen-
te en el fracaso, a pesar de las oportunidades del mercado.

De esta manera conforme 1os responsables de las empresas -
cambieh su forma de actuar, en respuesta a las oportunidades que
ofrecen las ‘computadoras, como ta simulacidn, 1a programac1on 11
neal y otros procedimientos valiosos que nacen de las G1timas’ ar

‘mas en las ciencias cuantitativas, quiz& no perc1ban bien las. -
'aportac1ones, igualmente importantes, de los avances recientes
‘eh las ciencias del comportamiento.

Con mucha frecuencia se observa como se disefian esquemas -

de an&lisis que proponen que los problemas pueden precisarse, =-- o
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definirse, analizarse y resolverse por un gran cerebro de enorme
capacidad, que actda objetivamente, investigando y comparando to
da posible alternativa en un sélo proceso pensante, hasta l1legar
a Tas mejores soluciones posibles.

Empero, al planear 10$ recursos humanos debemos de tomar -
en consideracidn el futuro de la émpresa, es'decir, contemplar -
las diferentes etapas de crecimiento que toda organizacién con--
1leva, para no caer posteriormente en una crisis administrativa-
por no haber hecho una adecuada planeacién de recurses humanos. k"
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