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UiTROOUCCJOtl 

Es cada dfa mJs evidente la importancia q11e en la -

vida de la empresa han adquirido los aspectos rel<ltfvos 'al­

Factor Humano, y es por el lo que el presente semfnarfo de -

fnvestfgacf6n pretende demostrar el por qu~ de la necesidad 

imperante que existe en las empresas de nuestro pals de ce~ 

tar con un elemento humano adecuado a sus estructuras orga­

nfzacionales. 

Es muy importante hacer notdr que el objetivo que -

se pretende alcanlJr JI presentar este scwlnarfo de f11vcstl 

!Jilción. no es el dctunninar las Funciones totJles del Oep.ir_ 

tamento de Rucursos Humanos, sino ~nfcamcntc el n1·011orcio-­

nar algunas funciones b~sicas y asf sembrar una Inquietud -

en Tas personas quP. cst.'in Jl frente del m.:i111.?jo d1!l elcuu!nto 

humano, par.:i que con su propia infcfatfva y .ilcntados por -

1.:i inquietud de su¡1eració11, coordinen sus esfuerios siste-­

máticamente busc.;ndo el lo!JrO de u11.1 m.:iyor eficienciil en lo 

rel.:itfvo a la administracl6n del recurso humJno. Pa1·J lo-­

grar este objetivo primero establecer~ como se ori9in6 ~l -

departamento de recursos hum.inos; la tll.!ffulc1ón del CortCC!P• 

to y las dlfer1111tcs dc11oinl1hlCfones d.idJs .il 111is1110, cst.i 111-

formacfón puede ser de gran utilidad para conocer mejor la-
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naturaleza del departamento de recursos humanos. En el-se-

gundo capltulo se establece la organfzacfón y estructura -­

del departamento de recursos humanos, fnformacf6n relevante 

que puede ser de gra¿ 1ut111dad para la buena ~dmfnistraci6n 

del elemento humano. 

Por último, en el tercer capltulo en que se divide-. 

el presente seminario de investfgacf6n, comprende algunas -

de las funciones básicas del departamento de recursos huma­

nos. las cuales son muy importantes, y es necesario llegar­

las a comprender para su mejor aplfcac16n, para proporcio-­

nar el elemento humano necesario para el buen funcionamien­

to y evolución de las or9anfzacfones. 

Otro de mis objetivos al presentar este ~emfnarfo -

i1o'i'!Stf9acfón, es el de lograr el término de la lfcencf_!. 

:uril en Admfnlstracfón. 
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CAPITULO 

AllTECEDEllTES. 



CAPITULO 

A ti T E C. E D E N T E S 

O~!GEtl DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMAtlOS: 

AGn cudndo la admfnfstracf6n de recursos· humanos ha 

stdo reconocida formalmente por cerca de medio siglo, ·como­

un campo de pr!cttca y espec1altzac16n funcional _sus rafees 

pent!tran profundamente en el pasado; la admfnfstracU~1n de -

recursos humanos ha sido necesaria siempre que_ han _existido 

grupos de personas organizadas para lograr objetivos comu-­

nes. 

la administración de recursos humanos del pasado e~ 

t:d:a r:iás lntf.!resada en el manejo de los niveles operativos­

to~reros) que de los niveles medios o directivos (empleados) 

si:uación que prevalecfa por considerar que la planta y no­

la oficina representaba la mayor fuente de los costos de la 

mano de obra. 

Fué en el área de la planta de producción, en vez 

de la oficina, el lugar en donde los trabajadores primero 

se organizaron y contrataron colectivamente. 

No fué hasta mediados de la década de los 50's, que 
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los empleadas de oficina, en la fuerza de trabaja, sabr'?p.a­

sar-an en númer-a de los obreros, y éste ha c:ontinu,1do Jw11"!n­

tanda en una praporci6n 'relativamente mayor. 

Todo lo anterior-mente m·e_~c:ionado y los nue\'or, e''''º· 

cimi.Cntos i:ll?n.e.ra_dos. en .. e-sa -·.ép~c-~-. p~¡.- el '."ovimicnto di- '" 

ministración 'cfe11tff.ica.·y ·por. -~il:- p$tco_1ogfa industrial, 

ayudar-en a la· ncces~dad· d·é __ _fo,r~_al~zar _la adm.1nistr-ac10n de-

recursos ~umanos.:· 
-.. \ ~ .-·, 

.- . - -

~ú·~ ·-~Ú·a~~~-.·· e~~·:;d_1/Pa~tame~-to. de recur-sos humanas exi~ 
tió con anterioridad_ en for~a de actividad de contratación­

o bienestar, se ha .fijado el año de 1912, como la fecha --­

aproximada en la cual se acord6 reconocerlo y darle la c~t~ 

garla de departamento. En 1915 fue ofrecido el prim'?r c11r-

so unfversita~io sobre personal, consistente en un pragr~ma 

" de entrenamiento para administradores de empleos, que fué ~ 

ofrecido por la Tuck School en el Dartmouth Collegc. Al e~ 

pezar la década de los 2D's, ya en el campo de la admlnls-­

trac16n de rccurs·os humanos se encontraba bie.n establecid.i­

y exfstta ya un departamento de recursos kumanos en muckas­

de las grandes compañtas y en la~ or-ganlzacfones fundament~ 

1 es. Estos departamentos fueron establecidos con el prop6-

sito de coordinar las actividades de personal y ayud~r a --
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los ddminfstradores y supervisores en la admfnfstracf6n de­

su personal, 

A medfda que se van conociendo los beneffcfos que -

se derivan al establecer un departamento de· recursos: huma-­

no!;¡ hac11 que éstos sean aceptados sin mucha.'resfsten.cfa_y­

~on el tiempo llegan a alcanzar un status profesfo~a~ m~y·.-

l~v~dc, tanto los departamentos como el. trabajo de perso-­

:1,J, hLICfl'ndo el establecfmfento del depártainen.to -como.'.11go 

!':ene la 1 parcl un 6ptfmo rendfmfento de la eni_presa. 

O) ORlGEt/ DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMAt/05 EN MEXJCO: 

En México el movfmfento· revolucforlarfo de 1910 bfs .. 

cabcl una serfe de reformas y objetfvoS que en gran número ~ 

de casos correspondian a aspectos relatfYbs a 1a admfnfstr~ 
cf6n de recursos humanos. Asf vemos en las ·obras de di fe--

rentes tratadistas de Ja Revolución Mexicana, que se exfgfa 

un sistema .de salarios j~stos. una re<!_uccf6n en laS horas -

d.: trabajo, libertad sfndfcal, la elfmfriacfón de t~s tien-­

ú.:is de r:aya y en genCral un trati:i más humano ·en el -tr1:1bajo. 

Atendiendo a estas demanda 1Ós constituyentes de --

1917 incluyeron dentro ·de Ja nueva corlstftucf6n el 'artfculo 

123, referente al i~abaj6 y prevfsfdn so6f~~. que posterfo~ 

mente este arttculo darla orfgen a ta·"Ley Federal del Tra-
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bajo". 

Estos ordv11dmiuntos legales, plasmddo~ en el Jr--

tlculo 123 de la Constltuct6n Mexica¿a, asi como lJ Ley Fe­

deral de1 ·Tr.abajo, .contienen una serie de dispos\c1oncs cu­

yo cumplimient~ hace necesaria la ut11izac16n de modernas -

t~cnicas. de administración y la eliminación de i~1provlsac12 

nes. 

_El r!p1do desarrollo de algunas organizaciones rn~ 

xtcanas, les hizo encontrarse repentt11amcntc con aue su es­

tructura no correspondia a sus ncceLldJd1is y fue entonces -

cuando se precisó crear nue1os departamuntos que atendieran 

funciones especial Izadas, integrando un e)lperto al frente -

de ellas. En reproducción, era necesario cont1·olar la cal! 

dad; la contabilidad ya no era solo para pagar impuestos; • 

y el departamento de personal, oue cxclus lva1111:11tc formulaba 

nómin.is, necesit.1 de especialistas que evlt.:ir,.in fracasos 

en la contrataci6n de 11ucvos elc~entos, al tratar con el 

sindicato, entre otros. Co11sider6 que esta etapa se dió 

precisamente en estos 6ltlmos aílos, cuando la obscrvaci611 -

de la ley se inte11siflc6 notablemente. 

Por otra p.irtc, l.1 creación dc nuevas or'.).iniiacl~ 
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nes es un fenómeno que se Pres .. ent~ cotfdfaliamente •. encon.;. __ 

tr.!ndose que muchas de estas fnstftucfones, desde su "funda­

ción reconocen la necesidad de Ja funcf6n de adm.fnistr-aci6n 

de recursos humanos, aunque desgraciadamente, en nuestro 

pafs, por la sftuaci6n económica que está paiand~, no·¡~~ 

cuenta con el apoyo económfco necesario para·esta~Ticer.-un­

departamento de recursos humanos bfen estructurado, o·en su 

defecto, no cuenta co~ un departamento de pe-rsDnal .. -

C) DEfltllCION DE ADMJHISTRACIDN DE RECURSOS HUMANOS: 

Para ubicar el papel de la adminfstr11cf6n de re-­

cursos humanos, es necesario empezar por' recordar 'el- concep 

to de admfnfstracfón general. Aunque existen mül tiples de-

" ffnfciones más o menos concordantes, para el prop6sito de -

este seminario de fnvestfgacfón utilizaremos la dada por -­

FernAndez Arenas que dfce que ta admfnfstracf6n es u1a dfs­

cfpl fna que persigue la satfsfaccf6n de objetivos organfza­

cfonales contando para ello con una estructura y a través -

del esfuerzo humano coordfnacoN(J)•. 

ciar. el esfuerzo humano resulta vital para el funcfonamie!l 

to de cualquier organización; sf el esfuerzo humano est& -­

dispuesto a proporcionar su esfuerzo, la organización mar-­

charJ; en c;iso contrario se detendrá. De _aquf que toda la-

• L;is refcrencf;is se encuentr-an al ffnal. 
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' organización debe prestar vital atencfón a sus recursos hu-

manos. 

Asf pues. Ja ut111iini!;lrucf(111 dl.' r~cur:;;u~ l111r11JllO<;; -

es: ~el proceso administrativo dplfcado di acrecentJmfento­

Y conservación del esfucr:.o, las ex¡11!ri1.•ncf.1,;, l.i ~,:ilutl, -­

los conocimientos, Tas h.:tbilfd<idcs, entre otros, di: Jos --­

miembros de la organfzacf6n, en beneficio del f11dfvjd~o. de 

Ja propf.:i organización y dt.?l pafs un IJl!flcr.:il" (2). 

D) DJFERE'llTES DEillMltlACJOra:s DADAS A LA ADMIIll~T!ltd.:1011 IJL -

RECURSOS /lUHAt/05: 

En virtud Je que otros t~rmfnos SI! empl•~J11 fre--­

cuentemente, y para pode•· dif.:rencfarlos del co11ccpto a ut! 

lfz.Jr en este seminario de inve<Jti9.:ic:iU11, se dun 11 co11tinu~ 

ción una listu d~ ellos cor1 sus contenidos: 

RELACIOflES HUMANAS: 

Es cualquier fnteracción de dos o mJs pcrsondS --

constituyen una relación humJna. Este t~rrnino es fncomplc-

to e fmprecfso, a mf jufclo Tas relaciones hu111J11dS no se -­

dan e~clusfvamente entre Jos miembros de 1~ or9anizaclón, -

sf no tarnbffin son aquellas Que Se dan entre padres e hijos, 

entre amigos, entre esposos ••• Este tfirmfno se convierte -
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en sin6nfmo de los q6~ se le denomfna "corte.la fndustrfal" 

tratar bien a los subordinados, jefes y compañeros, felici­

tarlos en su cumpleaños, etc. 

R.ELACIO/IES triOUSTRIALES. 

A prfmera vista puede comprenderse que el término 

es demasiado estrecho; propiamente hablando, comprenderfa -~ 

las relaciones que hay en empresas f!briles o manufatureras, 

quedando fuera de ellas los problemas de admfnistracfOn de-

r~cursos humanos en comercios, bancos, servicios y cua1--~­

q~1er otra actividad que no sea fndustrf~. BUSfa prfmor--­

dial~enta. lograr una relaciOn equitativa entre el personal 

~t1·u1·0 y la ~mpresa. 

~ELACIOllES LABORALES: 

Este término es parte de la·· ad~in't"stracf6n de re­

cursos humanos, enfocado· al aspecto' l~·gal ,·;a._ la._'.resoluc·f6n­

equftatlva de los intereses del p·atron y el empleado .• cfme.!!. 

tado en bases legales. 

Este término se emplea.·frecuentemente asociado a­

las relaciones obrero~Patron.J-le~;' 

HAllEJO DE PERSONA~: 

El manejo de personal, ·es· la fase de la ·admfnts--
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tracfón que se ocupa de Ta utili.:ación de J.1s C'ncr!)f.i hum.l­

nas, fntelcctu.:ilt•s y ffsic.:i:;, en el loara de Jos p.-opósitos 

de una empres.:i or9.:i11i.:.:itl.:i; pero est.J iunción no Sl! vt• e,11;cl~ 

sivamente en 1.Js empres.i!.. l.l p.:iJ.ibr.i "11i.11u!jo" 110:. u.:; unu­

idea de que se estd tratando o h3blando de maniquíes y no -

de person.:is. Este térrnino .,,~ hil res1~1·v.idrJ ¡i..1ra 1.is r!.!lJCig_ 

nes entre Ja orgdriizaciOn y la personu indlvid1111l cun ,l..!T 

cual quedan fuera Jos aspectos colectivos. 

Por Jo tanto concluimos, que el t~rmj110 mt.1s apro­

pf.:ido es el de .:idnifnistraci011 de recursos humJnos, y<l que -

es Ta definfcf6n más apropiada y completd, 

Asi pues, Ja Jdmfnistr.:ición tlc recursos huma11os 

es el "proceso administrativo aplicado al acrccentarnfento 

y conservación del esfucr~o. las exp~rl~ncfas, la salud, -­

los conocfmfentos, las h.:ibilfdad~s. etc •• di! lus mit:mbros -

de la organización, en beneficio del fndfvfduo, de Ja pro-­

pfa organfzacfón y del pafs en general~. 
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CAPITULO l l 

ORGAtl IZACIOll Y ESTRUCTURA DEL DEPART! 

ME//TO DE RECURSOS llUMA1/0S • 

Como ya se mericíonó en et capitulo aoterfor, la 

admfnistracf6n de recursos humanos, es el acrecentamiento 

y conser~ación de los conocfmfentos y habilldadc~ del pcrs2 

nat para canalizarlos a la realización de los objetivos de­

la organfzacfón; po.r: tal· motivo es necesario quu el depart!l 

ment~ de recursos·humanos, disponga de una estructura mode­

lada en funcftin _de las caracterfstlcas de la empresa y de -

' sus·potftfcas ~ue ~sta se plante~. 

Cada empres:i presentará un modelo singular, adap­

tado a sus propias necesidades, ésto depe11derü del nümero 

de empleados y de Tas diferentes actividades, que son Tas 

que condicionan enormemente toda la organfzac16n, 

Es por eso que en este capftulo tratat·é, 1.i miloe­

ra de organizar y estructurar et dcpartam~nto de recursos -

humanos dentro de una organización. 

Uno de los aspectos primordiales que se present.i­

r& en la ubf-cacfón ·del dupart.:imento du recursos humanos, r~ 
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dfcará en, cuál debe ~er,. 1a.'~ojf¿f6n jer!rqufca qu~ de~e. 

guardar; ésto es, de-·que, \~·i\;~·1.~ debe. depender directamente • 
. . _,.. . . '. 

·.Actua lm~il-te - ~r::: ~-¡:~fr't·~~eri t·i.-.:_-~e-· r~-~u rs~:s ·. hu~an:~ ~ -

debe es ta r col o·cad·o.:_en" :-_~j=~:·,~:-fi.~,~~';_~~:i:_~-~-;\;_:_·J~-~~'rq_~- f có:, -. ·depen-~-
d f en do _d_{r_e c tame~-~-~ "_:

1

_iié:_:_fa -~--ge~:.~_~-~ i i--~g·e~e.ra·r'~· =:'d-f _r_eéc f 6n g~ne_:-
ra 1 º pr~s· f de~c·~-~é~~:~.;-;: f~-x~1~·~:~~A-~:·-~~-~- ~-~ .-~~e~~;: de 1 .-.-~ 1ve1 · d 1 rec ti 

.Todo -1'~;.,_~~-t~~-f-~-r~:~~~~--mencfonado Se funda en la·s­

s f g ~:f en t~s·· .. razon~,~;; ;-::_\~.~ .. °"'. 
')' 

',• __ ,,_:·--:,·.·,· 

1f-,La·. ;-~-~~-;:~·n cf'e_~-~-cu~sos humanos es 'b~stca, de -

fmportancfa- Y-~f-vel ,·_.--:~·1 meno:> igual, a las otras funciones-
'· \i'.: 

bdsfc,as de ¡·a. empresa:._ representada por aquellas que se re--
~ ' .. 

quieran ·par_a ·1~---~~~:5'~f~¿f-6_n de los objetfvc:is o fines de la­

empresa pud fendo se_r·:-.- produccf6n, finanzas, Ventas, repre-­

sentandas j;odas: el·1-aS"."a'.·f.91ial··que'recu.rsos hUmanos, las -­

funciones b!stCás P~.~a_·lograr el ffn de la empresa, 

._2) Siendo la función de recursos humanos de suma­

fmportancfa~ cuando un Jefe de personal se encuentra colee~ 

do en el tercer o cuarto nfvel, ello conduce a que la cons.t 

doron secundaria, 
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3) Desde un punto de vista emfnentemente pr~ctico, 

cabe observar que cuando el departamento de recursos huma-­

nos se coloca en tercer o cuarto nivel jerSrqufco, de hecho, 

el jefe de personal reportar~ a uno de los jefes da un de-­

partamento, por ejemplo, en una industria 1nanufacturera, se 

reportar~ al jefe de una sección mSs concreta a~n. Ahora -

bien, en caso de que dicho jefe de personal quiera interve­

nir, porque la naturaleza de sus funciones lo exfja, en ~-­

otros departamentos, en algUn problema de personal de ven--

tas, finanzas, etc. Se consfderar1a como un intruso, ya --

que depende del jefe de otro departamento. 

La razón por la cual suele coloc.Jrse en algunas 

empresas al jefe de personal en un nivel inferior, es por -

que su actividad se ha reducido a cosas meramente rutlna--­

rfas tales como el control de asfstenctas don reloj marca-­

dar, formulación y pago de nóminas. Pero si la función de­

rccursos humanos lleva a un nivel superior, investigando, -

estableciendo y coordinar1do polttfcas; cstructur.Jndo siste­

mas de valuación de puestos u otras t~cnicJs similares quc­

han de aplicarse en el totill de la emprcs.i, es obvio qui,! la 

colocacf6n debe ser la que he senalado anteriormente. 

ESTRUCTURA DEL OEPARTAMEllTO DE PERSONAL: 

!lo pretendo dar el "único. or9.:i11lgrain.:i posible -· 
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para este departamento pero sf expondré ~no; lo suffcfente­

mente 'amplio {figura 1.1.)., apto para una gran empresa, -­

con el ffn de _que sfrva de orfe.ntacf6n,· para que sepan ada.e. 

tarlo, suprimiendo, recortindo_o ag~upando_ de ·acuerdo a las 

caractert~·tfcas· de ·1a empresa:_y sus .V~rdad-eras necesidades, 
11. ,- . - . -

advirtiendo· de an~emano·_que·un organigrama debe ser siempre 

un fnstrumen~o d~ trabajo al servicio de la· empresa y no al 

revés. 

DEPARTAMENTO: DE PERSOllAL CEllTRA.LIZAOO O OESCEllTRALIZAOO: 

Las modalidades anteriormente mencionadas podrán­

utflfzarse _deP~riC:ifi?ndo de el gfro en que se desempei'le la e!!!_ 

presa. 

Cada._ ·empresa· tendrr! actividades que determfnar:in­

la forma cl~ u~~l_tzar el departamento de recursos humanos. 

Por ejemplo~ la_s actfvtdades de una organfzacf6n 

pu<:?dcn ser tan .ilitónomas y~·-dfstrfbufdas en·varfas sucursales.­

que, dcibfdo _a:ésto, se necesite el recurrir a la descentra-

1 i zac.f.6n _o en. e{ 'caso contrario, puede haber actividades --

. tan·:deperi~·f.en·t~-S :,unas 'de ·ot-ras-y aunque est~n dfstrfbufdas­

en:'df f_°ere~t~~ sU~U~sal~s; q'ue·,- _aún_·asl, _Ser:i_ neces'arfo rec!! 

.rr-t·r:--a_ la_._~a-ti-f~ --e~- este._caso .se~·,-a t'a c'entra11zact6n. 
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O!Ar.RAMA DE LA ORGA1lIZACIOfl DEL OEPARTAMEUTO 

DE P[l!SO!IAL. 

GEREllTE DE PERSO:IAL 

----'--.---n1v1srm1 or n1rtE!'J~. Ol'JJS!Qrl DE OIVISIO:l DE 

SUEL01JS Y SALtl::tlOS 

OIVISIO:l OE RELi\CIO'IES 

urct ur 1~•11 Er1 rn 
U!Tíl['/fSJA<; 
f'f\11[ ª'•'• 
t.', 11;11111.:J rJ:H ', 
OíllUITl\CJO'l 
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.TIPO DE AUTORIDAD DEL OEPARTAME/ITO DE RECURSOS HUMAllOS: 

Uno de los problemas que mJs se han discutido en­

relacf6n con el departamento de recursos humanos, es el que 

se refiere a cudl debe ser Ja naturaleza de su autoridad. 

Primeramente, hay que recordar que en· Ta organfZ! 

cfón de la empresa Sl! distinguen tres tipos de Jutorfdad .... -

Son las sfgufentes: 

a)· La autorfdaJ l~neal. 

b) la autoridad de asesoramiento técnico (staffJ. 

c) La auto~fdad funcional. 

Como ya 'Sé menc.fon6 en el párrafo anterior, uno -

de los gra\•es problemas que se relacionan con el departame!!, 

to de rec.ursos -~umanos és definir su tipo de .1Utorfdad, ya­

que es muy dfffcfl el poder separar en una manera clara y -

precisa los campos que corresponden a las o1utorfd.:1des l lne_! 

les y staff. 

En el caso del departamento de recursos humanos.­

por su forma de operar es absolutamente necesario que el j~ 

fe de recursos humanos tenga autorfdad para intervenir en -

las actividades de departamentos o secciones distintos a.él, 
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tales coma praducci6n, ventas, ffnanz~s. 

En otras ocasiones _ocurre que' el ·-Je_f~,de. __ algún. d,!t 

¡1:i1·tur;iento no tiene la habilidad o los-con-Óc·i~fe·nt~S-.técni-
<:o:., suficientes para mánejir,det~~m~~~d~:s ª~.~-e-¿·~º~- co~ r~.!.-

··::.·:_.;. 
pecta al personal que tiene ·a su ·cargo¡: es ·po_r-·esot· que··ne:.. 

ces Ita la fntervencl6n __ det -je.fe::~~~-~: ~~~-~--¡.-~·o·s~----huma-~oS para'-·--

asumlr la responsabilidad de.tales:.;::i·'¿~~f/~;/',i5.~> .. ~- '·· 
'-:~;.o> .. ,,. .\<·'. 

También. hay ocastoneS;._·e~·.1·_~i'-'qU_e'.p·a·i:-a de*_e'rminar­

la apl1cacf6n de determf·n·á-da·s--~Óf;·t1·~-~--~-'··d~~:1a misma forma o 

que determinados proCed·tm:te~to'~·:·:~~ ·,(l_~-~:e:n·:·"a¡ cabO -de una ma­

nera constante, el jefe· d_e i:.ecu-rsos .humanos necesf ta inter­

venir en determfnadoS d~pá~:t_.~,ffi~nt-~-s o'-:seccfones de la comp~ 
11 i i\. 

En estos,yo-trós--éií'S'os·-~;.Alogos se requiere de la­

presencfa de la· a-~-fo·r-1da:d_ fu:~·Ci~·na1-. 
·-., - .~. · . 

. El p-~·1_n-c_1Pi'q :b4sf_éó' 5que' en estos casos debe tene!. 

se en cuenta es',.-~~'_e:._-_ej:· J',~·:,·:e.:::~~~--'.'.aUtoridad f~ncfonal necesi­

ta h~cer uso de:~ll~- O~f~a·j~ex~lusfvamente en los caso~ y-. . ' . . 
cfrcunstancfas·· que se haya'n .ftjado de antemano • 

. --~· 
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Un segundo prfncfpfo es que la auto~idad funcfo·~ 

nal debe limitarse Onicamente o c~sf O~fc~~ent~,.~n mete··· 

rias de procedimientos o en cuestiones técnicas. 

El tercer principio recomend.!~1e_--e-s· _que_ -,la ~utor.!, 
·,. 

dad funcional obtenga la colaboracf6n y: ap_O.Yo de ·los otros•_' 

jefes en aquellos departa-mentes a los· que le ·c~l"'r~spoilde fn. 

ter·vionfl"', 

Para una mejor" comprensf6n· s·e pl"'esenta cst_e_ ejem­

plo grdfico: 

G E R 

í " '~-----"'f"' 
VEHJ AS 

1 
F I /IAflZAS 

¡ _____________ _ 
PRODUCCIOrl 

F JG, l. 2, 

En este ·cclso, el gel"'ente ha· delegado en el Jefe • 

de recursos humanos una autoridad .funcional que le permlte­

fntervenfr dfr~ctamente en los ·departamentos de produccf6n· 
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y ventas para manejar· bajo ·sU'··respo'1 a~11 .. f.¡idd· .. 1:~s:-~rob~~~~~­
de quejas, adfestramlento."servi~·f_o-s soclaleso:'e~t-re.~-t~~-~.:·_, 

Desde el punto de vist~·ri~-~r._O~ani_e_n.t~.-~:~·~.r.1co,__ta~ 
autoridad fu_nclonal no es ~co-nse.Íab.li:!;-'.pcir~-ti~·-.-es---:Ciúit~<ltfá·-
a l p r f ne i p fo de 1 ª, un i_d~d 'd~- · _n;a O~_O_.:-_-p-~ -~-~-'-: e·~::--~~--¿r:C~,~~:··~~.i-c 't·f~ · · 
co, las empresas no _han podido evf.tá~~-~i: _Es pór:_csp,'·,que 

se debe de seguir su reglamentación-~n~for~a -~~ecis~-~:su· 

reduccf6n al mtnfmo posible. 
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. e A' p r T u L o 11~ 

FUNCIONES BASICAS DEL DEPARTAMENTO 

DE RECURSOS HUMANOS. 

" 



CAPITULO III 

FUNCIONES BASICAS DEL DEPARTAMENTO DE RECUR 

SOS HUMANOS. 

Existe ~n gran número de funciones aue fndf::;cut!-. 

blemente corttesponde realizar al Oepartaménto d~ Rr!~'r! .. ~O~ -

Humanos. 

Duchas funciones las vamos a clasificar lo mJ~ 

t~cnfcamente posible, de tal manera que al momento de sepa­

rarlas no exista la posfbflfdad de dup1fc.ac.f6n total o p11r­

cial de unas en otras, 

Es muy tmport.ante, tomar _·en :_i:u~~ta -1_~ :amp.lftUd, -

capacidad económf~a, posfbflfdad.de ¿onta~ con t6cnfcos, ns 

cesfdades concretas y otros faCtores que se planten en la -

empresa, condfcionar4n el .que s~ adopte una forma partfcu-­

lar de ~lasfffcacf6n de las funciones._ 

" 
Por otra parte, al tratar de clasfffcar las fun-.; 

cfones, se busca la manera que nos permita captarlas de un­

modo m4s ordenado y org4nfco, asf como el poder relacionar­

las mejor entre sr. 
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A con~fnuacf~~~ s_e· d·4·.1-á·· c"1"a~ff~c~-.cf6n de ·1aS fu~ 
e iones de 1 Departamento_, ·de R··~«:·u~·s·OS_~.,~unl·a n·Ó~: 

* Func i 6n :_. ;~1d·~-t~.:~:~¡~f:":~{~~~;-i~~~:.:'_~-f l-~'ri os·-~ 
•· Funcf6ñ:· Relacfones·;;·Internas.' .. 

,'.· .. ·· . .. ,.·-:::-:~-;; ·.·: 
Func16n:- Seguridad·, Personal", 

,_.,;_:> ;·' e'~---. \,' ~' -

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

La FUnc·f-isn"·>-,t'~·-:·A~~i:Si'on y -E.mPl-eo cuenta con Tas s_! 

gU 1 en tes s ub.-fu-nc f On~·s ~ ... ~· · .-::·:_,. 
·--,' 

An~l~sfs-~c-pucstos._ 

- Re~lut'á'in·f~~to·· •. 
- Seleccf6n.-· 

- lnduccf6n. 

~ lntegracf6n, Promocf6n.y·Transferencfa, 

Venc-imfeiito de contr"atos de trabajo, 

A contfnuacf6ñ. mencionar!! fos objetivos y polftf­

cas de la primera func16n del Departamento de Recursos Hum!_ 

nos: 

FUNCION, ADMISION Y EMPLEO. 

OBJETIVO: Lograr que todos Tos puestos sean cu-­

bfcrtos por el per:sonal idóneo, de acuerdo a una adecuada -
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planeacf6n de recursos humanos. 

S U B F U U C I O U E S 

RECLUT AH J EHTO :· 

OBJETIVO: Bu~cir y atraer ~olfcft~nt~s capaces 

para cubrir las vacantes. qu'e se presentun. 

POLITICA·: 

Sfempre·.-que s'e." registre una vacan ti!, ·antes de re­

currir a. f~_ent~·s._e'x.t.~r·n·a·~·.· deber!_p~ocur;rSe 
0

cub.-trla, en. -

fguá_ldad·.·Í:le c·frCuiistancfa·s con personas que ya estdn labo-­

rando .en la or:ganizacfón y que para' Csto signi ffca un asct?n_ 

so, cosa que sólo sucede a nivel obrero en las emp1·esas pe­

queñas. 

SELECCIOfl: 

OBJETIVO: Analizar habilidades y c.tpacldadt!s --­

de los solicitantes a fin de decidir, sobre bases objetivas 

cuales tienen mayor potencial para el desem¡1eílo de un pues­

to y posibilidad de un desarrollo futuro, tJnto person.il·-­

como de la organtzacfón. 

POLITICA: 

Par.i efectos de 1.i selección objetiva, debcrd re-
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cu r r f rs e a 1 u~o de· -téc·n f ca·s_. ca·m-i:> .'e 1 ;. an& 1 f-¿-f·~-- :de, pues tos." --

1 a S pruebás té·cnica·s ,··_:·en·c-ue'.sta·s ~-ociO_e.con6~ic~-~ ~ a. ffn de· -

el f ni f na r has ta .:.-~d Ond-¡,/ ... s~a <·P~~·i:~l- ~:, __ -¡· ~'.-:~~:~~·j·~·t·1:~;i d~·d : ~-,~-_.-~:·as· ~de-· 
. -·-- _,, -- "• ' . - .. '. 

c f si enes._; En, 'el :.OePa rta~-eri tO<: de ~,'ReCU~S:oS~---Hü1~~-~~s ¡ --~·~·s· ----erl · ~­

donde , •••• 11{0 •c••;'-~~-"i•~d>•.~iA;;;,~·i"'(1 .. :P··-.'.-r~_s·ent1:~d-ª .... 
1 e va-~.i os· ca.nd f da_toS .- ·1_-d15'~-~-~S·'~·:_---pé ro··:-1--a' d-~~-{~~-'6ri ~o-.r·~~-sP·o'n. 

de a r"jefe de" 

- ' - - .· .-.--: 

t HD uc~ r DN : ·-· .:.:.i--:; ._:·,'-~.''.·~:~}\~'e:;·.;·;~-- ~~-i, ;~: \ . ,;~> , ______ : -~;: ::. 
OBJET IVD :;:.~ oa·t;·-· iQda<_fa::;_f j¡'f o r-ma·éj 6 n····necesa,; f .1 a 1 -.;.· 

. -. -.-- ' .·.:- . . ·:,· -.-_.: . .--_;'··.::::.'-:-,:'.- ,.;:_~·-.. _~,~-<::·,··.:;;.:.--:·-,.::-:_-·'-'.!>·:·,_--·.".':._.--:-·_;·--. ·_ - .-
nuevo ·trabajador,-~;realfzar·.todas:1asnactfvfdades pertfnen-

,._. .-·:- . -·. - '.\.,- ,-, : .. ·.- ,. ·,-_ ..... k - -

tes Pa-a·- i ~g·ra- r: s _u':_··r.S_P_.f_.da :" f_~_c_o:rpo ra~f 6n'.·· a {-~~-, gr_uP~·_s··s-oc1a~-. 
-/f~·-~-e· 1~9~a·r una 1 es que ex 1 s-t-.1n' ·~~-----~-'u,'_~~--~i;~- ~~--~trahaJ·~-. a 

1 
fdentfficaci6n:·e~t·r;--él" ·nuevo ínfenÍb-ro :y_ .. la -o-rganizaci6n, y.;. 

vicéversa.· 

- '·-"-' -- . 

P~_l~:·I:~·I,~~::_ . , . 

.. ·P,tibtfc.~r-~ dtfundi~·:los objetivos y polft_fcas de­

la orgalÍ_f~acf6n,: .. as_f como to.dos aquellos aspectos qUe la C_!!. 

racterlzcln,- aéeptafido ·1as ~rftlcas y sugerencfas como una -
-. --; -_:_=-<. ,'. 

forma· de lo~iral". Una 'C:Onsta_nte superaci6h_ y hacer verdadera-

mente- partf~-1-pes~-,~~- l!sta ·a los.dffere~tes sectores que la -

co1~Poo~·¡, o s:e· r-·c-lacionan.con ella. 
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lttTEGRACJOtt, PROHOCJOtt Y TRASFERENCIA. 

OBJETIVO: 

Asfg~a~ ~ l~s· tr~bajadore~ a los puestos en que -

mejor utflfC:en .. ··~ú~~~-apactd.ades: · Buscolr un do~arrollo fntu­

gr~l y est-ar pe~df~-~t~-~ ·de. :a.q~ell_Qs movimientos que le per­

mitan un'a-·m·~jo·~-'pÓ-st·~·i:~n-.par-~ s.ú de.s<lrrollo, el de la orga-
·.::·- ·.: ' . 

nfzación y_'.'.e.1 ,de la ccilect"ividad-. 

VEtlC IH. I EHTO -"o·E·.·-caNTRATOS. DE TRABAJO. 

· oiJJETJVO: -· 

' Llegado el cado de términos de contratos de trab!!, - . . . ' 

jo, esto deber~ h~C:cirse- én -forma maS conv~nluntc tJnto· p.:ara 

la organfzacf6n como p.:ara el ~rabajado~, de-acuerdo a la ~-

1 ey. 

POLITJCA: 

Cuando Se produzCa ·1·a"teiiídnacf-ón' dc·'1a rul~ción­
de trabajo, deber& pra.ctf:car~-e :~nil. ~ñt~cv·1~t_a ft~.il a efec­

to de ~onecer los puntos ~e ~~s~a del ~~~se.retira y apro­

vechar la fnformacfón resul'tante·a:'efecto de'corr,gfr f~---

1 las sf las hubiera. 

La funcf6n 'de Admlsf6n y Empleo se realiza con el 
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car6cter de ~servfcfoP.- Esto es: el Departamento, de Recur-
. " : . ---~· >. . :- -. 

sos Humanos, por su- es~ecfal capatcdad en-_las:t~cnf~~s--r~~-

pectfvas, busca y escoge-_los nieJore_s_ candfda~os·:y los;'_i·e.Co­

mfe~da para los puestos mis acordes: ~~·n_-j:-~-s-·:¿~-alfdades. 
Puede ser también de asesoramiento¡ ~~·:_'~~-~~~-~~ que ___ tfPo.de -

. ' . . _,_., ... --
persona~ se_· requfer~ par:a un puest'o',·-¡'a '';nej'ó'f.'~~-~-;m·~,dé ',in:.":', 

' ·-.;' º'· '-.-·· 
troducft' a un nuev_o empfead?_• _en,t~-~ .-º,~·ro_s;·,_~\ 

forma lineal, y la realidad ;~-s--~u¿..:,·5·~-~-h-~c·~::_C.on naturaleza -

staff, porque ~l -Oepartamen'f~;~-~: Re··~-~--~s··~~- Humanos''n-~ .. d-~c;-­
de" contra la opinión de:l.os:-suP·é·~~-fsC:)~:é.:s de. flne"aó:qufén -

J<.'b(! ser contratadO· des-·i;ú.is·:~d~_-.J~·s·-~·~·r,µ-~bas •. ~-~no s6To .. reco-

1nltH1da y aconseja, deja.nd_o -1·~.-:_¿-_l_(~.~-·;_:d~~fs-f6n-a loS jefes. 

FUNCION: 

ADMIS!DN Y EMPLEO. 
':·.·· .· ·> :·_'.··--· ;.>' 

Una vez ~-stabl·é-i:tdo~-. 

SUBFUNCION: 

AN_AL l S l S DE PUESTOS. 

los diversos departamentos 

y niveles jer4r_~~--~-~-0--~->:~~-~,~;1;~'.-·:'d,ef~fnfcf_ÍJn. precisa de lo que .; 

debe hacerse e~ .-i::·~-d~ --ün.-f'd~·¡(,-d~ trabajo. 

____ _._ - .·.-: 

Esta 'ünfdad_concreta. de trabajo c~lula de toda la 

'lfda e~~n6miC_~-:~-~~~:i.al---~·~':.-1~-::·¡;mpresa recibe el nombre de ---

"puesto". 
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El puesto pue~e deffnfrse como una unfdad de tra­

bajo especfffca.e fmPersonal, 

aJ UNIDAD. DE TRAOAJO: 

.Es~o···q~--f,~r·e:.decfr.que_hemos_ l!egado a 1.:i parte fl 

nal ·del aSpe~to te·ó~lco ~~-~-en'contramos.en la determfnacl_6n 

últfma.·d.e .lo ·q_út!"-.c-~d~.h~ml>r't! cOncr~to debe /l~cer; .i Pilf't-~r­
~e ·este-momento tenemos que- tratar del contacto que esta -­

unfdad teOrfc~ ti~ne con l.is personas concretas que hilo de­

ocupar el puesto, 

b) ESPECIFICA: 

El puesto se constituye ante todo .con lo que "de­

be hacerse" y "lo que requiere el trabajador tenga" para P2 

der ocuparlo. Estas dos cos.:is, de-'t.:il manera son especifi­

cas de cada puesta, que tiacen de suyo imposible fnterc.:im--­

bfar'de fnmedfato to que haceri personas de-distintas pues-­

tos, en tanto que es normal dfcho cambio (co~ pe~ue~os a~u~ 

t. es y adlestramfentJ· entr~ q'uf~·Oes ocupen p~esto idénticos. 

c) IMPERSOllAl: 

Et _p.ueSto.~s::_Una·:u_nf·dád_ teórica ,y·, por To mfsrno,­

no se ·reffere a_ t'aS pe~-SOna·~ concreta~ qúé lo ocupen. Asf, 



1L mSs frecuente es que el pue¿to estA o~up~do PO! varias 

~~rsonas simult~neamente; hay ~n .una empresa un puesto ·de 

r'ücturfsta y diez facturfstas; un .. 'PUestO,.de ··chofer y ":efnte 

choferes. 

El empleado un.a vez colocado en un puesto determJ. 

nado. se espera que se 1de.ntiffque plenamente con las ta--­

reas o actividades que se espera que desempeñe como parte -

de los deberes y responsabilidades que le han· sido asignaJ~ 

dos. Toda esta fnformacf6n ha sido reunida, analizada y 

compilada en descripciones y especificaciones del puesto m.!!_ 

df.lnte en proceso conocido como An:ilfsfs· del" Puesto, La 

descripción del puesto, es la declaración escrita que cubre 

los deberes y responsabilidades de un puesto;' la·especf_fic.!_ 

ci6n del puesto, contiene las caracterlstfcas personales -­

que debe poseer un individuo para hacerse cargo de estos de­

beres y responsabilidades. Toda la lnformac16n del puesto­

se obtiene con m~s frecuencia por medid de cuestfon~rfos, -

entrevistas, observación personal, o pór una combtnac16n de 

estos métodos. Cuando ha sido complflada sobre una·base 

más formal y objetiva, la fnformacf6n puede ayudar a redu-­

cfr, aun cuando no a eliminar, la influencia de las prefe-­

rencfas personales y tendencias en las decisiones relativas 

a los puestos. 
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Para que el análisis de puesto tenga pleno valar. 

es esencial que toda la información del puesto se mantenga­

al dfa. Desafortunadamente, la información obtentda median 

te el an~ltsts de puesto,, por lo general es registrada en -

forma narrativa, es por eso que se descuida mucho su actua-

lizac10n. Es por eso que se recomienda el uso de la compu­

tadora para registrar toda la información referente al. pue!_ 

to, para ast poder tener actualizada dicha información. 

FUHCIOfl: SUBFUllClOll: 

AOMISIOll Y EMPLEO. RECLUTAMIEllTO. 

El objetivo primordial del Reclutamiento de pers~ 

nal, es el contar con el personal calificado par-a cada puel, 

to, para ~sto, es necesario que la coinpa~fa busque activa-­

mente dicho per-sonal a partir de una variedad de f.ucntes. -

tanto dentro (internas) como fuera de la organización (e~-­

tern~s). las fuentes m~s productivas pueden variar de---­

acuerdo" con el tipo de puesto que· necesita cubrirse y las -

condiciones del mercado· laboral. 

las fueRtes tnter~as sOn _·aquellas· que su~g~n den­

tro de la empres~~y-_--éstas'. ~:é_--re·fi·e~_~.; a ii.nitstades. parten-­

tes o famtlt~'r"eS--de_l_mtS~-o-·~~:~-~~·~·~-1 -~:bi~n a:la promoct6n -
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., 

de los empleados. Las ventii.jas que repo.rtan este tipo de -

fuentes de reclutamiento •. es qUe.sir.ven· Para impÍ!dir despi-· 

dos o para crear oportunidades de pro~oci6n para empleados, 

esto es-muy benefi¿i~so-para la _mor~l ~el .. trabajador y pue-.. 
de hacer que la organtzact6n obtenga utilidades por la in-~ 

. - '. . . :. - . 
versi6n que tienen en el entre~amient~-~e· sus empleados; 

sin emb.argo., a~g·~nos. expert~_s consi~er~n que son mayore_s 

las desv.er\tajas, ya -~·ue pu·e~-~n s-~-rgir ÍJ.t~_ctonC·~· y confl
0

tc­

tos en ti-e e-1 persi:ina1. _ _.cua~do·_ un .ca·n~li.d.~_to ~ilo··es aceptado, -

o cu~ndo fa '~n .el ~·e'S~m-Pei\o'·d~·sUs labores·, disminuya su -­

eficacia, (Ftg_. 1'~-3~ >'~ 
·I: 

Ex 1 _s ten_ ta·~·b'1 ft¡j-·· i"a ~- .-,- i:a~~-da ~ ·fu en tes ex ternas de­

rec 1 u tam ien-to, como :: .. ~¡~:::._~-; ~¿:~so -~d·e f · 

At~uuctOs:: -Par·a:~'.lnu~h~s empre~as, los anuncios PU!t 

den 11 egar· a_ 's-e·r._-'í"a '.:Qn~-~~·.;_·¡~-e'~te .. de ·recl utamtento, al mamen_ 

to de buscar .,1-e'~~r.'~-~·~::; __ -p·-~·~--~·t·~~· v·acant~s. La
1 

radio, la te· 

levtsión; p_er1·6~~c0-~~·p·~-~-d~n··_ser .med1Ós 'publicitarios para 

intentar llegar hasta l.os"soltc·ttantes 'interesados, con los 
. . . 

que de otra forma no s1{ Podrfa establecer contacto. 

Los anuncios tienen la gran ventaja de alcanzar • 

un gran auditorio, aunque se ha demostrado, que el audito--
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rfo que atrae, en ~u mayorfa es personal no muy capaz, y hA 

ce mucho más eXtenso y costosos·Jos P'.ocedfmfentos de seles 

cfdn, con Ja excepcldn de s~lfcftantes técnfcos, 

IllSTITUcrot1ES ·EDUCATlitA°si La creciente 1Jt.'11h1nda -

de persona 1 que cu en te .- ~on · gra doS a ca dé~·f cO.s ~- S ui)~.r_f_o-~~·s en-· 

los puestos admfnfstratfvos_,:ha·n._l.~t,?Vado 'á·múcha_s· com_p.añ~as 
. . . 

a ocuparse de un ri:clutámientO m.is VflJOro!>o ·de( !Ji-.i.dui.l_d.os de 

secundarfa, preparatorfa, e~cuelas t~cnfca~ o unf~ersfda-~~ 

des. 

Lol mayoría de las fnstftuclone!; educatfv:•s flropor, 

clonan un servicio para ayuda~ a los 'estudiantes a encon--­

trar empleo, proporcionando Jos registros de·tos grad~oldos­

que buscun empleo. Estos servicios de colocacfón (bolsa du 

trabajo} puede ser de gran ayuda a los rectutarores, por 

que pueden localf;:olr a los candfd.itos mayor clolsfflcados Pil­

ra el puesto vacante y arreglar entrevf~ti.IS ·can ellos. 

AGEflCJAS DE EMPLEOS: Las aljencf<is du empleos, 

en muchas acasfones pueden llegar a ser de 9r<1n utilidad 

a Ja empresa, ya que se pueden ver como u11a extensfón del -

departamento de recursos humanos, al momento de ujercer l.i-

funcf6n de admisión y empleo. Se deben buscar To.1s .:igencfas­

que puedan proporcionar los servicios y solicitantes nucos! 
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V.O.CANTE 

~____..1. 
HACERL~ANALISIS DEL~CONSULTAR. ESPECIFICACIONES 

. PUESTO l 
HACERLA~ VALUACJON DE ..i._, DETERMINAR 

. · '' PUESTOS REMUNERACIONES 

COMPARAR ESPECIFICACIOl'é S Y 
REMUNEP.ACION CON IN>IENTARIO ~-----' 
DE RECURSOS HUiNOS. 

RECLUTARLO ,;!!!L HAY CANDIDATO EN LA ~ PROMOVERLO 

1 
ó:~GLl!R PROCESO 
iJC SE LECCION 

(FIG· 1·4) 

ORGANIZACION 

FIG·l·3 

PROCESO QUE SGUE EN EL USO 
DE FUENTES INTERNAS. 



rtos. a un costo que valga la pena pagar. 

SOLICITUDES ESPOllTAtlEAS: La mayro1a de las comp!_ 

~las reciben diferente número de solicitudes espont!neas·.­

Por parte de gente que tiene muchas aptitud~s y una ampll~­

varfedad de conocfmfonto'.i y h.ibl\ldadtJs. En estl: mt!todo se 

dá mucho el uso de currfculum vitae. proporcionando p~r és­

te medio, un sumario de la educación y de las experfencfas­

de trabajo del sol fcl tan te. Aún cuando la fuente de sol fe! 

tudes espontAncas pueden no proporcionar un elevado porcen­

taje de candidatos aceptables, no debe ser Ignorada, ya que, 

el hecho de que los Individuos tomen la Iniciativa pucdtl 

indicar que estan interesados en trabajar en la tlmµresa .. 

Sl/IOICATOS: Los sindicatos son una de tas prfnc! 

pales fuentes para obtener solicitudes para los diversos 

tipos de puestos, partfcularm~ntc para los obreros. 

En muchas ocasiones. la oficina de cmpluos. pu~-­

den tomar solicitudes con anticipación.a que el puesto se -

encuentre vacante~ Por lo tanto, se registran en el archi~ 

vo de la· oficina de empleo del departamentO de recursos hu­

manos. alcanzando un número apropiado de posibles condfda-­

tos a ocupar tas vacantes futuras. Esta lista se forma a -
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p.:irtir de l.:is dfvc.t"S.Js fu~nt.e.s. explfca~as con anterioridad. 

tncluyendc ~l personal que_ ha abando~ado la empresa volunt~ 

rtamente y que p-retén~·Cn:r'e~~e_s_~·~ "a"·el-la • 

·mien.to la 

5 i dadQ5. E s·t~·;'¡;~~~-i-t·-~ -:;~:5:~~~~~:'._~-l' :.·~~--i·a·r._-·.:~-é·~5o.~'~ 1 'd-f s. pon i b i'e-
.- ' "; :. "<i· 

en e 1 me_ r:ca'~_~_,,_d_~_1i.~~~-r:lab_~:~~>< pl_á~e·a_ ¡.;_ ·~ -i.1\'ú:,ra r:: :1 oS -Programa 5:. 

de en t r.?nam 1 en· to· 'en;.--t-1e·m'p·Ó· .-~;:-.:>Po~lu~O :~~-yd·~-·~-'.~·i·~::.:.\~.-~ ·---~a~·an tes-· ., __ ,,_ 
con 1 a án t:t e fp·a:c fon_·-. s'o 1 fe{ tisda .. ~.; _tl-~/Se ::d,C:b~';! ;:des·_con'O CI! r-: que_..:. 

e 1 ru:c 1_-.ut a~·i ~~ ~o .... 1.'~:~1 :j~~-~·;' u~ .·):ó s_ t? (_q_UC . __ tj·~ :· s -~ e!lt~re ~:Se ju s t f f .i 
ca par 1.1 magnitud ·de la .;;~g·,~n·t'Z·~·~:i-'6-ri·>-; 1a ·~·o:t·a·c·t6n-'del pe.r. 

-.::.'-:.' --;·,_;:, .. 
son.11 que ésta ·t-t_cn:e<::- _,,:.. ·.'.·-~ ,;> 

.,. ; 

FUllCtOll: . · · ;'.'SUBFUtli::IOtl: 

ADMISIOll -~_; -~M·p~'.·f:~·~_-_:/:"-' .s~LECCI~;~·. 
Este. pro~~s:~~.:~'éíl::s~·~ --~:~;~r;S-i6_il:-m&s :_:s_i-~p~e·,. es ca-·~ 

1· , ~le r is ti e.o __ e, .·-i ~-h.~-~:~:~-~¿/~·),\~fl~~~ .. ~.~,~-:-'-~'.~;~~:.ª:~~ :s ... :·· 1 gua i que --
h.1 si 110 un· 'req u t si to ·:"pa rá ·, é 1 cri-i r-.rJ'a s :'iespi?c i es án tma les- m.1 s-

. " _: :·\"·-~,,:-.·.·-\~:·::;·yt:_:\::;.,,<)::;·;_:':~:-.'.--'_!-;·:·::_.;:-_'' ' . 
a 11ta s· para ·1 a -supervi_venci a ;."·ha_·: preparado :·a 1 .h·oiTibre para 

; : .. ·,_ :· '\'.:~'. -~ -,;:;~:·;·:;,<;_:; .. _. _:,;.: '.• '· 
u 1111 .1c ti vi dad __ e,~~.e~_l,~J.~~. t~;~:::.."_; --·-· ':-~,;:·.'', ,. 

.. »; ¡·· .-.:.;: ,;.~:_-;: ·-< 
_,_,_:-· -- . -~--. 

En la aCtt;a\t-dad~::_.;,·,:enr'tquC·c'_hiÍtento de tales 

.1port.1ctoncs' ha Pc~,~·i.-~_:1:~·-~·_.'q·Uc.--laS-t6cnicas .de selección de-



personal tiendan a ser me~os subjetivas y m~s refinadas~ d~ 

termfnan_do los' requerimfentos de los recursos huma~Cls, acrs. 

centando las_ fuerzas. m~s. efectivas que nos permita. llegar a 

los candidatos· idóneos, evaluando ·1a pctericfal fdad f1siea­

y mental de los solicitantes, ast·coma las ~ctitudcs del ·-. 
- - .. 

trabaja.dor: ut.iltl.ando ¡jara cllo. Úna sc~te. de··ternfcas. co­

mo las entrevistas,- las pru.cbas ·~sfc01~;-¡~~-s~y·,~tros-. medios 

q~e m~s adelante explicaré ~n _ un·a· _'m_~nín_-a· m~s ':ám~l fa·. 

La seleccf6n de Personal:,-no· eS .U~d _noYedadt con_! 

tftuye una de las lirca_s que· e~ términos 9~ner.llcs, ·presenta 

mayor uniformidad ~n las d1stintas organizacione~ y es un • 

tema de los m~s divulgadus; _sin embargo y a pesar de to an• 

terfor, resulta una -de lo~ temas mlis mal comprendfdos. 

IQUt ES, l.1\- SELECCIOJI? 

La sclecci~n-·d~ pers¿nill. se df!fin~ como u11 procc­

dtmiQnto ·para :~Í\~ontrar ·al _hombre que cubra ul puesto ade-­

cuado, a un costo también adecUado. 

C~mo. p"aSo. prcv,f~ ·a 1a:selccci611 _tUcnfca de pers~~ 

nol, résulta obliga-do,-il conocer la filosofla y"prop6sttos "': 

de la_orgaoiiac·t6~~--as·l.-cóm~: l~·s···obje~1v0s !Jl'..!neral~s. dl!Pª!:. 



tamentitles, seccionates de la mtsma~ Esto .imPl.1ca·, ·ta ºVal!?_ 

raci6n de los recu.r:sos_ exi,s.ten~~es ·y:._,1A ·pl·a~·~-a~-16·n -de .lo~., 
que van a ser necesar"tos JHfra -alc".,nZ:ar :~~:o~---~~J-et·i-,;o·~:. y 

que comprende la de term1 nai: i dn ·de. -¡~·s __ ,·, ~ec~·~.'i d~d~s pr_eSén"t e_s 

y futuras en cUanto a canttdad y ··~~11_·~-~-~~·. 

La compar.aciOn entre- dtc~n.s_ n~·~~~-1d-.ídes -y· el tn-­

ventar1o de recursos humanos, permit~ precisa~ que·se est!­

seleccionando personal para una orga:n12ac16n y no P".lra una­

tarea o puesto especlfico, y tambf!n qUe 'ese proceso tiene­

lugar en un momento del desarrollo de la personalidad del­

individuo y de la dinlmtca de una organitación. Este es un 

punto que no stempre se tiene en cuenta. Es frecuente en-­

contrar en la pr!ctoca que la selecc16n se efectaa teniendo 

en mente un puesto espec{ffco y perdiendo de vista a toda -

' la organizacf6n. tndependien~emente de la val1dez de la --

asevcraci6n inmediata anteriOr. 

A cont1nuáct6n se _pla-ntean los: ~rtterfos de sele.s_ 

ción de personal "p'ara· ~tia or-9ani.iac1-.6n ,é:n·, Pa.~ticular: 

A ·qu! ~i~el:se v~ a s~\ecc1onat lejccutivos, -

empl ~adÓs 
1 
-~b-r,~roS~. , 

Qué requi_.si.t'oS ex19e cada puesto par-a un ~csem~ 

peíl.o efic1ente7 
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- Qué probdbflfdddes de desarrollo y promocf6n -­

pueden ofrecerse d los candidatos? 

Cuáles son las polltfcas y lfmftdcfones contra~ 

tuales? 

Cuáles son las probabilidades de ~ueldo y pres­

taciones de 1.1 organfzacfón en relaci6n al ·ffier,;. 

cado de trabajo (zor1a, competencia·, ramo ·indus­

trial similar)?. 

Hay suficientes candidatos o va a limitarse a -

colocarlos en la m'ejor forffia posfblc? 

Se ·está seleccionando a los más aptos o descar­

tan~o· a Jos menos Gtfles? 

- Se busca al mejor individuo o la l1on109cnizacfón 

del .grupo de trabajo? 

Basándose en las consideraciones anteriores, puc-

de afirmarse que con frecuencia se hace más hfncapfe en la­

técnfca que en la capacidad profesional que requiere la se­

lección de personal, la cual solo es factible con un entre­

namiento y supervlsf6n adecuados que asegure que se están -

satisfaciendo las neceslades presentes y futuras ~e lo más-. 

valioso que tiene Id organización: Sui- re.cursos humanos. 

PRttlCIPIOS DE LA SELECCION DE·PERSDtlAL.· 

Es de prfmor_dfal fmportancfa, antes de descubrir-
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. . . 

el proceso. enfatizar .tre~ p·r.fn~~p·f~s r.u~d-~meOt~le,s: -

COLOCACIOU: 

Como y~.- de 'fndfc6 a:~t~~1~-~~-~nt_e·,· ··es m~y coman se-· 

leccfonar a lós ··can'd'f-;ia'tos ___ teni'end'o e'n' é'uen"fa solamcn'te un-

puesto en par~~iular{:·~~~~ parte de li tarea del seleccfon~ 

dor es tratar de fncreme~ta~ los recursos humanos d~ -la or-· 

ganfzacf6n .Por medio del decubrfmfento de habflfdades o ap­

titude5 que puedañ aprovecha~ los candidatos _en su propio -

beneficio y en el de la organizacf6n. Sf un candidato no -

tiene las habilidades necesarias para un determinado puesto, 

pero se le considera potencialmente un buen prospecto por-. 

otras caractertstfcas personales, es necesario descubrir -­

otras habflidadcs. las cuales puedan ser requeridas en otra 

parte de la organización o en otra ocupación dentro de la -

misma. 

ORIEflTAC:IOrl: 

Tradicionalmente se ha considerado a la organiza-

ci6n como un sfsten·a ai~lado de su medio. Por tanto, sf un 

candidato no era aceptado, simplemente se le rechazaba; pe­

ro no hay que olvidar que la organización se encuentra enga~ 

zada dentro de un sfstema económico, social, cultural, poll 

tfco y que por ello cumplir~ con sus objetivos sociales si-
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ayuda a resolver los probleiñas del pats. Es necesario con­

siderar la labOr del seleccionador ya no como limitada par­

las fronteras de la organizac10n sino en un sentido m~s am­

plio y teniendo como marco de referencia los problemas de -

subocupact6n y desempleo en el pats. Entonces, en caso de­

que no sea posible aceptar a un cahdidato' es importante 

orientarlo; es decir, d1ri9irlo hacia otras posiblds (ucn-­

tcs de empleo llo cual implica un intercambio de 1nforma--­

c16n a este respecto entre .diversas organizaciones, o la 

ccntral1z.ai;:t6n de ella en al9una oficlntl dedicada a eSl<l t!!_ 

rea; ast como la necesidad de que el seleccionador se coh-­

vterta además.de un_e~perto en mcr~ados de trabajo, en adl­

ct6n de dominar -las .técnicas_ de solecc16n) o hacia ul lncr_s 
. . 

mento de- sus recursos a trav6s d~ una uscotarldad aducuada; 

o h~cta.-'i'a- .soluc1·0-n:.'1e:· ~~s _probt.emas_ de salud-, en caso de -

-q~e ~~·ta :-s~_a _ l_a C!IUSil·:de-:.la. rlo acep.tac16n. 

,:'si'n em-bar90,· en la práctica su'cedc frucuentc111c11tc 

lo c-onti-arto·.-- ··E~. n;~y co~1ú11·._· que st el 'c.iildtdato no es con­

siderado adec1i8do1· scnctllamento_ se le dice que ·-;u soltct-­

tud scrS estudiada y 11ue_ d_cspuús se lu avis".ir.i el 1·1.1sul ta-­

do. 

ETICA PROFESIOflAL, 

Parece que muchos ~clcccionados no se han dado --
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cuenta que de las-.enormes ~m~l~ca~~one~. ~t~ca~ y humana~ de 

su trabajo, a' juzgaar· por la proliferacf6n de ficinas· de -

seleccfoOn q~e n_O ~ÍJrÍif.!len lo~ ~!s el~mentales rfncfpfos -­

técnicos de ·esa "función. _Es. fmprescfndfble en que el prOC,! 

so de seleccf6n ·fmplfca- uria ·serie de·decfsfone Esas decJ. 

sfones Pued~~ af~~t-~:·i.·\~ .-~ci·~~:. ~.-utura :del candi ato, si se -

coloca en __ ~n- pues.to .. Pª!"~ -el. cu.al no tiene habilidades; para 

el .cua·l. tien:~:.m-4~-::·b~·ka¿f·d~d:de ·la nec_esarfa, s n ct"rcunstan. 
' . • 11 

cfas ·qu~;-p_ú-~d~:_n ·c~nvei-t.frse.,en.fuentes de fr.uS raciones pa-

ra ·el éa n-d.f da-ro·:·;:·:.~-~:~:~· .--~--O r_;_··ta n't-o ·• -_.-pue'de ·m_i ~ar u sa 1 ud men­

ta 1 y 1 a·. de S·~::·:·~~~-/í· j ~ :.;:,·_-~-:~~-~ -~-~--r .-r:ieg a·~ f vamen te a _·1 a orga n f -

z ac f ó n. Es' 1dP:r:~·~-~'-~.-~d-i:b·1·:é\_·_·. ·~-~:e.~ ~-:·_."<i_~-~- ei_ .. _s_e-1 eé f onado r ten­

g a plena-. ·c~-n~~ié·~~'f~~;·~e~.:~~~-~:;;_u·~-~~:·~;c_~_f_v~~~-~-d,cs ~ue· en afectar.­

a veceS-.der1n1t"1Vame·n·te·~:<ia·::,~:1~·á:d·e··otras p~r~_ nas. Es l?s-
., :.;~· ·.· ' - _. . - •\.-.; 

ta una grand.fs1.~r7·~;r:·;;4¡);1~g:~;::;· \········ 
.-::Ec~ P Ró-cEso·-_: DE-'·.sEL°Ec-c ION.\- · 

···,.!_' .;,). ;<.{<·-~;;.·-:: );.<;~ .•. :.'.·. ;: . 

El proceso ;: ,'~Í~~¿¡:~t{~~·hi~1a cu ndo en 1 a ºJ: 

un ni z il' c 16-n', si? p,~-~s~~·;·a~:·:·,~·~¿~~'~:C~~--~:~::;:-)~-.a--~: ~.v:~-~aO t~ pueden ser-

. ,icup.iJ,,·s µ'or.-.e:mp_(Ca~~-~ _ d:~~:'.}:~ iú~~ian-iza~f6n:·a· tr vés de tran}. 

f1~ronclas Y. ·promoci-~fies·~- ,·p~~ --q~-\~-n::~· se encuen ran en 1 is ta 

du l?Spcra o por ·nuevos S~:1-1·~·i't-~nt-~'~,' Lós paso que tfpica­

m1?nt1?0 SI? 111?.va·n a cabo -en el proceso de selecc ón ·son los -
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siguientes: (Figura 1.4.) 

1) Recepci6n del solicitante. 

2J Entrevista preliminar. 

3) Llenado de la forma de solicitud. 

4) Prucbus de: empleo. 

5.) Entrevista. 

6) Investigación de antecedentes. 

7) Selección prcli1nl~dr en el Ocpartarnc11lo de 

Recursos Humanos. 

8) Selección final del· supervisor. 

9) ExJ1ncn m6dico. 

10) Asignación. 

El n~mcro de pasos en el ~rocusu y su suc11c11cia­

pucdc variar no sólo por el tipo de .or9antzaci611, s lno con­

el tipo y nivel del pu~sto que d~ba ocup~rse. A contunua-­

ci6n dar~ una breve explicac~6n·~obrc las formas y proccdi­

mi en tos de selecc.t6n ·mas camunmcnt~· uS_ad~s para. _·obtcn.!r: as t, 

"el hombrC ,ldecuadÓ·p.ar"a -el_ P':JCSto'.adecua_d0", son los' si--­

guientes: 

E?ITREVISTA 'PRELlMIUAR: .. 

. la -~n-tre.vist~ ·preliminar puede ser co11ducid.i por-

- 40 -



i 

. RECLUTAR 1 
OTRO CAN·1-------'-~· • 

VAC.>.NTE 

. DIDATO 1 RECEPCIONC DEL 

1 SDLl'.l'.TANTE 

1 

1 
1 
1 

1 

o 
1 
~ 

o:: 
<[ 
1-
z 
l.: j 

. ·-...., 
1 • 

~ no 

ENTREVISTA. 
INIClAL. 

l 
REQUISITOS _.,si __ :,·LLENADO DE LA 
MINIMO FCRMA DE SOLICITUD 

J; 
i<..------------'""'º'-EXISTE · i\/TERES DE 

" 
ANJBAS PARTES 

. lsi .. 
rPRL83AS DE EMPLEO 

1!'-----'""ºL. SATISFACTORIO I' _¡,.; 
~!''-----'""'º~ENTREVISTA~ SATISFACTORIA 

. ~ 
~''----------_,,.o,_ ___ INVESTIGACION DE 

ANTECEDENTES. 

1 
~5Í 

é.' ---------~"-----SATISFACTORIOS 

r- i 
1 

1 

SELECCION PREE -
LIMIN.>.R EN EL DEPARTAMENTO DE 

RECURSOS HUMANOS 
_¡, 

•e-=- SATISFACTORIO-E- E X AMEN~ SELECCION FlN AC. DEL 
' .j,si 1\-EDICO SLPERVISOR 

C:OVPARAR LOS 
RESULTADOS ENlRE CA'IDIDATOS. 

-.¡. 
v.,--"'"º'---ES EL MAS ADECUAQO 

.j,,.; 
CONTRATARLO 

NciTA· En cc!oo de que no se cubra la vcconle por medio de fuentes intcrf"\as, se· 
pi::ccdero o ut1l1z.or el sis1ema empleoó:i en 10 f1g 1.3, ademas de! que se 
esta p-esentando en lo parte &..1p-.)r1cr. FlG·l4 



un ayudante del Departamento de empleo o por alguna otra 

persona, segú11 sea Ja fmporto1ncfa del puesto, esta entreVf.!, 

ta prelfmfnar, d.1 la oportunfdad para que·e1.admfnfstrador­

tome una_decfsfón pretfmfnar respecto a la convenfencfa del 

sol.fcftante y asf elfmfnar a dquellos que no satfsfa!]dll Jo's 

requfsftos esencfa1e~ ~el puesto, 

Sf e~ solfcftante parece ser un posfbl~ candidato 

al p_uesto, se.prosfgue a1 __ 1l_en.úio de_ la . .fÓr'ma;de_-solfcitU~ •. · 

•• e_ ••• -:_,; • _·-•• ••• •• 

HOJA OE SO~:C:~:::do de lo formo de sol lcft"d •s muy fmpor; 

tante, ·ya que solti es )J ·bJs~ 
0

det°.proceso de scrccc.fón_ ·_-ya­

que_ toéios -los demA's pasos se comp.Jran _con ella:-, s'fno que_. 

se to11¡,1 como la cabeza dl!I e.xpedfentt.. del e1111ileado;- ademli!;:.. 

es un método bast<lnte r.lpfdo y sfstemlitfco pdr<J obtener la· 

fnformacf6n que la empresa requiere del solfcftante. 

Una empresa necesita conocer los sfgu.fentes aspe.s_ 

tos del solfcftante: 

- Gener<lles del solfcft.:inte: nombre, domfcfl lo, -

estado clvfl ••• 

- Estructura f.:imflfar y sus caractcrfstfcd~ ~con! 
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padre:s '· esposa-

otros. 
.,',,;<:.' 
''··."·'·'·:.-'' 

:::::::: .. ::t~"1~~iiíAli!f f:~::.:;. ·· 
Es tud 1 os :_:·:p_r-f ma r:f a:;~~:.se.cunda r.f a·;:,;prepa r_a tori a. - . 
' ~. -', ·, ----> : ;,_::-,',·;:;- :.·-~~· ;:t~=~;:~~f,;;:O:!t'-;; ;;-.;.:~,"~':2J~1\t:;\h'f/;:!~>o:·;i;,~·1::/_·':~ o.-·:.-._,;;,:_-. ~ .-

c. a rrera un i vers ita ri a·~~'.1 di oma·s ·;:;~·c·a·n·o·c~tm1e·nt'o·s.-o_t~c·n'i cos ~ 

.. ·. •., . ~Y~&~~?w!#.~f~]~~::ij~:·ú· ~." ·· 
Varios_:_, Suelen,--incluso· pr.e.guntar ,sobre motiva-­

. .-. ::.:: .. , ~ .''.·".- ·:: '·.;,~:·'-~:'/':''¡¿~·-f;-.. t;.~::*-~ :1.~i:;;~~"~~i:t·2'fi_)"'.í ·:r{t, .. ~;·~~-:-.- •. , , 
c i 6n. ·_deseo~·!. sue 1 do : .. queJ·.pr.e tende ;1-·en tr:e»,o tr.os ~-',-.;.:. · ,_ 

. . . . ·!?(H;!?:~J;1~1it~~~~~~',\1~n;;t5s·.:,,,; · 
-En,"'a 1 guria s-- ocas f_o nes: se.;, reqU t el". en· .. ca r:tas _de reco-
. ___ .:, ,'~._,: _ -.. .-.. :-, ..l;'.<·:~·-~:;c,:,1, '·'),,· _ _.'._:'<· ;:-:·': - -~'.; · --'. ' ··:'. · _;_ ' 

mendaci6n. pero:.'~stas·:.·son''.de .esc11;'so Valor,' a· menOs que se· -
,- _._;. ~: :~·;.:~{-';::.~·,.,:;{;.: '{:~·\·;':-:~ ~-.-:: _'· ·.-: <;--' .. _. ·.'" < ... ·.. . - . 

puedan comprob'a.r·._'con:·las·•.person,a,~· que ·1~s hayan .env_iado. --- ... , 
Es prCfe.rib.1 e>·p·~01 r Íloinb·res 'de p_ersonas que. nos puedan ayu-

dar· .d!n.d(>nOs 1··nfO'r.me'~ sobre el solicitante. 

ENTREVISTA: 

OespÜ6s del llenado de la hoja de solicitud, se -

re11;11za una entrevista m!s a fondo, como se dijo anterior-­

mente, la entrevista es una de las m!s valiosas Armas con -

" 
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las que cuenta el ~dminfstrador. Esta entrevfsta se lleva­

ª cabo para completar los datos del solfcftante. 

La entrevista de empleo, por lo general, debe de­

ser conducida por el gerente de empleo, cuya evalucacfón_-­

puede ser complernentada por otros espt;!cfalistas. Para qu·e·­

se logre el éxito de la entrevista de empleo, dependerá de­

lo que valga el entrevistador, y de lo hábil que Qste sea.­

ya que es necesario sacar a la luz las actitudes y sentf-~­

rnfentos del sollcft.:inte. 

Durante la entrevista, el gerente de.empleo p~ede 

llegar a sentir que el ca11dlJJto no es apto.para dcse11vol-~ 

verse·en el puesto que se solicita. SI es asf, puede·,er -

posible, guiar a esa persona hacfa otro puesto.e~ donde se-

requiera de su capacidad y habilidad. las desventajas para 

un puesto puede ser ventajas para _otro. 

Otro de los aspectos a considerar.en la e11trcvls­

ta, es el tópico a tratar, aunqiie éstos -son muy variados, -

es conveniente fijar una 9uta "de fa entrevista·; para facil! 

tar su uso, los principales ·son: 



Qu~ dfrf9f6 al solfcjtante a esa empresa. 

- Que espera encontrar en su trab~jo. 

- Qué necesidades tiene, ·cargas ·raiii'fliares, es-,.-

tructura fanifl°far; m!s ~eta1les_' que· lo-S qu~· d·.1-

en la solfcftud. 

- Que sueldo espera y.que.t1p·O:'de_,_trabajos le gu-.! 

iarfa desar_rc>ffa-

- Cu41es si;an sus:_~-ffc,f .. on'e~: y -~us~o~·~· 
:.:-:;: . -.-

T amb f én ·es'·_ ríiUy _ 1.n·P~·~·~{;~-t·e_.-·~o:t;'~ r eorducfr la entr~ 

por eso que hay que -~Oma·r~:·-,-~~·-c·uen··fá. ló·~ sfg~·ientes 
. ,¿'_-.:··_> - . --,,_-.~ 

aspee--

tos: 

" 
a) ConVfene.-.~~-c-f~ii~ .. _10,:m.ss .-a.~~bl~~~-nte posible al 

c~~d-f da l~-~,,. 

b) tnictar' .la -p14tfc·a_.;hacféndo1e notar nuestro fn. 

terés en ··1·a·.· eíit'f.evt_S·ta-:y :"~~-m~ tratamos de arm.Q. 

nfzar un tn_ter.és. ·nu·e·s'tro_ (Un trabajadOr) con -. . 
el suy~ _(_un - tratiaJo_) •:. 

e)· Proctirar.·-la sencfl.lez y.-é:ordt'at1dad, con el -­

fin de ~-br1'r---e~---~.i ~-~t-r~vf-~tl:do-"la ·confianza. 

d) Cuidar-de entrevfst~~· ~!s._~u~:·de ~ser entre-­

Y f S t~do", 

e) G.lraOtfzar, y re.al mente b'uscar, .la lealtad, --
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el interés, entre otros. 

f) Tratar de observar, lo mejor que podamos, la­

persona dl.:'1 solicitante, sus reacclones, .su -

cultura, presentación, 

g) Cerrar la entrevista, anunciando que no pode­

mos proporcionarle trbbiljo por tal o cudl mo­

tivo, o bien cit~ndolo para e\ slguient~ trá­

mite. 

h) Hacer lnmediatamonte por escrito un rcs~men de 

lo observado, En la entr~vistJ conviene csº­

cribir lo menos posible. 

Lo obtenido en la entrc· .. istil son, sil.'Dlprl.' "d.tLos -

que comprobar", pero. aún asl tlcnen 91·Jn valor. 

TEST DE EMPLEO: 

Es indiscutible que se necesita verificar di.' d\-­

gún modo las capacidades que el trabajador posee para ocu-­

par ~1 puesto al que los destinamos o que 61 pretende. Es­

to s'uele lograrse con m.\s efectividad mediante tests que h!. 

yan sido construidos o elegidos para el puesto especffico y 

según lo que se quiera conocer o comprobar. Estos tests -­

pueden dividirse en: aptitudes, de capacidad, de tcrnperamc~ 

to y personalidad. 
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Para que una p~ueba~~ .test psfco16gfco pueda ser­

apl fcado con éxft_o. ~~ r.eqUtere-~U~,··es~_i·~ .. ·.~~·-~,~rmi~·a'das su., 

es tanda rf za c f~n ~ · con f.f ab .f 1 f #a·d. ;, _·Ja -,._.~·:c;é~i,ii~i· ·· 
·"· . '· ~- ... , ·.- . 

·--'.. '.;. . - \ :·:. :·;:~:'.;. 

La -e~ ~~nd.a r.!.za·c.(6·~-~.d~~·~~-~:~.~~~.i.s~:_::.~--~:~~~'.~~~~~-~: en -· 1 a -de--
term f na ~f·6 n· .-estad- f s t fc·a-:de ·.·j Q·s'. m f n fmos~:.)'"·m&x fmoS (p·~·~a. ·e 1 

9 ru po co~cret·o·· ~e_:--P"e"r·~·~-~:·~-~-: 'a .,q~··¡::¡-ri;~;~(~fh:~ ~-~~-~-.~~··:,-~·~ l·f~c:a rs e, ya 
...... ~':.:' ' ' ·-. ... . .... 

que ese grupo puede no ser:·:fguiil'·~a\'.·c;·tr-r:i~-;·:gruPOir:d·e otra re-

gfOn. naciona~idad. ~·(v~·t,::~·~·~y·.r~~~:~,Í[~::~~~~·~:~~~-'f~\:~.~~.:~, a quienes-
.. ;·-;.'' ,• ·. ·"·'. 

ha s f do 'a p 1 fe ad o • . :: <~r: ·? .. ' -.;·:_~~:-~j~~~~J;r;t~:_~'..f ;· .. :: ~'· .. ' 
La conffabflfdad·de· _i.in·r·i'~~'/{.·~:e~-~-~ff~-~-~ ··a ~-ar.-~ntf-

- .e,:,·.··, ~'-'·" '.-~O .' "• 

=~rnos que ~ste ~ida siempre - ·,·. 

'\:'. .. -·'<) "·:·!-'; _ _.:.:.:: .. · 

Por· üt tfmo, 1a·, ~-~.l tde~~-dé·'..·u.r'· test. se refiere a -

que los resut ta dos., de·~ ~¡¡·::;iPl fC,i'~f6n::-~Se /~~:~.;··e.Jen en las ca-­

rae ter f s t f ca s co rre.,s-po.~\i~.~-~.i~¡;_::~~'~'¡'.~~:·:.;:;r~ ':;·1 ~· 'ej.écuc·f 6.l del -

trabajo." ·-,r;:-•- /<::·::::· 

;.• 
Oe~de ot~o ~~~to~de'.~•sta. l~s-t~~¡s~ pueden d1Y! 

dfrse én: pr.u-eba·~.:. f:~~·fv·~·d·t~j··e'~ -~. 9rupales·, de papel y _lJ--­

P f z, ej ecuc f 6ii.:. o·:: __ t n.~ tr~-m,~~·t.·a."J·-~~ .. ~~· y· de · f n te 11 gene fa, 

. . .. , ·. -.... ::;· :· ,·' . ' 

s'in' embargo·, lo"s __ test' p$fcot6g1cos deber&n proba.r. 
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se primero y ser elegidos sobre la base de su habilidad pa­

ra predecir el ~xfto del puesto. 

· JllVESTIGACION·OE AflTECEDEtlTES: 

Si el· entrevistado queda satisfecho de que el so­

licitante, es ta persona idónea para el puesto, pueden 1n-­

vestfgarse sus antecedentes penales, Investigar sus· cdrtas­

de recomendacfOn,. _su historia educacional, su domicilio y 

famflii.del solicitante, se90n hayan sido descritas e~ la 

forma de .soliC.ftud_ y _en la ent_rcvfsta de empleo. 

~b\.1.~m~rit.e, n~ .s·~·pue.de-,comprob.1r. toda la lnform! 

cfOn,-·pero ·ser1a ·conv·enfente .Investigar_- la· más importante -

pa ~a .-:·d~termi·ri·~ r. 1 a. ,,:'·6ep-~·a·b:f ~'·Id.-~d ._del pues to. 

SELECCIOU ~~E°L-'j~:~··r;~R·: .. \( ~I}~.~~: 
- ''· ¡--•. ' ._ 

x·a:·:~U:~· !i'ii.' ... it-dci obtCótda· la tn-formactón sobre los-

s01fé1t-ant~~->~-'de·.'i·a·s<fÓ-rm~-~;·:que- h~n sido descritas con anl~ 
rfoi-1·a:ad,·.e·f:d~~~~~·f"am~nto d.e· empleo hace por lo general. --

1a. sel e~_cf6,ri p~e1·1~i-~·ar '~e _.-lo~ candi da.tos. que parezcan ser­

los más prometedores. A contfnuacfOn se envla uno o más de 

estOs· .. s·a11citá'ntes al departamento en donde existe la vacan 

te,· para hacer la seleccf6n final. 
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EXAMEll MEDI CD: 

El exAmen médico ·suele ser ·uno .de los pasos fina­

les en el proceso dé sel·e~cI_6n'_:~-~~fd_~::·a -q-~~--~~ede_ ser cost2, 

so y porque ·puede hace~se ."f°n'medf~t~~e-~te ·antés de la contr~ 
tacf6n. 

Debo hacer notar que no bas_ta. para real_fzar.lo, -

un médfco cualquiera, sfno que se requiere un médico con C2, 

nocfmfentos de medicina industrial, o por lo menos. a quien 

podamos seílalar en concreto que es lo que buscamos del exa­

men médico, según sean los requerfmfentos del puesto. Por­

ejemplo en nuestro pals, en muchas organizaciones se requf~ 

re la tarjeta de Salubridad, como requisito para poder fn-­

gresar a la empresa. 

El Gltimo paso_ del proces~_de seleccf6n, es_aquel, 

en donde se coloca a la paersona que ·haya pasado todas las­

etapas del proceso de una· manera satfsfactorfa, &~_te es ·-­

adfgnado a la p_o_st'ci6n vacante erí·. el 
0

departamént_o en donde­

el gerente y' el supervisor. lo ha~·~ntrevfstado·y aceptado, 

FU!ICION: SUBFUllCION: 

ADHISION y'.·EMPLEo· •. INOUCCIOll. 

La fn~~ccf6~--~s muy ne~esarfa e fmportante. ya --
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el nuevo emp~eado-necesfta ser.adaptado lo más r~pfda y cfl 

cazmente que .. se~ pos~ble al nuevo medio, .Los primeros re-­

cuerdos .. e f·~pr~·ston'es, scibre el medfo, son los que mas pt'.!r· 

sfstentemente harb!n de fnc1ufr en el desempcfto de su acti­

vidad Y~, sf so·Í1 d~sagr-adables, aOn fnconscfentemente, arec­

tar&n su.111or-al ,_su· estab11fdad y hasta su lealtad a la em-­

pr-esa. 

:El-nuevo- trabajador- va a encontr-ar-se de pr-onto 'ª 
' merso, en un medfo de normas, po,l11tfcas, pr-ocedfmfe~tos y -

costumbr-~S ·extrana~· para· El; es pO-r ·eso que lo anterfor-mert­

te dtch·o, d~be ·e·xpO.ne_r.se·1'·e·_l·.~ .m··4s\:p·r-~ii.tó<pos1ble,····para que­

ª s 1 empt ~C~ a __ fa~ t't t a·r-1 Za fS ~·:_.._c-~'n -1 a ·~émpr-~"sa·~-- -y -a ce 1 er-a'" 1 a­

t n teg r.iicf 6.n 'd~ 1-' f.iidi_Vi.du~ ~- ::-~·~ --~ 1~· ··~:-~~-~·:·: t ·f éniPo· pos.f b 1 e • 

':•. . . ·-._ •'_'"' ·, ·:: .. :-:.'.: . .-i::,'._::::'/'·._:_._._; 

Todo_·buen- __ pr_ogr-amii. _de A.dintni~-trac'f6n-dé r-ecursos-
,,. .. 

humanos, q~edárfa fnco'riclu.so s·1 dCsc.Úfdára. la· fmpor-tancia y 

trascendencia que fmp'lt.ca _l·a recepcilSn del personal de nue­

vo ingreso, la fnformacf6n que se le proporciona y su pro-­

greso en el trabajo. 

En la figura l.J se muestran los temas mas comu-­

ncs que se desar-rolli1n en progr-ama de fnduccf6n. Los que -

se comprenden bajo lor ubres "temas de organfzacf6n global'' 

y "prestaciones y ser-vicios al personal", se dfrl9en a to--
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TEMAS DE LA ORGAllIZACIOll GLOBAL 

HISTORIA DE LA COHPARIA 
ESTRUCTURA DE LA COHPAíllA 
llOHBRE Y FUllCIDllES DE LOS EJECUTIVOS 
PRl/ICIPALES 
ESTRUCTURA DE EDIFICIOS E IllSTALACIOllES 

LillEA DE PRODUCTOS O SERVICIOS 
DESCRIPCIOll DEL PROCESO DE PR0DUCCI011 
POLITICAS Y llORHAS 

MAllUAL DEL EMPLEADO 

PRESTACIOllES Y SERVICIOS AL PERSOllAL 

POLITICA SALARIAL Y DE COMPEllSACIO// 
VACACIOllES Y FERIADOS 
~APAClTACIOll Y DESARROLLO 
ASESORIA PROFESIOllAL 

SEGUROS lllDIVIOUALES Y/O DE GRUPO 
PROGRA:IAS DE JUBILACIDfl 
SERVICIOS HEOICOS ESPECIALES 
SERVICIOS DE CAFETERIA Y RESTAURAllTE 

PRESTACIO!IES 

AL SUPERVISOR 
A LOS CAPACITADORES 

A LOS COMPAílEROS DE TRABAJO 
A LOS SUBDROlllADOS 

FUllCJOllES Y DEBERES ESPECIFICOS 

UBICACIOll DEL PUESTO DE TRABAJO 
LABORES A CARGO DEL EMPLEADO 
llORHAS ESPECIFICAS DE SEGURIDAD 

DESCRJPCIOll DEL PUESTO 
OBJETIVO DEL PUESTO 
RELACIOll COll OTROS PUESTOS 
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dos los empleados. Estos dos aspectos se complementan a m.!_ 

nudo mediante un manual del empleado, e'n ·e_l-'Cual.".se:·descrf­

ben las poltticas de la com~~ñta, riornia~~-.-pr'_e_St~c_foneS'·y_- -­

otros temas relacforiados •. LoS programa-S de· iíiduc"éf-6n·:.m4s_.:- · 

complejos puC:den incluir peltc~las- o au-·cf"10vi"S'l1·a1~s··sobr-e la 

historia de 1a compa_ñta-, aSr--cOriió -un '.~º~:~'s·a-j'~:-_\J~:~-k~·do-·~·,.~- vf-
-· ,-,« " 'H 

deotape de los dfrec_to_res~ q_u~_-·PUe'déiiidá--r.··.1a'.;tif'eil-ve"ri1da a -

los recién llegados. . ... -···:~,:'·" ·;:~~~~~:;_:·~:.:_/-i'>·:;·:::.' -.:.: . 
. <(: ·. ·::-{;:-'..,.-··--: I<~ .. '.:/t'.:_,:;:::J-,-_, >~~"- -.·: \.-<.--
,-:,,· ' :;·:i:>':-~,;'\ :.::,;,·, :·, . ' -

:::::::: · · '"''¡~¡i\ilt~~i;~·;·r · 
La·. f ni~g·~~:~··1·~-'ri : de' per:soria_ lr~:es t!:~_es trechamcn te f n­

.:_;.'-_~;o ;--:: -;: __ ;:_,;:,~;f;;\¡:'¡\'-~J;_-~,::¡,:_.~~·'.;'.:;,;c;-\.:.:-'.:,::;-:'.::' •. ' . - : 
terrelacfonada con.,_el.~proceso·~de'.planea·c10_~·:-_.y-a 'qu'e se r·e--

. '. . - '.; '':_' <>·,::-';; .. :~-..:·;;.:0-:;\:·~~~'.;~.[~.-::;i::·:'.:.',',.~~;.,::;.:::.-~_:_ '. '.-,·.-.:-~-">-. ':.· _'._', -:_.-·-. ,' . - '. 
qu 1 ere que: se anti c 1 pen<,1 as::'neces tdades'.:);:de;-i' recursos ··.huma- -

·- .. -:"_ '.,;:. ;:: '·"'_'.;,~··;,;:f;·:::{~~;->:~~~\c;??';;:!¡~;'~~~.'f'i~~:,o~;f;\'¡\._·o:'.~-: ... :·_, ·: '.· .-. , .. 
nos con_ tiempo .suf_1~ie'rite_;·-:·de·.:tal"·m-án-era·::que,-h,ya·:Persona1-. 

ca 1 i fi e. d• :i·•;·;~XntÍ~jjJ¡1~{~fi~]j~1~~-i~~?;:~_~I·_·~ > .· .. · . . . . 
.. ·.La-'. 1·ntegra Ci 6n:~·de 1-~:P_ers·Ona l'.' comprende .-·e 1 ·. d'esempe'-

ñ º de ~·u c -~-·~ ~ ~- ·~~Ar,i;:~--~~~:~:~:;~~~~t:f )~f~;~;,:~·0.~~~~~~'.~:·~-~\~:~~'.:·;.:~-~-ª~~ _e:~·-:¡.·~: s ·; ·.~· ª 
Í:!:Y.a 1uae1 On-. deJ.:.desempeño ~de:'. qui.enes ;.ocupan~·l os; _pues tos,_- pa-

· ... - ;._· ·. -_:,._"·.::-::. >;;:~/_·;:~•~!(~:-~:r~.!.''.'_f.'..\I.:/.:_<'::::·_,_-~~·-< ;,'_-_,-.\.'>·. :_·:·_- • (': _ . 
-- ra ·- p rop6s i tos·· de.: .. m.ej o_ram f ~ntO ..;o .-"pa r:a.: tomar., ~ec is _i~~e.s: re la-

ti vas a- ·su;_-d"e'S·p·1d·a.~·:. tta_tj·s·_~e-r_e_n_Cia _.o pr:om.óc16n, de :estas úl­

timas hablaré a contfnuaci6n; 
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f'ROHOClOtl Y TRAtlSFEREtlCfA 

,La m.iyor.ra de 1-os gerentes p.irten de la base gens. 

ra1mente vSlfda de que ·1a- mayor.fa de los empleados (pero no 

todos~ dQ5e.in __ Ci11fr~cil_r Par.i ·m'njorcs puestos en el curso de 

sus vidas.de t~ribaj~ .. 
. . ·-. ,: . .. : . . . . 

·'" . co:·n~:~:C.~en·~-i~·~ u-n~ ~~1-ftfC~ de promover desde -

adentro. áyu_da '~:.-~;~br'/¡.: esta_S aspt°~ilcfonQs. y proporciona _a-
1-··' •. _- __ . '• 

1,1 -.. º1'.'9ª 11 f i:·.a ~-f ~~ _un :a-b;.i s'tO,. ·con t f nuo de ---recursos. huamnos me- -

Jor. c.a1 ,·Í.té:a~i~S.-~ '_s·¡·~':·-~~b:~,~~o,:· las promoctones '10_· Son .las ~ 
únfcas decfsfones. d~:- p~·r:s_~-~al _q~~- _Co_nc.fer~-e~. a 'Jos g~rentes_ 
y emí> 1 e·ado s ~- J ,is·· -t ~.1-5 r"C-~enC i .1 s --y·_ fas Susp~ns 1 Ones· -- so'n _·.·ta,;¡ __ 

bfén rorma_s en que -la cambfante fortuna. de·-u·na_._o_~_ga_~-f-~·a~-f6n 
se .ijus ta a· Sus re-éui-sos·-hurhanos, 

OEFltllClOllES: 

ConsfderamOs q1;1e ·una promoc"fón •. -~~<·eJ---~-va-~c~- de . .:_ 

·Un emPleado .a un Pu.esto :~eJor~:.-_~ejo·r·'~·e~.:-·.t·~~~--f-~~:~ .de mi:iyores 

responsabll fda~es, m_as pres.tfgio ·~-stat"us"-, ~_á,YO·r habfl fdad­

y, en especial Una pa.ga mayor~-. --u~-,-,h~--~~'~-i~: mejor, -mejor ub.!. 
' ' 

cacf6n o mejores condiciones' de :·t·r-~'ba·i~/ t~-~Í>ién pueden ca-

racter.f zar a J. "me~jor ._Pue~t~--~ .P~r~::_el"""C.u"al: un émpl ea do bus­

ca t.1."promocf6n",-·par_a ·s·f.-1!1 P'u,Qsto·.-no fmpÍfca mayor habf~ 
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lidad, mSs responsabilidad y mayor paga, no debe considera~ 

se como una promoción. 

El tfirminri "ascenso" se refiere ~ una prSctica e~ 

trechamentc relacionada con la promocl6n. En rualidad ---­

equivale a un adelanto en status en pcqueíla escala. El as­

censo es el movimiento de un empleado a un puesto de mayor­

rcsponsabil idad dentro de la misma unidad ocupacional y con 

un aumento correspondiente en la paga. 

Las promociones y los ascensos de_ben distinguirse 

de las TRASFERE~CJAS. las cuales son el movlmiunto de cm---

'pleados de un puesto a otro en el mismo niv~l ocupacional y 

aproximadamente al mismo- nivel de salarios y sueldos. ~o 

cstS implicando ningOn aumc11to aprectable o. disminución cn­

los deber~s Y- responsabiltdad~s. aun-cuando puede haber un­

cambio- en su natural~za especffica y en las condiciones de­

tra bajo·:. 

LA AllTIGUEDAO Y LA COMPETEtlCIA Etl LAS PROMOCIOllE.S: 

La cuesti6n de polttica mSs in1portant~ c11 1~ 111·0-

moci6n es' el m~rito relativo que se debe atribuir a la a11l! 

guedad y la competencia. Existe una grar1 tendencia en C5~~ 

ctal· los sindicatos, a dar m~s peso a la antlguedad al ha--
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cer promociones, debido· a la impcir:tancia que dán lOs traba­

drires al tiemp-o de servi'cio. ,ES\o-.. ~-r-~Se·nta. ,"dos pri!guntas -

blistcas. 

didatos. 

de hacer ~~' ~eJOr-··~~o :-d.-e;::l·~~-::~-apa.CÍdad·e·S de cada 'persona. -

Las',prorRoCtO~-e-~ ·j~-bi!n ·u-ti.ltZars~- con equfdar y capacidad -­

por par~te de .. la· ~d·m·t~:f·st·racion, para colocar en cada puesto 

_a- l~s. traba·j~d_-~r-~·s_-,~·!·s -~o-mp,~tentes y productivos de que se­

dtsponga.: L_·as.Prornoctones deben ser una"recornpensa para e~ 

ttmular a los. empleados que hacen un esfuerzo exitoso para­

~um~nta~ ~~~ conoctmientos o su habilidad y que mantienen -

un alto nivel de prod~ctfvfdad. 

Cuando la anttguedad forma la única base para la-
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promoc16n se convierte en una camisa de fuerza. Debe tornd~ 

se en cuenta la antfgueddd, pero solo se convierte en deci­

siva cuando Jas calificaciones de 'dos candidatos a un mejor 

puesto son .s-u_st~nc_fal_rÍl~nte f!Jua-les. 

~T~os· ELEMEUTOS EU LA POLITfCA DE 

PROMOCIOll,· 

Exi~te~ algunos· elementos en una buena polflfca -. 

de.promocf6ri: 

1.- Una declar_dcfón de las fntencloncs de l..i ..itl111i11fslrJ·­

cf6n de que los puestos mejores y mejor pagados serSn 

cubiertos por promoción desde adentro siempre que se.;a 

posible, en vez de contratar 9e11te de fuera de la or­

ganización. Si es probable que haya que fr gucra de­

la organfzacf6n para llenar puestos cspecfflcos, usp!! 

cfalfzados o profesionales, éstos deben ser fdentfff­

cados por antfcfpado. 

2.- Estimular a los ~up~rvfsores para·que permitan ~ue ~­

los empelados capaces abaridonen el departamento o la­

pJanta si existen mejores oportunfdad~s en otra parte. 

Los empleados cap.ices que son .retenidos probablemente 

estarán inconformes. Un sistema de bolsa de trabajo-
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fomenta la movilidad interna. 

3.- Establecimiento de ·1tneas de progre~16~ -escalones de 

promocf6n ·en la ·organfza~f6n. Es. conveniente _el uso-·· 

de 1 a-n.111s1 s· di! pue··s to·_: Par-a .. _ des a rrO 11 ar :.u·n·á:-g r-.1 t't c_a- .. ~-·-_ . · 

que muestre 1 ~ s ·'-~e·~~- i ~-:f t~-s· :~·~ -~·:.¡ ~-os·---de 1; Pu~-~~~- -;_('_~n · com_­

pe ten e fa •. expe~f ~ nCi a;: ed·~~á·c-16~. : • »y 1 a'-- ro rma :_en --

4.-

5.-

que· _ca·d·~- 'P.u':s .. -t:~----e:~·n __ ~_Ú·c~: :~ . ~_:t~~-~ /-:;_;--~~-s-~-~-~~f~:f ~.,~:º .. ~'.?n:~~-~s!- · 
saber. lo _que se_ espe.ra en"_t_os-'puestos· de ~a,·t.-a ··ca- . 

t~gorfa· par·a-- p~-~p~ra-r:s~·-,-pil_ra· asce-~sos:· ·.-::_ ~},;_?l, __ ::~;·· 
. tan 

\'.\> ·:·:·-;_:;~;,--: ., ··-' --;_, ! .. ·-~;'.~;~'.;.'.:-. 

PUBLJOA~ION DE VACANTE~ PAR~-, P_R~M~·¿;;~~·;_:._~ D-~~-~~ .ne r-a 

que 

tud 

va rf o-s_ d fas·-~ ---~·n·a sema·n~\::,. ~f :~~~s_::;:~~~:f~:1·e_~----~1:a·:-- ~'~C·á'.n-te:­
debe ser bole'tinada.-y·e·1· é:-a'fl~-1-:d~'t(i.'.del>e-·:s·e-r:·etegfdo --

- .. - . ·-.-.·;~--·-'-:- ... •_'.,-.-":,:.·'---<'----: ,_ _- -... ': 

ant"es de q_ue e:.re?ttVá~~~'ti!:_.Oi:~·r·r_a\_.lft"_v_a-cante._ ·su el­

pue·sto es ocup"ado .. tempórálm.-ent·e:· p_oi-·ú·~ empleado que -
'. ·' , --- .... - _, -- . 

lUeg.o:es .lsce·n:d'fd~:.'al·_puesto- en _fo~ma ·µe·~"manente, es-
. ', .- -·, - .- ·.· . . . . 

pos.fb.le ·qUe :loS--.;:O'tl-os --~~1-·1-C'1k·~n-teS'- crean que el procg 

dtmfen"t.o_ de:l .. ~b~_ie'i--1~-~d-~' e'~·.:-·una farsa.· 

PREPARA-

~to'u. P·A-~A: LÁ··.p_~~-~-Ó·c.(ou;· Entrenamiento especial en el 

trabaj~. ~sc~e1~~-:~e ~apacf.tact6n, clases noctu~nas -
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o cursos vocacionales, dcbctt estar dfsponibles. dsf 

como programas especiales 'de reentrenamiento de los 

empleados para que califiquen par~ mejore; p~estos. 

6.- RESPOllSABILIDAD DE LA LIUEA PARA HACER .PROMOCIOllES: 

Con el asesoramiento y la ayuda del departamento de 

recursos humanos al llevar a cabo su función de ~taff. 

El supervisor debe proponer las promociones, las que­

deben estar sujetas a la aprobacf6n del fnmedafto sup~ 

rfor en la orga11fzacf6n de lfnea, Este procedimiento 

sirve como comprobación de la equidad de las promoct2 

nes y asegura que 1.i polftlcil scr.í adrnlnfstr.id.i en --

forma consfstenLc. En las empresas sfndfc..-ilfz..-itl.:is, • 

la responsabflfdad conjunta de la admfnfstracf6n y el 

sindicato no es prudente ni es procedimiento peratf--

YO. 

7.- Ofsposfciones para ·que.el empleado.·o et"slndfcato.lm­

pug.nen u~a .P~º~~··cf6~:.~~·-.-'~art·f·culai:-: en la unidad nego-

cfado_ra d.e~tro"dQ··r~·,~:,lf~i.ti!S de'la poll.tfca.de prom2 

e iones Y ·del contra to:. s f~:d~·~:<i·l,~'."' : . 

. . ·.' ~ .. · ., ;.:: 
· ...... ,,.· ·· .. 

...... _ ';' ·. ' ' -. 
Oebé ·seña'i·a·rs~·· .tilinb_f ~in ;qu·e: .. ~O· tcido s 1 os.; Cn~p .1 ea dOs · 

desean las promoci~n~s-,· ·~~··¡ésp~~f~·i_.·s·t·~·:s·e'._j-~s: extge que·.··· 
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.. 

-:i1•nten inadecuados· al as'umff. un· puesto de_ mayor responsabj_ 

1 id~d. La promocf6n no debe ser ~mpuesta a .los· tr_abajado-­

res que no Ja desean. 

--. _. ·- ,'._ . 
MAÚEJO ·oE', LÁ PRO.Mo-é"i(úlES 

. - . . _ .. : : .. _._---: -, .... ·;:.:·:-. 
El verda.de~ó ~"aliej~-_:,_d·e 1~-~·s- promocfones:por los ;.._ 

funcionarios d~ lfnea o_f~Cc-~_;··a-1 __ ~~~--~f-~/t,~t-~a-dor de recursos -

humanos una excelente -~POrtUnfdad- .. _·para desarrollar Ja- com--
. . . 

prer1st6n de lao funcionarfos·de·l·fnea i a~eptacf~n de la -

1i~ilitfca admfnfstrattva, En.los ~ontactos con los supervf-

'.'.o res, 

de una poi ftfca h.1bi1. 

Es fmportante·,J'a c'omunf~acf6n _de las polftfcas de 

promocf6n de la firma, Lo~·empleados esperan ser informa-­

dos respecto a los escalones de promocf6n, como se pueden -

preparar para ascender y· que se.espera de ellos en Jos pue~ 

tos de m!s categorfa. Al seleccionar los candidatos para -

una promocf6n, es necesario úna revfsf6n cuidadosa de cual­

quier regfstro de evaluacfdn del desempeílo, tanto objetfva­

como subjetfvo. Elfndfvfduo, candidato para una promoci6n­

no debe ser elegido a; azar o sobre la base de algo que su­

cedió la semana pasada. Los empleados antiguos que han so­

brepasado en el proceso de promocf6n tienen derect10 a saber 
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por anticipado los cambios que les afecten, aunque los re-­

sUltados sean negativos para ellos. Los empleados incapa-­

ces de manejar· puestos más especial izados y de m&s respons!. 

bilidad no deben ser estimulados falsamente. 

Cuando una decis16n administrativa sobre prpmo--­

ci6n es. sin embargo, refutada, las discusiones restu'latn·­

tes con los empleados agraviados lY con los representantes­

sindicales) ofrecen una oportunidad adicional para lograr -

un entendimiento. Sl la misma administración se: h.i separu-

do de las polfticas establecidas o carece de razones adecu~ 

das para su acc16n, la conferencia todavfa puede ser furct! 

fera si se admiten los errores y se hacen ajustes. Por --­

otra parte, si despu~s de la Investigación aparece que la -

promoción estS plenamente justificada las razones pueden -­

ser ex?licadas mas meticulosamente, se pueden mostrar los -

registros y pueden señalarse las consecuencias de apartarse 

de una polttlca sólida. 

tlECESIDAD DE UflA.POLITICA DE 

TRAllSfEREflC lA. 

Al Igual que las.promoclon~s,·las trasnfcrencias­

se usan para ccÍlocar: a las· empleados en puesto en doÍ\de 

puedan obtener más satisfacciones en el ~rabajo y donde con 
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tribuyen con sus mejores esfuerzos para la organfzac~6n. . .. 

El empleado recfén. cOntr.atado que eS ·asignado a un .Puesto - · 

determinado, Y. se dej~ ·ah~ .a··pesilr_ de un de.se~. eXpr.e·~ado de. 

ser transferido-a una c~ase df~tfnta _de ·trabajci ~de ser 

ascend.ldÓ a un .puesto m'eJOr. ya que 'probablemen.te se encuen. 

tra fri~~·n-fo~-;¡;e.· ·e:·s-:·pl-Ob~ble que -el :·senti~1-~n'to-_Pó-r enCon;-

t ra rs é en ':--u~-, c~·i.1~J6~:; ~ -1.n. ~a 11 da. 'se¡ exÍ>.re·S~d~·-·-~·n redilee f 6n 

de 1 a eff e i ~-nc·f a. 'en''. e 1·. · t ra b·ajO· ;· y·,. qu 1 z S' en·-· qÚ 'ej a·s f n forma-- _ 

les, _ S f ·se ·d /~ p~~·~ ~-:~~ :~~-;-~-~,~~'----~·-~:.~rt'.u_n i·d·~-d~S -.pa·~·a trabajar­

fuera __ de; 1 a : ·ar·~ ~n-_f-:z·i~·f·6_r} ;: ::~-~>-~e~ f's·t·J.á~ con f~ecuencoa m·u- --

boral. 
·-.( 

necesita pol ,-

tfcas s6lidas, .tanto .de -transferencia como de promoc16n. -~ 
1 ·~ • ' - • • - ' ' -

Un -administrador_ de .Personill ·d!?be· estar preparado a hacer -

recomendaciones ~ar·a -tales pol-ltfcas- y pa~a aYuda~ a los g_g, 

rentes de 1 fnea a administrarlas e~·-·formit 'effé.az. Tal es 

pollticas deben ~star refor:adas tambfA~ ~oi otras caracte­

rfstfcas del programa de personal .• :. Es·.neCesarfo hacer cui­

dadosamente an5lfsis de puesto para·~~~ablecer avenidas de­

transferencfa, asf como escalones de promocf6n. Se requfe­

ron buenos procedimientos.de seleccf6n y colo~acf6n para tm 

pedir un nOmero excesivo de transferencias posteriores. 
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El entrenamiento sistematfco de- l_os empleados y -

de los supervtSores ayudan a prepara_r a las·:_tr_abajadore~ a­

hacer transferencias exitosas, asf _como a-~-~r.-promoVi_.do·~-y­

a capacfta_r a los supi!rvfsores_;a a'dmf~t·~i:~-~-~: _ _.·l~~··pol.ttfcas­
de __ transferencfa ·Y _promoci6n ·en·.·-un·~;.forma :~-f~C~:_z; · 

.· .. 
Las trans-ferc:inc.fas· 'df/¡~·~en· én "térnifnos de: 

l.":'_ La unidad 

cambio de persona_l. 

2.- El prop6jfto para el· cual se hace cada una du 

ellas. 

·La 'Unf_dad de transferencia pÚede ser el grupo dt!­

trabajo o s~cción~ el ·JepJrtJmento, la plJ11La o lodJ.la co~ 

pa~la u organfzacl6n en.donde haya m!s de una planta o est~ 

blecfmfento, 

ELEMENTOS Dl: LA POLIT_ICA DE .TRAHSFCRCt/CIAS. 

Si se deha al superv~sor Individual ·1as responsa­

bf 1 fdades de las transferuncfas fnterderíartan•cnt.-iles, los -

···l' 
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trabajo. Si ·n·ó·· ~-X.is-~~·-"·u·~·~'.-p-~-.. i·_lt1cá.~--n~· h·ay· gufas 
• __ ,_ •• ' •• , •• ,. ··, - '<' - • 

gutr al· hacer Cuii.1Ci~t~·r:·:,i1-P_ci;.-de -t~-ár1Sié~eiiC:ta~ -· 
· :/:''.-~.'-·.· ··. ,.Y"cc:, ~' .. -.·-,_; · · 

renctas 

tr~ci6rl. 

l. -

Por--,-~/;~~~-¡;~~ ;~7~/:~~~;~~~'.~:.¡ f.i--~-~·-~:~~ '.~-o~ f_ t't ca de tra·n s f~ 
s 1 s tenlos. t·1ca_-"pa'~-¡~·{;j-~'t·~~~~r ::·é·~~:-~.f s·fenCt il : en· 1 a'", ~·dm1 n- i~ 

: . ·:-•,,¡' ·,•.,,,·,::,· .'; ,, ··i ,.¡,":;_. , ...•.. ,. __ .,_. •' -
- " -, _:_;; ~ ·, ':·;:: ·.-.'·''.','.'" ,., . '·"·-:--~-: ;, .. - ':;.:·~~'.~! -... \.~,'".':,·.-. • -_.-¡· ' 

LAS C;lRC~ll;;T;,2~::s~~d~i:g;;::~Áú~ s:·~H~~~ L'A ---
TRAflSF~RE;i·C;·r.;~:·;~L::'.;{¿i~¡::i~:-_;_~'.:}/'i;J:~~x~;r~~::?-.<-~·:··,-,}~-.;--_;,:: ' . 

s." , .;··.·.~·,, ~~~~i;·~;~~:r;g1:i,•J;in'f \·~~~{~~i:.fr·· • .. 
·,o · ba·~·t~ ~-t~~) fin 1_ 1 á r:e_S-: pa ~~~~:P.e'~~1 t t.r·:,1 a_s ·- __ trans fe- -

ren~-t~s-·'·r-~-,~·~1··~na·d·a·s:-~-~~:~;{~~-.:·p·~~-d~-~-c-16n Y· 1~ de·-­

, reempl a z~? Q~·é-i Ó t rO :¡'.~--·~~{d:~·'.',:~:;:~-~~-i~~e-n~ 1 as debe·­

rt a fomen ta·r·_:; ~·-:---~- ~g-~ .. -~--i 'i:~r:g·¡-~~1';<··:,:-

-' _¿ ' .• 

2.- R·Es~o11_sAB·1LtDA .. D'.~:~A~-A-_ INICIAR:.¡ A~Ro.sAR .. LAS TRASF~ 
REUC IAS~--. 

Deben tener· los.-supervtsore's del. primer nivel ·to­

da la -~e'~-P~'n'·S"Bi>f11iá::d_~ o la··dec;~s16n debe estar -

·suje~-a ·.a- ·;~:-- ... ~-~-1S't6n del s·upervtsor trimedtato o -

- de 1 de·P~-~--~-~-~en.·t~- ,-_d~- pe_rso_na 1? 
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3.- PUESTOS A LOS CUALES SE HARArt LAS TRAllSFEREr(C(AS. 

SEGUU LO MOSTRADO POR L,, DESCRIPClOfl Y EL AtlALl-­

SIS DE PUESTO. 

Cuando reentrenamicnto, en su caso, se requcrfr~­

y cuanto tiempo debe darse al transferido para -­

mostrar un dcsempe~o satisfactorio en el pucsto?­

Que tarifa de salario recibir! durante el pe.rlodo 

de entrenam1ento? 

4,- EL AR.EA O UflIDAD Ell LA QUE TEtlORAtl LUG/\ll LAS +;.:-­

TRAtlS FE REl~C 1 AS. 

5.-

Deben darse las transferencias entre los departa­

mentos o plantas, o solo dentro de una subunftJad? 

Cuando los emptuados son tran~f!!ritJos. Llevan-:­

consigo los derechos acumulados· de su aotiguedad­

anterior. la retienen pOt" ~n perlado tc111poi:-al o. -

la pierden del todo.· 

81\SES PARA LA TRAllSf'ERENClA. 

Cuando dos o más· perso~.ás_ dC:scan --~-~~ \~~a~sf~ridos 
al mtsmo puesto o al.ini.smo.t.urno. ·"ot!bCn_ 1a·_aoti­

gucdad (_i:tempo de servic_JO) ·sl!r To úntco determi­

nante •. supon'fendo ·una cap·a·cidJd mfnhua po1ril m.inc­

jar el puesto?· O la habilidad y 14 competencia -

deben·ser et factor. decisivo? Que ¡mportancia --
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sf la hay, debe darse al estado cfvfl y a los de­

pendientes? 

~-- LA TARIFA DE PAGO O SALARIO: 

La tarifa de pago o salario, que ~ecfbi~! el.----· 

transferido· en su nu_evo' ·pu e Sto-:.- __ .B_aio·-que· cfrcun.!_ 

. ta rl_ci-~ s -debé ·á p 1 i ca rs~-- "1 a· ta rf fa d·e·,·~ -~l ~ r_.fo~ _de i. 
pues~o ant·~~f~I"'.- o r~gti·a-~· (~·u·p~~-t"~-~~O · qU~:_ ~-~--ª -má·- · 

yo·r_,:, Y" cua.nd0' dehe:Us:.lrse ·1a-" taS·a·'dé1.- nti~v~ .Pu.e.!. 

to .- (_·s Up~~,-~ e_ndo. que· .·haia, .. f ~ te-~-f-~-;) 

El que las· tra.nsfi?rencfas _vayan a !J"ac~'rse ·-s~.1~ 
dentro de ló-~.---¡,r-~~iOs_ ·d~·p·~-~-ta~~ntos D·- ~n-tr'e: e-1·1.os·~---l:!ntr"e di 

v f s fon es y p ~ a·n t .is~-- _depei1d~ .. : pr_fmo rd fa 1me'í! te·_ de·_ 1 a· .seméj a nZ~ 

de lüs operaciones ;·d·e--c~!~t~--re~-rítrenamfent~ sea· necesa;-­

rio. Si la unidad de transferencia es dcimas'iado amplia, - .. 

por ejemplo, en tas transferencias de reemplazo, serc'.l:n nec_! 

sarfas dema_sfadas 'suplencias .de'_ los _empleados con menos 

tiempo de servicio, en especial cuando la antiguedad es ta­

única base para la transferencia. Para evitar esto, al 

transferido puede exfgfrsele la habilidad requferfda para -

hacer el trabajo o pa~a demostrar su competencia adquirfda­

en un corto pertodo· de prueba. Al igual que en las promo-­

cfones, la utflizacfOn de los registros del desempei\o del -

empl_eado y los procedfmi_entos de evatuacf6n serli de gran --
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ayuda para la adm1nfstracf6n al hacer esas transferencias. 

Sf las transferencias interdepartamentales o in-­

terplantas se utilizan como medios para mantener a los em-­

pleados experimentados en la organización, será necesario -

adoptar alguna forma -de antiguedad que abarque a toda la -­

planta o compa~fa, de manera que los empleados experimenta­

dos no pierdan los derechos acumulados nf posteriormente -­

regresar a sus puestos anteriores. 

Por último, en la transferencia de reemplazo o -­

relacionadas con la produccf6n, para impedir las suspensio­

nes o en una transferencia remcdfadoril, para corregir una -

mala colocación, por lo general el transferido recibe tari­

fa de paga del nuevo puesto, no del puesto anterior. lo -­

mismo se aplica a las transferencias de turno, que por lo -

general, son ambicionadas por los empleados· que desean fn-­

gresar al turno preferido. Cuando las transferencias se h~ 

ceo para acomodar la administración, se le debe .. dar ~1 ---­

transferido su antigua paga o la nueva, la que sea mayor. 

FUrlCIOll: 

AO~!ISIOtl Y EMPLEO. 

SU8FUllC1011: 

VErlCIMIENTO DE _cor~TRATOS DE--TRABA­

JO. 

Al establecer las cl~usulas del ·cont1·ato de trab~ 

- 66_ -



• 

jo, tanto el empleado como la orginizacf6n deben de definir 

los lineamfentos de fnfCfo de las labores con la misma im-­

portancfa que las condiciones del término de las mismas • 

Un trabajador puede dejar de presta~ sus servf~-­

cios en la orga~1~~~~6ri por diferentes causas, que a -~ontf­

nuacf6n se señalan: 

JUBILACIOll: 

El _e.nlpl_.~adO- d~Ja_ de_ prestar sus servfc.fos en la -

organizaci6n por haber -~lcanz~do cierta edad y desea dejar­

de trabajar.· 

En ese caso. tiene derecho, sf cumple con los re-­

quisftos legales, a que se le otorgue una pensión por el -­

IMSS o el JSSSTE. Algunas organizaciones tienen, ademtis, -

planes privados de jubflacf6n. 

RE!lUrlCI A: 
" 

El trbajador que voluntariamente sa'te de la orga­

nfzacf6n, tiene derecho a una prima de antfguedad si ha la­

borado durante m~s de 15 a~os en la organfzacf6n de acuerdo 

a las modalidades del artfculo 162 de la Ley Federal del -­

Trabajo; igualmente, tiene derecho a una "constancia escrf-
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ta relativa a sus· servf~ios"_ ~frac~f6n Vlll, Articulo 132 

de la Ley Federal de.1 ·_Trabajo). 

una renuncfa--1~~.l fctfa:~:·." 

RESC I e I or1' DE ,COrlTRATO:: 

El ~bandono de ~mpleo es -

Cu~nd~ el emp1j~do-ha fncurrfdo en al9una de las­

causas. de rescfsf6n de acuerdo a la ley (articulo 47) la -­

o~ganizacf~~·puede r~scf~dfr, sfn responsabflfd~d, el con-­

trato de tr~bajo;,? bfen cuando la empresa comete algOn ac­

to ,que·, d_e··:acUefodo a l·a Ley Federal del Trilbajo, puede Ser­

causa -de qu_e el trabajador rescinda el. contrato de trabajo­

(art1culo 51J; en· cuyo caso, la organfzacfón es tarta obl 19.!l 

da a- pagarle la fndemnizacl6n correspondiente, 

TERMiflAClOH .OE CONTRATO: 

Cuando por mutuo acuerdo s~ firmó co11trato por -­

tiempo determf~ado u obr~ determinada, de acuerdo a las mo­

da 1 fdades l_egá 1 es respec t f vas. Se da por termf nada tamb f én 

la ·relilcfón "de- trabajo por muerte del trab.ijador y por es-·-. 

tar fncapacftado ~ste ífslcdmc11te par.i co11linudr prcsl~ndu~ 

sus servicios (arttculo 53 de Uey Federal del Trabajo). 

Pueden darse también por terminadas las relaciones colectf~ 

vas del trabajo por muerte del patrón o"por su incap~cfdad~ 

ftstca o mental que produzca como consecuencia necesaria, -
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inmcdJata o directa, 1a term1nacf6n. de·10s trabajoso por­

fuerza mayor o caso fortuito no~:fmputa"bte a.l .P~tró~i:·PO'. 

~e,. incosteable y notoriil la·~Xp1o.laCi~h'; .. p~·~:·agola~se la -
. ; . _, .. - - ': .:· :". :-: _;' - -_,' ' ' ' ' 

i:i11t~rfa p.rfma objeto de·. una: f_ndustriá ··ext_ractiva·-.y: por_ el.-.; 
.-,, '•, -·,_;.:; 

concutso o la quiebra lega~me_!"_t_e __ d_e~i~.;~/-~.~.'?~:-~:\:-~~r-~·~~'.~·~}~-·"43_4 -
d~ la Ley Federal del- TrabÍÍjoJ°·~;~·-_;-~;: .-.. ; .. ;;)·---· .. '.~--::.:.:: 

humanos, 

vide en: 

.. \ : -.. --~>\,;. -,,:: ·.' ·- ·: . 

e~ 0 1: •:~"::m::;:::: c;;;;';;~~:~~J;~~~~- ;•é:::•;:º:.~ ~· 
·~,_ ... :)_.:;x_.,,;; ~(;:: _.;:·,l~-·~· ·z:;: 
- -~":;0· ... .. y.· . 

. . < ·: .. <{:~<.' ·<-; ... '·:; ~'.- (·:':' ··;· .. ¡ 

' ' -... __ -'.'~:;{-:::-:; 

- ~al Uac _~dñ . .-,'dt;:_s~~~~-~ ~,'~:~_:.;;;·.~'~-~-: ·,; .. 
- Ca 1_ f fi cac.16n~·_de_;Mér._f _tos· .... 

comp_~·ns·,;·c-~6~~~/~G-'~-1-~~~~' ~-~-:r t ~; 
- Control-. de :Á'·s·~·s,t~~·c·~~-~·. 

A co-~t;~:Ua-C'i'dn _ _-~~~C:t~n:a-~é.' los obJctfvos y polft! 

cas de cada una:_ 

Fu11cioh: iioli1insrRActoN ot sALARtos. 
-- •• ' < ._ •• , 

·a~JET .. tVo: J l 

lograr·. que co'dos los trabajadores. 
1

sean justa y -

equitatfvamente compensados mediante sfstemas de remfnera-­

c-ió:n' ractonat.del. trabajo y de acuerdo al esfuerzo, ef1cie!!. 

c(a. responsabilidad y condiciones de trabajo de cada pues-
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to. 

La asmfnftracf6n de salarios deber4 basarse en 

los tabuladol"es estruéturales sobre .val~il~(On.es.d~: pÍ-uebas- · 

y los datos resultantes en encues·t~·s de-·Sal=ari-os- de. los m_e!. 

cadas de trabajo que afectan a la- organf~a~~6n~ Teniendo -

en cuenta los sa1artos mfnfmos leglaes Vfge~tes·a cada re--
. . .. . . . -. . . 

gi6n de la RepOblica· donde ten~a· sucu~sales la: o~ganfzac16n.· 

POLITICA: 

Estar en sftuact6n de competencia ~ aOn. de vent~- · 

ja en el mercado de trabajo, para contar con los mejores -­

elementos posibles. 

S U 8 F U N C 1 O U E S . 

CALIFICACION DE MERITOS. 

OBJETIVO: 

Evaluar, mediante los medio~ ~4s·,~bjetfvos, la -­

actuacf6n de cada trabajador ante .las oblfgacfones y res--­

ponsabflfdades de su puesto~ 

POLITICA: 

De la calff1cacf6n de méritos, ser~ de donde se • 

derivan premiso y:ascensos, considerando los resultados ob-
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tenidos por cada per~qna en la· relac16n con los objet1v~ 5 
de ·SU puesto y ·departamento. 

COMPEUSACIOtl SUPLE~EHTARlA. 

OBJETIVO: 

Prove·e~-·i·n~~-ñti~:o:~.-m~~e~~rios.'·ad1"c1onal~s a lcis -

sueldos bAst~~S-_.P~~·a·- _m-~-t1'~:~.-~."~_-l-a :1:n~~_1at_1v·a y _el n:iejor lo--~ 
gro de los objetfvos·. 

Las sumas "dé~e_n_: otOr9,árse s·~bre bases objetivas -

¡ ser proporc.ioitcifl:!s -iál é·Sfuer~o real.izado. 

CONTROL DE. ASI~TEUCtAS. 

O~JETIVO:' 

- iita~l~~~~.horar1os de trabajo y periodos de---­

ausencia coÍl _y· ~t"~ P~~·dePción ·de sue"ldo, que sean justos --
._·¡_ . ·-' . -- . . .. 

tanto par:i .lo~ ~l!IPl.é_a_do_s_ Como para 111 organ1zac16n, as! co-

mo ststemas.ef.ti:ientes que permitan su control. 

Aji.Js~arse a. to· dispuesto en la ley en el contrato 

colectivo, asl como en el r_egla1nento interior de trabajo. 
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La admfnfstraci6n de sueldos y salarios es una 

funcfó11 sumamente fmportante dentro de la administración de 

recursos humanos, debido a los efectos que tienen a largo -

alcance, dichos efectos rccaén tanto en el empleado y su 

desempe~o. como en los costos de operación del empleador y­

sobre la economfa del empleador. Los salarlos son fmportan 

tes para el emple.ido porque constituyen unJ rcmuncracló11, -

tanto financiera como psicológica de su trabajo. Debido a­

que el salarlo sirve para determinar su valor relativo den­

tro de la organización, asi como también indica su estandar 

de vida en la sociedad. En consecuencia, es esencial que -

los salarlos de los empleados sean determinados bajo una b! 

se objetiva que se les asegure una retribución equitativa y 

justa, 

El salario es la "retribución que debe pagar el -

patr6n al trabajador por su trabajo" (artfculo 28 de la Ley 

Federal del Trabajador). 

·El ·artfculo 84 de Ja mfsma 1 ey aclara que: "E 1 -

salarlo se Integra· por los pagos hechos en efectivo, por -­

una cuota .dfarfa,- gratificaciones, percepciones, habitación, 

primas;-·comfsfones, prestaciones _en especfc y cualquier --­

otra cantidad o prestación-que se entregue al trabajador -­

por su ,trabajo" 
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'.:.UE!..00: 

La costumbre ha establee.ido el uSO de este térmi­

no pilra referirse a la retr_tbuct6n que recibe el empleado -

de confianza y su distrtbuc-t6n -c~·r-f.eSp"o.nde úni~a-mente a loi­

periodtctdad de pago.-que·e_s·geReral·m-ente;qut~cenal _o dece­

na l. 

SALARIO t~OMiflAl: 
·:.·. -- . ' -

ES la cantidad ·en diÍli!_r-~ .. ·q~e-s·e·-con.vteiie que ganA 

rá el tr'abajador, según :;·a -~ni-·da:d ;ad~P-~~-~.~:-~.-:t'.~:~~~~-_;-":~es~á.-:-: -

jo, entre otros, Se r-efier"e -a-_ _.,,-~· ·caíittdá-d _de- di_nero -~~-tgn_A 

,J.i cu1110 pagil a cada hora, _d.1a. sCntii_na~~'. •.. -~e ,~~~-~'~·j·o-:o pieza_-

llllCha. 

SALARIO REAL: . ~,_-,.-_,-:·.:'. .. . ,-· , ·.-

Es la relact60 .. e~'tre·:-1a:'°·~~-~-~-·:en dtn_eró que el a.s~ 
lar i a do rec 1 be :_por. Stis.: s·~-~~ i-~~ O!{-- y "1 O_s:_'· pre' e i os·: de 1 a·s mer- - . 

•f • 

canc1as que consume. 

De .-á··c~e~d? con·--1a legislac.t6n mexicana. salario -

mlnimo- es~la:cantidad menor que debe rectb~r en efectivo el 

tráb~ja~o~- ~~r-los-·s~rvtctos prestados en una jornada de 

trab!jo. El s·alarto mtntino debe ser suficiente para satis-
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facer las necesidades norinallis de un jefe de familia e.n tl·­

orden material, social y culturill, asf. como para proveer -­

a la educaciOn- de sus- hijos. 

Los s·alarios mfn1mos podrán ser generales para -­

una o variaS_-zon.is_ eco-nómicas, que puedan extenderse a uno, 

dos o m&s entidades federativas, o profesionales; para una­

rama determinada de la fndustrfa o del comerc~o o pal"a .Pr.o­

fesfonés, ofocfos o trabajos especfalCs, dentro de una_o v~ 

rias zonas económicas. 

El salario mtnfmo.se.ha ~fj~dri sfn ~uc''sitls~a~a­
el esptritu que encierra el preccpto'constttUctonal y sin -

que su observancia sea una'realida~, en virtud del_alto:po~· 

centaje de trabajadores· que perciben f11gres~s menores al m! 

nfmo legal correspondiente. 

FUllCIOU: 

ADHlffISTRACIOll DE 

SALARIOS. 

SUBFUHCIO!l: 

J.VALUACIOfl DE PUESTOS. 

La valuación de puestos, es empleada en las orga­

nizaciones, para evitar los problemas sociales, legales y 

económicos que plantean los salarios, ya que por medio de 

la valuación de puestos, vamos a determinar el valor relat! 

vo de un puesto. 
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Se han creado varios sistemas para determinar el­

valor relativo del puesto, para prop6sftos de la adetermfn!_ 

ci6n del sal~~io, fncluy~ndo el de puntos, ·de comparacf6n -

de factores. alineacf6n Y. gradaci6n. 

" 
El sistema de puntos,· es el sistema _m4s técnico -

y usual, que se·'. em-pl-ea -~ar~- efeC·t--~-~ ·_de· 1-~·_'_·val~~l:i6n de pues· 
. . . 

tos, e_s muy utilizado en nuest.ro:·m:~di_o '};':.~-ó -~s··~~:fngu~a ·. .. . . ' 
nOV,!!_ 

dad en las 

tajas para 

empresas mo-dernas.. -__ E_s·/e·l __ -_.:_-~ti_e .. ·af·r-~C _e ::·~aY_ores · v·e!!. 

1 a corree ta-·~ dm f n f--~ i~~ ~ ¡'~~:-_·cf·~'.-~-~~e'i~-C:,-~ ·. -~-.--s a 1 arios. 
' . --·· ... : ... 1 .... - .,- - ' - . 

El sistema de puntos. es una bas·e'.,m.t_S\:!i:!f1nada.<para··.formar­

jufcios, que los sistemas de ·a11·q·e-ác·16-~:~'Y.-.:··de·'.-·g·r_·ada."ci6n, de-,,._ .-,-, ,_ 

los cuales hablaré mc1s ad-efanté·;·/po·¡:.--·.;·_10?tiió"tCJ;···;'pUiú:le· dar r!t_ 
. . ·. -:-- :· . __ :·-'.;¡J/,,,,!;":';.l\-~~·!-:j·'•:~·::-;-: :_ -.. ,._ '; ·.- : : 

sul ta dos mc1s ··val fosos -y meno_s- f4cf,l'e's!:de':"al terar • 
. ·.:.·····" ._;~·~_?·_'.'_.,::,_'_)·': · 

'-.-,;·, -
~-;~ •. ·-"- e .,. C, ~ - ' 

Este sistema perm_fte,~«IUe<.fOS 1:P·uesto_s-.'sean evalua-

~-·~ cu.intitatfvamente Sob:-~_e'._-1-~_'6~'~'~-?·d'~:-·::f~s·:_~f~-Ct,~1-eS o ele--
'~:, . ..,,.,_ --~-· 

.\ ... ritos que comprenden l·a·s Cfeniá-rid.!'s-.--·d~l;"J;u·e-to.­
-.. -::.'- '{,:_·.-: 

El s f s tema de··-punto_s-. ~e~' U·~<,:~-/~-~-e"~-~ técnico me---

di<lnte el cual asignam_os :~.{~~~~~:---~~:n·i'~,d~0 d~·5:- de ·valor, deno­

min.idas ºpuntosº, a cada. uná ·de-·1_as'" ~a:ractei-fsticas f.unda--

1nentales de los puestos. a los cual~s denominamos "facto--­

res". Un "punto" no es otra· cosa que un valor de relaci6n­

o una unidad de medición, como puede ser un "peso", un "11-
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tro" o un "met-i-o"'. unfdad de medidas para efectos de compa­

raciOn. Un lf·faCtor~·. ·como··su nombr·e lo indfc:a. es solo uno 

de los·. el.~_me.n_t_o~ n-~-c~~aí-1Ós .-p~ra plantear una ecuac16n: la­

valuac:,ftin Y;una··-de.liis· partes· indispensables en la 1ntegra­

cf6n -~e un __ t-~~o'."-'e1_:- pu_-·esto. 

·.El -Sistema. de Puntos,_ p-Uede-cansfderarse.~campues­

ta de tres:.pa~as: 

.a) Campal"'ar._.los factores_ o car:act.·e_rt.zticas. de un• 

puesto, co-~ u~~---~·e.ri·~~- d~· modelos o deffnlc.fcines • 
. - - .. . -. 

" .. :··, :_ --::---. _·,--: . 

br-o.>·-;._.a -·105 .'nif-~mOs- ú~ -~~1-.or ·o· c~11r'1~.u:fú.11 

·"'-
C)'-A$~g_n'á·r.-~''cilda_ pue'sto·asf valuado ,.en puntos"-

"el sitio ~ue· le_'_cai:re~~~nda en un<\ Csca1a ·de -salarios pre-­

viam~nte. estabJectda __ ca~ base en métodos estad_rS.ticos. 

·E1 .. sfstc111J de comp.irilcfón de factores lo orfglnó• 

Eugene. ·a_e~g-e ~:·:·á 1 r-~dedor del ·año dÍ? 192-6, . ~º~.s t f i_~ycndo una .. 

verdadera técnica para la correcta.valuación de PueStos~ 

Igual que el sistema de punt_os.- perin1tc·el proce­

sa de evaluacfdn del puesto sobre la basc;de factor-por fJ~ 
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tor. la diferencias del sistema de puntos. radica. en que­

las especificaciones .ie los puestos que se van a evaluar se 

comparan ~ontra las especfffcacfones de puestos claves en 

la organización que sirven como escala para la evaluact6n -

del puesto·. Asf 'en· vez de principiar con una escala esta-­

blec1da d~l p~e~to, se· deb~ formular una escala de compara­

ción de factores como parte del proceso de evatuac16n~·de1 -

" puesto. Cos factores de destieza, esfui!rzo mental• esfuer-

zo ftsfco, ~espons~~ilidad y condiciones de trabajo son t6-

pfcos d~ los.:que·pueden comprenderse en la es~ala de compa­

racfÓÓ de fact-ores. El método de comparacf6n de factores -

p~~de.tievarse ~_cabo en tres pasos: 

a) Ord~nacf6n de los "puestos tfpfcos" en funcf6n 

de diversa~ ca~acterfstfcas generales denominadas comunmen­

te factores. 

b)-.La ·asignación de un valor monetario (no s~em-­

rre de ta1·1ndole: puede ser también en "puntos"), a cada -

>.lno de tos nienC.tonii.dos -factores. 

cJ la combfnac16~ 'ponderada de ambos resultados 

para establecer u~ rango entre los puestos valuados. 

El mé~odo de lineamiento, se trata de un sfmple -

procedimiento que, incluso, no puede considerarse precisa--
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mente como una técnica especializada, pues se haya prfmor-­

ffalmcnte en el sentido comfin, con respecto a la fmportan-­

cia que en términos generales suelen concederse a cada pue~ 

to. Es un método sencillo, pero para su mejor realfzacfón­

se aconseja que se lleve a cabo en conjunto. 

El método de gradación, permite que los puestos 

sean clasificados y a9rupados de acuerdo con una serie .de 

clases o grados de salarios predeterminados. 

Este es un método, relativamente sencillo, pero -

no porporciona los resultados precisos que dá el sistema de 

puntos y el de comparación de f.:ictores,_ ya que el puesto 

se evalfia como un todo. 

FUUCIOH: 

ADMl.HJSTRACIOti' DE 

SALARIOS. 

SUDFUllCIQfl: 

CALlFICi\CIOll DE MERlTOS. 

La cal tficact6n ·de·- ~--~-~1't-~~-· es· ~i\a:· __ ·tecnica que nos 

pe rm f te a prec ta r: 1-a ~- _.cu~-1 t'd~-d~.i. d-~·:1:. :·_i-~':~-~i:~-f;duO. co.mo t ra b.:i ja -
·,".., 

dar, y por ello podemos·coriOCer:la;.forma en que desempe~a -

su tr"abajo. 

son ca 1 f ti c.!!_ 



red1fzacidn de un trabdjo, Esto hace de un fndfviduo un --

buen trabajador o un trabajador deffcfente, fndep~ndfente -

mente de que·é1 sea, en otras esferas de su vfda~:u~a··buena 

persona. 

La cal fffcacfÓn de méritos· s~- reffere.-a ~-na· ~erfe 
d1: t.:ictores o caracterfstfcas que ap~ntaii ·m.rs. dfre~·ta~ente·~ 

.. : lii calidad en el desempeilo de un.' puest.:o!···Y::;·c,~·~l~s. s! 

ui1~ntc-:;: crfterfo, fnfcfatfva, preiÍfsiÍin, c·~·ntfd·~·,( y;c~l·i~ 
•J.1<1 de 1 trabajo, responsabfl fdad, en tus~ a·~imo·, ·.c-~iióc~rnfi:in.to.s, 

sentido de co1aboracf6n, entre otros·~ 

Es de suponer que ta calffféa·c'(cSñ. de·,_mérfté)s ·en-­
trane un rfesgo de error y ·subjetfv.fd_ad¡ _sfn_··~mba·r.9o; ·estas 

1 fmftacfones quedan reducidas· a un mfnfmo.'·s·fg'liiendo· las --­

precaucfones de que se fndfcar.Sn ·y,·· ~~.·:t.od~·:'.·~:~~:o:·-Jos··_resuÍ 
tados o conclusfones a que ~onduzcan:s~~~~ s~g~ramente utf-

1 l~tldas para lo Unfco que justfffca"SU empleo: el beneffcfo 

,~:d trabajador y de la organizacf6n. 

Para ev1 tar en cuanto _es pos_fble, los inconvenfe!! 

tes de una aparecfacfón subjetfva, Ja calfffcacf6n técnfca -

de mirftos se auxflfa de todos los medfos que pe~mftan eva­

luarse sepiJradamente, en un perfodo preciso, y con mayor --
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objetividad y facilidades posibles. aquellas cualidades del 

trabajador que influyen en sus labores. As1 la caltfica--­

ci6n de méritos constituye una evaluación separada de cada­

una de las caracteristtcas del trabajador, con lo que se -­

el tmina una apreciación conjunta que es. por lo mismo, vaga 

e imprecisa. Un obrero puede ser excepcio11al respecto a a! 

guna cualidad y mediana o hasta deficiente en relació~ con­

otras, 

La rucoptlación de estadisticas y datos sobre el~ 

mentes tales como unidades producidas por un trabajJdor, 

errores que comete, material que desperdicia, aciertos e 

innovaciones que logra, tambt¡n orienta el jucio de quien 

califica, y conslituy1! pur lo mismo una bdsc objetiva ~ue 

puede ·ser aprovechada técnicamente en la callficact6n de -­

méritos. 

La callf1caci6n de méritos, se considera exclusi­

vamente.del tiempo fijo, y el resultado del juicio que con­

ella se forma, se consigna por escrito, de modo que podemos 

tener a·la larga un panorama de la eficiencia y méritos del 

trabajador; 

La callflcactón de méritos se refiere únicamente­

ª una pers~na concreta y d~termlnada, contrarlawente de lo-
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que sucede con el ani.ltsis y ,. , _eva1uaci6n de puestos que -
" "-ánAltsiS· son impersonales; sin embargo. el 'de puestos s t r--

ve de norma o estandar contra ·.1 a cua1-.\,a'>á. c.on:ip~ ra rs e· el --
desempeño del tr-abajador, ·.La. c_a_l tftCaC(6n.:.5"61~>'.- se :'ocupa:de 

aquellas cu a 1 t da des. que t nf1_uye~- ---~-1- ~~;~-~~-~-e~,~~."·'~-n :·, n_ e.je~-~~~-- .-
.· __ ' _ _._ ... : _. - ·:-.,,:.--',_, -. -· .. --·-~:. /·,. - ·_ - -·· _· .. __ · 

et 6 n del tra-bajo • por·· lo q u·e;._q_u_e_d~,-~ -~ ~:º_~r.a-._-_de'. __ -·_cDns t de_f ai:·t on~ 

todas las que na·.· cú~ple-~· ,~·¡;~>:·~,~-·~:d·~·-'ci~~¡,:-:~~!~'.:··~-~:~:_>¿\·:~-·~~-~:;·';{a·\·~-

:::c:::•::n::::::• d!i~'_i~x:i~fÜ}~J~}.J{(~,~i'.iH{1:1~W~~d:r~:: · 
p .-ob-1 ema s · técn t-C~s en _:_qu t_é:n., es t.a: bl_ece :;el. ::s.1 s tema -,:;.da rido i a-· 

tíldx ima fa ~i 1 t da·d .:: a ---~-J~~~~·~·¡.~·'.:;~;~~~~-~~~~;~r\;:i·~,~-~~~~~i_':/;;:J .':-;: . .-~ ,-
• : --- ,_, .: ; ··:·.- ,. _ _.:.~'·1 , .:/(t?~~tA ~~:~_:¡w:s:ú-:,:~~t:; ~:- _,.,; · ·.·:-· 

.-.:.;' ·, . . ;. --,~ -:: ' ··-'·.\··::-::;:~~':'·"·.) ~~:::~;-\ :<- . ,._ 
., rR 1HflP~~Es.3~Jr,N~~:'·p; ~~~'CAL! FICACIUll 

·";:': 
PARA. L~ Cú~.GÁN_l,ZACiliN: ,.:;.- . 

. . . ';::":·>;-:· 
La ·c~1if.1'~·-~c·1.-6n<de:·.~-é~1t~S.es parte del avalúo -­

del capital hu~-a~·O·_~/~-~~ .. >:-_:~o:·::o·~·S·tt~~-~~ ser ·~as vali_oso que el­

fi nanc i ero.· íio" si emp·~e _:5~--ª·~rov~chil _debidamente. pues si en­

do. por su -propia ~a~ur~iez~. dlf1c11 de valorizar, fAcilmen­

te pa_sa in.ldV'ei-:tfdO_.-·~-ar~. ~l 'cuarpo de supervisores. 

··una·ca'ltfii:_a_cttin·técntca permite conocer en el nl2, 

mento neCes.arici a (\uiCneS-- -debe. d'i'r:oe prcfcrenci.:i en los --­

~~c~nsos,· a quienes.rechazarse f~ndamc~talmente en los pe-­

l"iodos de Pruebas, qu~ t·~·ab-~j-ad~rcs pue.dcn seleccionarse P!. 
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ra que ocupen los pues tos de, confianza,' qu,e cUa l fdades· pue­

den ser aprovechadas y desarrolladas en el personat;-·puede­

fncluso servfr de fundamento. para dete.rmfn<lr. necesfdadeS -­

de entrenamfento, 

"PARA El SUPERVISOR: 

El supervfsor que catfffca empfrfcamentc a sus 

subordfnddos tiene sólo un.i fdea V~!Jª y global de su:; cu<1ll 

dades y se expone a cometer.errores por falta de tfem.po y -

sistema para formarse un· ~ri terio fundado respecto de cada­

uno de ellos. Como se encuentra en contacto fntfmo y perm~. 

nen te con los tr.:ibajadores, estJ expuesto a que, dún sin •• 

d.:irse cuenta, se desarrollt! en él sfrnpatf.:i h.:icf..1 algunos, 

lo cual entorpecer:! su crftt!rio p.tra c.tlfffc.:irlos. 

l<l calfffcacfdn tCcnfca de méritos reduce tales 

peligros y co11sf!iue mejores relaciones del supervfs.o_r con 

sus subordinados, ayuda a este a dar su opfnfón en casos de 

promociones de trabajadores, aumentos de salarios, transfe~ 

rencfas, en .Tas que siempre.se pfde sú' p'are·c~r; lo~ayudar&­

adem.ls, a juzgar analftfcamente a su ~ersonal,-,co'~ii'Q~e-_···me­
jorar4 su labor ~e supervfsfOn. 

PARA El TRABAJADOR: 

El trabajador puede corr:egfrse,. perfeccionarse y-
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:.:·,~venir sanciones y qufz.5. de_sp_fdos. Estfmula adein.ts, su O 

.::.;fucr:?o, ya que lo ve recompensado, _al menos, con el reco-

11ucfmiento de· sus susp~rvfso~~s. 

Cuando ·t·enga que ap.1 ~carse al trabajador alguna -

sanción (escamoteo de ascensos, de reco.mpens~s y Premios) 

por deffcfencfa en sus labores,· !ste no podr.5. alegar desco­

nocimiento de su sftuacfón frente a la organfzacffin, por -­

que perfodfcamente se le ha estado informando sobre su com-· 

portamfento dentro de la misma. 

El trabajador cuyos méritos son calfffcados, pro­

b;1blcmente se esmerará, pues sabe que se fe' observa y ·cali­

fica que su esfuerzo no pasa fndavertfdo, y que la organfZL 

ci6n tomó interés en su tr~bajo. 

la calfffcacfón de méritos ayuda al supervisor 

a distinguir al elemento que realment'e trabaja, de aquel""¡.¡ 

que lo simula; cosa que _sucede frecuentemente tratándose de 

trabjadores con el ·s~larfo por-dfa. 

POLITICAS DE LA CALIFICACIOH DE 

MERITOS. 

Cuando dentro de una empresa pequeña o mediana --
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se tfene establecido un programa adecuado y fundamentado S!!_ 

bre bases técnicas, de admfn1stracf6n de salarios, resulta­

convenfente, desde cualquier punto de vista, vincularlo es­

trechamente con el sistema de calfffcacf6n de méritos, con­

el objeto de coadyugar a una motfvacf611 adccua~a ~n todo·el 

personal. 

Así mismo, en el momento en que se sus~1t~ alguna 

vacante, y sf el contrato colectivo de la empresa' ·10 permi­

te, también p~oduce resultados sum.iment~. s.ilu·~;·~les al .. ut1-

11zar la calificaci6n de'mérltos para .. e_fectos de'-ascensos -

en la empresa. 

El empleo de esta técnica funda-mcnta_l dÍ!·f_·:d~~arrQ. 
llo del pers·onal proplcfar.1 una Ctevacfón-de la .m~ral·e'ntrc 

el mismo, lo cual se traducfrr1, a ·largo ~~azo, ~n un· !~cre­

mento de la productividad. 

51 el sistema que tiene implantado es a bdSC de -

puntuacf6n, como sucede a menudo, entonces ·resultar.1 realt! 

vamente sencillo implantar. las polttfcas necesarias para la 

bu·e·na marcha de la _empr_esa en el arca de los recursos huma­

nos.· Si las puntuaciones se encuentran sobre una misma es­

cala, depender.1 de _la d1reccf6n de la organización fijar --
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los lfm1tes para los incrementos ·porc-entUale·s _de. sala'r1os :.· 

en 1 os plazos e~~ i ·pul a dos p-r.evi·~~-:~n-.'l~.~-d·~/_:a~---~~-r~~. c,~-.n ... J·~ pO~ 
- . ~ "; ' - -· 

que se 

considere ifm~lir.· 

b).Comparlir ·un· pe_rfodo 'de ca11ffcacf15n con otros­

trabajadores. 

cJ Considerar las objeciones hechas por los trabA 

La r~vfsf6n debe ser hecha por un supervisor de 

mayor categorfa de los que calificaron pero, que al menos 

parcialmente, conozca a los trabajadores evaluados. 
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CARACTERISTICAS QUE DEBEtl CALIFICARSE 

Determfnar'los.puntos- que deben fnclutrse en la -

califfcacf6nóde ~-~rf·~·~·~-.- ·requfere·-de un .estudio detenido -­

que considere: 

. ::.;: ~,. "·~· 

a}'" LOS::t'fneS : __ qü.ii pers i.guen, 

·b.}_.;'L~:~--:.:n_'i'Vel'~:5_.·-~n-:que se .encuentran .lo~ tr.ibaJa--_ 
. . . ''·'· 

c)· El_':<~:~-.1_.~f-iis::,;Y. e"váluácf6n de los puestos de los 

c~ 1 Í ff·C:ados :~·-· 

lndepéndfeniem~-~te· del objetl\'o de que se persf-­

gue con ~~ ~~~~fi~~c~6~ de:m~rft~s ; en \'frtud del cual sc­

precfsan las caracte~fstfcas de avaluar, estas varfa desde­

un mtnimo de··5_·y:·_-u~· m.1ximo de 15, siendo el nümero 6ptfmo -

7 a e. 

.PERIODI.C,IDAD COfl LA QUE DEBE REALIZARSE LA 

CALIFICACtOtl DE,H.ERJTOS. 

Sf :una <dC!°_.las· final fdades fundamenta-les de esta 

técnica es.~~~{f'iC~r,~:la á·C~ttUd-_y motivar a calificadores y 

ca 1 f ffcados·.-·~ ,._-~n'a·; sÚ-per·~·:ci6.ñ del trabajo, se aconseJ a hace.i: 
. '• . 

la, en·cÍJndfcf.on'es n'l_Í-mal-t?s, no ml!rlos·de 2 ni m.!s de 4 ve--
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ces al año. 

Esto sfgl'!fffca que e1 c.a.l_ff_fcador iio_pueda utflf­

zar los reg,fstros:q·ú.,(m_ej~r lt!· a'comode~,- p~r;·."~·n~~ar los -­

da tos . que es t-ime impo~:t~~ ~es·· .. ··_:du.ra·~t'~: e 1:: P.ef'.'.·I_ odó -que. ,_transe!!_ 

rra entre una·j- ~tra·--·c-ai.1'f1ca¿16n,·-a ff~ .d-~-·-c·onta·r"··con m.1s-­

c 1 emen tos .Pe~ rá· -co-ns t 9 ri-~r.-:-~·~::~~1-~ 16-~ · ~:;r.ém~-d t_á r':· 1 as deff e fe!!. 

e 1 as de ~~ 1 f_:ff_~~ c.f ~~-~~··.,~--~ te·~·f_~:;~·.~ ~<; , ·;· 

·_ :' ·.- .. '_. '· . 

Para evaluar el désem~efto erl".e1 ,~i,~a·~-~j~\ :-e~-fst~n~. 
" - '.- - ,- '. '.. . 

diversos métod.os éi fnstru~entos·.q.ue ~arf.i·n··-en 'cá'ffdild_,._pre-

cfsf6n, compleJ,fdad, entre"ot.roS;--me'íicion·a~o·s loS·m·as- cono­

cidos en--núeStr~-.. ·m~d10, -~1tan·d:~: ~ú,· .. Pr_1.iíc1pi~ lo.s m·~s'.se.nct-
llos y terminando con·lo~ que requfren conocfmfento .y· en.trs 

namtento 'técnico, ast como asé.sÓrfa y' ensayos pr.!ictfcos. 

METOOO DE COMPARACION: 

Como su nombre lo fndfca, este método compara el-

desempeño de los fndfvfduos en cualquiera de las tres far-­

mas siguientes: 

ALINEAMIENTO: 

" En raz6n a cada una de las caracterfstfcas a eva-
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luar, previamente· establecidas, se en11sta por orden a to~­

dos los individuos ·objeto de calfffcacfón; del mds útil aT­

menos útil. esto demustra que es un método sencillo y acce­

sible, pero tiene un gran inconveniente, ya que la valua--­

cf6n se hace por .medf.o de las caracterfstfcas cualitativas­

del individuo. Pudiendo llegar a ocurrir de que varias pee 

sanas puedan quedar en el mismo nivel, ya que obligada~ente 

se van a tener que jerarquizar en diferentes posiciones. 

COHPARACIOU POR PARES: 

Consiste en hacer una lista del personal, tambl~11 

por caracterfstlcas, lluscdndo compilrar a cada trabajador 

con cada uno de los elementos de su grupo y señalando en c~ 

da par quien poseé la caracterfstfca en cuestión; como con­

secuencia serS mejor aquel que re~ulte con mayor nOmero dc­

esta relación con sus comp~ñeros. Auqneu este método es -­

muy sencillo, tiene como principal lnvonvenlente que esta-­

mos determinando quienes son los mediocres y no los m~s so­

bresalientes, al tiempo que aumente considerablemente el nQ 

mero de las comparacfo11es por c~da trabajador que se fnclu-

ye. 

La fórmula para encontrar el número de comparaci.2_ 

nes es: tl(tl-1), en donde "11'' es el número de cuestiones -.--
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(trabajadores) a .co~pa_ra1:<:: · ~ebi~·o· a::· 1.0 lab~rfoso de 1 a ta­

rea· mu chas veces · éiiie .-nié.to.do-'- 5 e · l'inl ita·_ -a 1 a.- évii.·1 U'a ci 6n de 1 ~ 

trabajo en 9ei(er·~_,: :!11.i~ .. q-~.e _:.-~:~-·~:~·a_ra· ~:~.-~r-··rs t f'c~ s '.·~s~p_~·c_f f f. ca s. 

-,._ 

'. ¡')":"> 
·El· gerente que ~i~l·f~¡ el~ststem~ d~'dfstrtbucf6n 

forzosa·, ondena .a sus.suba_lternOs por cláses _en_ fugar de.,­

conceder cferto nGmero de puntos a cada·.fndfvfduo, En un -

sfste~a· t~pfco: el 10% ~is alto de lot tndfvtduos se coloca 

en la clase m.1s alta, el 20:; en la sfgufente, 4QS.en el me­

dio, 20% en la clase siguiente hacia abajo y lOS en la Oltl 

ma clase. Generalmente sólo se da una calfffcacfón de hab! 

1 fdad global y no una serte de calfffcacfones para factores 

separados. 

El sistema elfmfna cualquier peligro de que el g!_ 

1·cnte se muestre excesivamente complaciente y la posibfli-­

:;_,,;1 út; que las normas Se inter¡)reten en forma dfstfnta por­

Jistintos gerentes. 

HETOOOS DE ESCALA: 

se. cal 1r,1ca ··-~'~--: t~d~v~-.dU~ ~n relación no a su gru­

po de "trabajO.~."sfn.o a· una-_:es~·ai·~ pr~-vt.l.mente determinada y­

en la q~e se repres~~~i~cad~ carac~ertstfca por una llnca -
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horizontal, uno _de cuyos.extremos corresponde al grado. mfn! 

mo del atrfb~to en cuestión y otro. al grado máxfmo, a ffn 

·de que la- colocacf6n de. una m~rc~ indique el grado de q~e 

dfch_a ~~-rac~e-r-f~'.t\c~ _PO.se~-_- el_ \rabajad~,r- .~ juf.cfo del cal f­

ffcador. 

Se "de-~oínf~·a de esta manera sf el p<iso entre un 

lrado· y ot~~ ~~'~ª .ca~~cterfstfc<i que se est~ calificando -

se h~ce en forma fnsenifble. 

Tienen la ventaja de permftfr una mayor felxfbfl! 

dad en el ju~cfo de evaluatfdn, pero en cambio el affnamfu~ 

to q~e representa_ no refleja la realidad ya que es fmposf-­

ble percibir co-n tant.J precfsfón los diferentes !)r.Jdos en -

la conducta de Jos subordinados. (ff!JUra 1.6), 

ESCALA OISCOtlTillUA-:· 

Aquel·la-·que ·tfene dfvfsfones ~~rtfcalus, en cuyo­

_caso_ Cl _p.aso de.un-grad.o ~l-_si.!J_~f_en_t.e.se.hace en forma bru~ 
ca por co.rr-cSP<J:nder_ -a-:c·ada-·gra~o_: una :dt!ft'iifción -~·sp.ecfficil. 

Este método de··~alf.~tcii'c~d·~~·. -unO de los más usua­

les por su_f.!cfl maneJc:i
1 

:;·~-'.~·e·n~·-~el_~-. .,f~~·o~Ve~fe.nte de que la __ 
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EJcJnplo 110 c~c•I• cnnllnu• 

ópli'"o Dl.ttPIO 

Coriorimitolo d1/ puulo llº •1• 

C11/irl11d d1I 1111li11111 po 9) 8 

Ca<11irl11tf rlt 1r11baja ) 10 •1• 

nnpirl11 '" ,, """";" ¡ 10 9 \ B 

D1di111tidP1 o/ lrobnjn 110 •1• 
Or/lnldnnr• 

Óptimo: el m .. jor i::r.,tlo p•1'ib\e "" 101. cjecuci6n del tra.b01.jo. 
R11cno: ~in •tr t'lltr>pcion01.I, et 3;qi,factorio, rnperior ni rromrdio. 

7 l 6 

7 \ 6 

, , . 
7 j 6 

7 j 6 

R1gulOr }.lato PIJlmo 

• 1 • 3)2 " 5) 4 3) 2 " 5 l 4 312 1) 

• 1 • 312 

5j4 3 l 2 'I 

Rr>R11l1't= d rrndimir>tno clhico, n m:inerA de reg\11, 1in que 1urjnn queju del trabajo, pero 1in u.mpoco poner en evidencia 
nin~uni. •rith11d 1~1p~ci:1I, 

1'.h.lo: comporumlt:ntn quP. cldA q11~ dctr>a.r, bien en cuanto a. c11pacld•d o • burn• \'oluntad. 
l'hlmot rcndhnltnto •h•ohll•mcntr nr¡:atl\'o, prophr.mtnle nulo, 
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·~· \.J"111r:m-•1" .. ·· ·-1· 1..-r"i7'"Ej;;;;¡;;-J¡·;¡;;¡;"J1:«m11nua ~n·•·•·---· · ~ 
~.i • ,\'~:rw~lb'Y'-~.:,.,.._ -~ ,_, "Jt···' · ·· · · · · ' . ·, .. -'). '7 ;10.'· \i :'.7 ! ; ' rei-ton•l admlnhtratlvo, Callflcacl6n conc1pondlcnte a\ ( 1'} 1 (2•) 1cmcure de 

N'ombn _____ ._._'_· __ • -------------- Suc., Div. o Depto. ----------------- Catcgorla -------
"--

r.onof'lrnl•nln d•l lrcibaJo o 
1u cuidado 

Cal/dad 

Canl/dad 

,\i,.nlldo dfl ff'lpontahllldad 

ln/r/olira 

l>hclpllna 

l"f1rior 

Soló conoce lo mtni.mo del lr•· 
bajo de rutina. 

Comete cl'fore1 conitantcmcn• 
te no puede conl\inclc un tra• 
bajo. E1 dctcuid•do. 

·Rara vu. tcnnin• el tn.bajo 
que u: le a1\gna. Rinde poco. 

Nccc1ita 1upcrviti6n conuantc, 
-Si te le deja, no c1 capar de 
contlnt1ar 10\0 1u tnhajn. 

R11ular 

Conoce a mcdlu 1u puuto; 
dc1ccinocc otru laboro rcla· 
cionad11 con ~l. 

Comete poeo1 trmrc1, Ot 
cuando en cuando et ntcuar\o 
rcctilicar 1u trabajo. Puede me• 
jorar. 

Cumple con el mlnimo indh· 
pcn111.blc. Conllantemente ac 
atrua. En oculonu pierde el 
tiun¡10. 

A vecc1 c1 1rTc1ponu.blc, nccc• 
1ita cierta 1upervhi6n para 
cumrlir con 1u trabajo, 

8111no Su,.,ior 

Conoce bien 1u tubaJo y 1abe Conoce perfect..amente 1u tra• 
ba1tante de 01.n1 \aborc1 re• balo u\ como todu lu dem11 
lacionada1 con H. labore1 en relacl6n con h1e. 

E1 exacto; rara1 vect1 comete 
errorc1. Buena pruentac\6n de 
1u trabajo, 

Cumple muy blen, Su tr1b1lo 
" encuentra generalmente al 
d\a. Salvo en ocu\onu extra· 
ord\nar\1.1. 

No requiere 1upcrvhi6n can• 
tinua. Se re1pon11bHiu. y cum. 
ple. 

t.luy butna precl1\6n. ?>lo e1 
necuario verilicar 1u trabajo, 
excepto cuando entran en la 
rutina. 

Su trabajo nunca tt atra•a ¡ 
aun en dtuaclonct rxtuordi· 
narlu cumple 111 comuido. 

t.!:uy rctpontable, no rtquirrr 
1upcrvhi6n alf(una. F.t un 
ejemplo para el Ot'partaml'n\o. 

Raramente tiene 1111!'.crentia.1; Acci6n 1Jcc1uda por lnlciati• 
con frecuencia nccc1ita recor• ''ª propia. 

Propia Iniciativa. lngenlo10, 
a1ume re1pon1abi\idadt1 por ll 
mhmo. Re1uclve lo1 ptoblernat 
adecuadamente, 

Dinimicc. A•ume rc1pon1abili· 
dade1 mit aUi de \., r~Uf'· 
rida1 en 1u trabajo. Ruudvc _ 
adecuadamente lot prcblemat. 

datoria1 y direcci6n. 

Prolctta y ac re1h1e a obcde· 
cer 6rdene1 adccuadu, Lu 
dhpo1lc\onci gcncralr1 pare• 
cen no impOnar\e, 

En alguna oca1i6n prote1ta y Cumple aln objf't.ar lat 6rdcnu Acepta, cumple con prontltud 
r~acdona dufavorablemente y dhpotlclone1 a meno• que y ata\& lu 6rdcnei y dlspo1\• 
ante In 6rdcne1 o b.1 dlipo- exlua una ru6n podero..a, la clones 11enf'n\u. }.{uy cuida· 
1icione1 1ent"ra\e1, cual hace tabcr a 1u1 1uptrlo-o do10 en 1u cbiervancla. 

rt1, 

Se ahla. No CI capu de for- Se Integra al 1rupo de trabajo Se 1ntf'!lra adecuadamente al 
mar un equipo de trabajo. No con cit"rta dilicutud.. Al11una.1 grupo de trabalo. Brinda 1u 
1e pruta a rcaliia.r una labor vecct 1e pruta, aunque con ayuda 16\0 cuando 1e le pide 
lucra de 1\1 rutina. A vecct 1e cicna renuencia, a realiur al· rcaliur al11una labor fuera de 

Se lntegTa pcrlectamtntf' al 
grupo de trabajo, Brinda et• 
pont,neamenle 1u ayuda t"n 
relacl6n con otra1 l•bcJret lutra 
de 1u rulina. Siempre puede 
ccntane con e1tela) f'mp\ta• 
do{ a). 

convierte en un obtticulo. guna labor lucra de 1u ru1lna. 1u rutina. 

FIG. 1. 7 
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evaluación que se ~a.ce de una· caracterfst1ca determinada 

puede influir sobr-e la ca11f1cacf6n. de las. restantes·~ por -

lo que se aconseja cal ificat _a todos 10s:·.:ind.1vfduos del gr.!!. 

pe sobre una ca rac_terf s t fea. an~_es· d.i :P~sar ·a·. eva 1 ua~ al s.!.. 

guiente. Otro 'defecto es 'el j __ l~mado de--~_téndenei.1 ~entral 11 

que con s f s te en cons"i cÍk ra ra-:a.:.t(:idi:i_S.,----:1 OS~~·Ca l f ff- ca dos. como 

no r111a 1 es a··· promed 1 ~--s ·,' -_. p~-~---··1·0 .-·¿:u_D_l-'_·:-:{~-:~·~:é-~~~-~ en da u t 11 izar . ' ·.. ·-· ,._ -'' '' 

números fmpares.:de g·r~-,Ü,-s.~'-Par~-·--eV.fi·a·r-:la telldencta· de cal! 
' - ' . '. .,,._., ___ ' - .. 

con :~-~fo~>5·~:·pr~te
0

nd_e:que·'"-"e1 super-visor no se de-. ' . . . . 

cuenta e~aCta,:d~:·~~¡,-¡::·µ~e;;i·-~,~1··-·re-.Sul.ta"do de su caltficaeión-

pai-a evitar <:~~(::~]·l;o··'e'1· .~-r-ddo "de.:pr'eferenc.ia o de rechazo 

que s·1ente·,··1~ .. ~-~m~-d.~~ble~~~~~- .. ba-é:ia .los trabajadores. 
. . ' . ·.' ': . ·_ - -" . -.: 

Ll~;TAS CHECA6LfS',POt~:0ERA~A-~:· .. 
Co11~fs.te, en· alfnear' afirmaciones que han sido cu! 

dadosamente preparadas y no son inferiores a 25 ni supe,.fo­

¡-.;:~ a 100; cor.res.pondfendo a cada una de ellas un vJ.lor d1-

f-=1·~ntc. que el súpervfsor" desconoce. tfigur"a 1.e). 

ll::'.:TryS CHECABLES DE PREFEREJlClA: 

A diferenc1a de las anteriores, estas contienen -



fr~ses agregadas de_ cuatro en cuatro, siendo dos favorables 

y dos desfavorables y en las que el supervisor tiene nue -­

señala!", "de cada grupo, ünlcamente las dos frases que consl 

dera· que describen mejor al c~ltflcado, Con ésto. se pre--

tende contrarestar la actitud favorable o desfavorable quc­

exlsta hacia los trabajadores, en virtud de que s61o una -­

de las expresiones positivas y una de las negativas ttcncn­

un valor determinado y las otras dos restantes carecen de -

este. (figura 1.9). 

ANALlSIS DE LA EJECUClON DEL TRAUAJO: 

Este anAttsts consiste en: 

a·) El primer paso_ en este proceso es llegar a un­

claro estable.ctmfento de las principales caracter1stlcas -­

del pues~o. ~~s bien es una descrtpci6n formal del mtsmo,­

es· un documento extraldo por el subord1nado despu~s de est~ 

dt;r~~l anAltst~ ,de~ ~uesto aprcibado -por la organtzactón-. 

Def-tne tas ainplias Si-eas· de su responsabil'idad tal como --­

realmente· operan en la prá_cttca. 

b) El jefe y el empleado discuten ampliamente el­

cscrtto y lo modtf1can si es necesario hasta que ambos es-­

ten de acuerdo en el resultado adecuado. 
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LISTA CHECABLE. POl~OERADA 

.F_fgura l.B 

Nombre del empleado: 

Periodo· a que· se· reffer:e: 1a··c,·p·f:n·f6n·: 

Cal fffcado por: 
"'' Instrucciones:· , __ ,_. ., .. , 

A- contfnUai:f6rl i!iú:iO"rit''-a'ra ~una -:1·1-SÍ:·a-' . .-de ~r-ases - .. -T-
._ ,-:;.' .-: ,_:: ... <<~_._:~··.'.J\.:'.-~:.' ,..,-.-~->, ::-·¡_·¡, _;·-_:• :·---,:'_; :,;·:; --_, __ ' ·_ ', 

a e ere a de 1 ren d·fm_i
0

en_. to,' e:·n._,: _e:1.',: t.ia_~.iJo_; ~:_e_n ::- e 1_>:1 _a d_o_: __ de,·re_ch o de · 

e <tda· una hay· ury · ~ -~;~·a·c ~'o·: ~i-~~ .. :·'c~'ú·~:--~-r~~ºd'~-~-~:¿~u·i. ,: e~~-~ u~·a=· cruz-; 

~:::: ::: •••• e~ •• ld•~·· ••·d~·.(~}.~~~!Si"tli'.'~i~·~f.~~· •• -" 
'"'' '--~·:>· - .--~--·,:y_.,_ - f:};~.··,::· 

· .. :>-::... ,,..,-., .. ::~- "\q.·:.\~-iff .. :>~-; .. t:-. '· _'\< -/~~,~.:~i···r_;· , --- . - . ·- -, -
1. Ut f 1 f za e_ff cf cnt_e!f!eti.~_e:_·. __ su_·,,á re:a: ___ ~!!":-.t\·a_b~~o~ 

1• j:;~~;~·;;¡:~~:i~J~t 0~!Wl~~}~r 0 
•,!"· ., <•.· ··'1"'"·•1':·-'-· 

6. se ausenta coil __ rre~u-en-~·-!:-~ >de-: s U __ t~a-~aJó.: 

7. o f ff e 1 lmen te ·_:·cainb f_ .i -: su-'nió-~o-;~d e':: h.iee,.··:: 1 as·· cosas; 

a. Cotmbfa ·a. 'oti-OS :t:~~-tl_~.j~-S :·sf_~,::P:-~r:der -rapfde.z.'· 
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LISiAS CHECABLES DE PREFEREllClA. 

Figura 1.9 

Marque con una X dos de tas aflrrnacton~s. La pr! 

mera debe ser la que mejor dbscr1ba al subordinado qu~ se -

est~ calificando. y ta otra la que menos se asemeja a ta -­

conducta o manera de ser del mismo:' 

a) Tiene ta capacidad para atender 

situaciones de emergencia. 

b) Generalmente no ofrece bue11as 

ideas. 

·c) Se propone metas definidas y -­

por. lo común las alcanza. 

d) Cuando siente .. alguna _presión s~ 

bre él; se ·confunde 'y- "no. ata -

_ni desata" . 
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" 
e) Fijan, a p~rtf·~.de e's.ta··:declaf.ilcf6n de respon-_ 

sabt 1 ida des, sus metas p-~~a~,~~··pe~todo de se1s meses. Es-­

tas metas so~ ·acci~n'e;s--- ~--~p-~-~-,-}:1-·e·~·~ que el ·tr_abajador se pr.Q. 

porcione llevar-~ :Cá:b-~::_;'··'. ... , 

su propia 

·d·)_Ar··~é~-ITTt'n·~--~'~i::~::eis -~~se~; el Subordinado h<1ce­

ap .r·e-c t"aC_i·~:~-':·d~-:~- _i ~ :._,~ue -ha·· ~-b-ten 1 do en re 1 ac i 60 ·-
C·) Se efectúa' _una e'ntrevfsta, exámen que hace el­

~orpei-ior ca~J~~tame_~~e-_~ori. ~1- subor~-1nado, 'de la autoapre-­

c:: 1<lt:ión y i:.u-lmtn'a con el establecimiento de nuevas metas P!!. 

,-~ los siguientes sefs:meses,· 

Este plan cambia el énfasis de la aprec1ac16n ha­

cia el autóanálfsts y el enfoque del pasado hacia el futu--

ro. 

Una vez se~alado el método a seguir de acuerdo -­

con lo establecido en los apartados anteriores, deberá rea­

lizarse aplicaciones experimenta1c~ y de pr~ct1ca, asi como 

enterar debidamente a tos calificadores, lo que permitirá 

a¡.iroyechar al mtiximo posible el instrumento que se elija, 

por muy rudimentario aue éste sea • 
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FUliC 1011: 

AOMI°tlISTRACIOrl DE 

SAl!ARfOS. 

SUBFUllCJOtl: 

COMPEfiSACIOH SUPLEMEll.TARJA 

La compe.nsacf6n suplementaria, sor\ todos ·aquellos 

elementos que, en forma adicional al salario nominal• reci­

be el trabajador ¿n métallco o en especie y que ·va a rep~e­

sentar un ingreso, o'el ahorro de un gasto que de.atril man~ 

ra él hubiera tenfdo o se:hubfera vfsto'oblfgado ,1 re.ilfzar. 

Las_prestacfones contribuyen a_l fncrenÍento dei.:salar_fo nom! 

na 1. 

,-recu~nC .. fa s~- usan ·e~to.s téf-mfnos ~·orn-~-".s·fn6~J.­
I ne 1 uso· a.J gun·.,·s-' deÍf~ ic tones :como. 1-a~· ~:fgu fe~'t·e~·~·-_~u_; · . 

ponen am~os concep~~s·: 

mos. 

S~n· ·aqu~·tlo·s-~-f~n~s·, {ns-~alact'on·e~·. facflf~a.des o 

activfdade·s. q~~·-se p;~Po.rcfonen poi-:· tas o~ga.nfzacfones el·-.­

sus· trabajadores, además de lo._estrf_ctame1Íte debido por su­

labor, con el ffn de lograr que obtenga un beneffcfo ligado 

de algún modo con su trabajo. 

CARACTCRISTICAS 

~} Las ~rest~cfones y los servicios son beneficl~ 
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sos margfnales; es·decfr;·4dfcfo.nales al ·satai-fo nomfnal. 

" ,,·._ .·· .. 
b} Constftuieri·una·'ventaja ·y un valor especfffco-

pa ra e 1 trabajador. :r~-~t.:1 en<·~~·::m·~-~~ t·,.~-~ G:t f 1 es ·~·1 .Pª trón -

ya que le a.Yo.dan:· a i·'co~·s-~-~~a-·r ·:;··_::~rC:c:>11.'.~~·~-e~·-,_._.'me_J-or7~,:empl~a-­
dos pero· sU: Pr:·!:;ic·f~~:l ~-;~;~~~,:f~~;<if~~-º ·,valot es_· para e.1 em--

<:·'~·.;'' ':.·-..:·:· pleado mfsrno~ 
- ... · ' ' . -.. 

e) Son dfstintivam~nt~ suplementarios a los sala-

rfos nomtn.1tes:- M.1s todavfii·, no son· fncent.f.voso nJ gratff! 

cacfones ot~rgadas 'por.a~mento de producción, 'nf por ejeco­

.:: iOn fnusitada o s_fbresal tente, sin.o Son Otorgadas' a todos­

los tra~ajadores po~ el sólo hecho_-de pertenecer a ·1a orga­

:n.:üc ión. 

d} Están apOyadas o ffnancfadas, en parte o total 

m~nte por el patrón; por lo menos, este lleva sobre sf la -

mayor parte de los gastos. 

e) OtorgaÓ un tipo de ayuda que un trabajador, 

por su propia cüenta y como fndfvfduo aislado, no podrfa o­

l'e serfa dfffcil conseguir par-a sf. 

CLASIFICACIO/l DE PREStACIOtlES. 

Entre las muy variadas clasfffcacfones que se han 
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hecho sonre las prestaciones ~e encue11t~a con mayor frecuea 

eta, la que ·10_$ agrupa·.en,est.as categor.fas: 

a) En dinero .. 

b} En especie. 

e) En facilidades, actividades o servicios. 

De Ja claslflcaci~11 anterior y d1~ 1~5 ~efinlclo-­

nes anteriores, se desprende que estrictamente no d~bcrtan­

considerarse como prestaciones, servicios o beneficios aquy 

llos que la ley establece de ma11era lmposftlvd: reparto de­

utflfdades, vacaciones, gratificaciones; puesto que son de­

rechos y forman parte del salarlo; sfn embargo, en ncestro­

medlo se ha generalizado considerar como prestaciones los 

beneficios que las leyes establecen en forma adicional al 

salario nominal originando la siguiente clasiftcacl6n: 

1.- PRESTAC:IOJIES QUE OTORGAN LAS LEYES: 

a} Ley federa 1 del Trabajo. 

b) Ley del Instituto Mexicano de Seguro Social -­

( IMSS). 

cJ Ley del Instituto de Seguridad y Servicios So­

ciales de los Trabajadores del Estado. (ISSSTE) 
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d) Reglamento de trabajo d.e--ellÍpleados de las Ins­

tt.tucfones de crédfto·y ~r:ganfzacfones auxili,! 

res. 

· ... -
Al_gunas d,E!. laS,,-prestacfOnes·"oto·r·ga-ct'aS; por.-la -Ley-

.. - ... -·- ---·:· -·o--_., -. '''" 

;:::·::· ::~j¡·~~{.~j:;¡g:N;~!!!;·l:> .. 
-- Un dfa de desca.n~so ~;:~·~·;;'~'·~~'ltana';'(art1~ulo 69) • 

. ::::::;:¡:,)lll~\~~;µ¡i~:\~é.¡f ~!• 
. Para ·-la_ apl 1cac~_6_?_:: d~,:)~_s·; pr~sta_c:topes del Insti­

tuto Mex{canO- del--Seg'u'f-ó :·So·f,1'·aj'_;·: f~-~- persOnas· que las reci-

ben se divtden ·en":'._·:-::·.:'-'. 
.::·.· ·', .-

ASe'gurado: "Qu'e es el 'trabajador que paga su cuota 

ce rr~s poñd 1 e~·t~· ~-·.y 

Beneftctado: cónyuge o concubinola} del asegura-­

do(a), hijos menores de 16 años, o menores de 25 años s1 e~ 

dian y de cualquier edad st est!n tncapaclcados, y los pa-­

dres del asegurado cuando dependen econ6mtcamente y vlven -

con él. 
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Las prestaciones incl~yen_ tanto al -asegurado como 

a los beneffciarfos,-salvo casos __ especfales __ que -se indfca-­

r3n: . 

- Atención mcdicoq~frúr-gfca_i_·farmacéutica y hosp! 

tal aria, (ar-ttcu(o _6J,_. 9_9 ·y, l~~-}~ 

·.- Ap~:·;a·tos de ortopedúi, en 'el c·aso de riesgos de 

trabajo (artfC-~1~ 6-3, f~aci:t6n_:-1Ít.{,' pr6tesis (arttculo 36, 

fracción J). 

- Ayuda de.lactancia· (a~ttculo,102, fra~cl6n 11). 

- G~arder_las par_a 10-s -hijos {de 43 dfas a 4 ai'\os­

de los _traba.jAdores, Cntre ~tro·s.' 

_Para la .. apl_f_cación de. las prest.:i.clones del Insti­

tuto de Seguridad'y _Ser~~cfos Sociales de los Trabajadores­

dcl. Es_t.ado; las pc.isO~a·s---_quc l~s reciben, se dividen en: 

TRABAJADOR: 

Toda perso~a que habiendo cumplido los 10 ai'los -­

presten sus.servicios a _las entidades y organismos pOblicos 

mencionados, mediante designación legal, siempre que sus --
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cargos Y sueldos estén consignados en los presupuestos res-

¡.ectivos. 

:::: 

1

:::::::' a qul ;. i a Di recci6n dePensi enes 1 e 

hub te ra reconocido ta 1 :c .. ar!~~·~~~;_)~·~-~~~-¡i:~:·t-~~·:¡ º.~J_d~á-. a .)_"a, V t9 e.!l · 
eta de e·sta si·~~ s·~n 
c.io_nado por 1 a 

as, como ª'' ·1 as 
ta .misma fCy·:~/:: 

.,-~:;:· '.')),,'. ~, 

·> ·t_-r:·_.;.·. ?,, . ·:-~{:_:_:_(~·-.: 
,, ' :·.- .. <' - ;.-.; 

::·.:_,:-·._:,:· -
... _,,__. ·~"'•· .. 

,. ' -
_p.ub_1:1~0--; "·­

.apoyo en e!. 

°-e_r~~~-oha b t e_n _~-~s_:·:· ~::-:·:A_que_l las personas a-. ·q u 1 enes e.!_ 
-fe-·{·:¿~~~~d~- '.:.{~ ~---:·:~:·~~¡-¡:J·¡~-;.-: ,._;~-~-p~-~~ :_,Q··· c~inp~~era que. h!_ ta 1 ey 

ya vt1.t.ido_:5 a~~-s-.' .• ~o-~-~---~f·~:ra'b··~j-~-~O-;- ~ p.ens-ton~_s~a o con la -

que tuvtese·tlijO·~·; ·men'o~e.s:·de 18 año-s, y padre y madre del­

ti-a~·~ja._do·r·-a.'_¡Jé_niifoniStá._s1 .depen~eri econ6m1camente de él -

·lartfculo 23, · 1SssrE:)·: entre las prestaci.:ines, que esta ley­

ofi-ece ·se encuentran.: 

t. Seguro· de enfermedades no profesionales Y de -

mate~n1dad. (Artfculo 3, secct6n 1). 

II. Seguro- de accidentes del trabajo y enfermeda-­

des profesto'nales (articulo 3, secc16n tt). 

lit. Servicia de reeducación y readaptac16n de tnv!!_ 

lides· (art,culo 3, secc16n III). 
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Las prestaciones que otrirga la Ley General de Jn1 

tituc1ones de Crédito y Organ1zacfones AuxiJ1ares son: 

Despidos (articulo 21). · 

Asistencia obstótrfca (ar~~cul~. 23.·;fraccfón l­

a 1 a 6), 

Pago d_el IMSS ~~:~t~é-Úfo~.24f~-

Pcnsión vtt.l.-~1c'i.1:Aé·-·-~·et1ro,·c~rtfculo. 26 y 27) 

Prú5tamos ·a· corto_."pl.l'z·o: lA·r_tfculo. 31, fr.1cclún· 

~-. b·,_·c)_, :e.nt~e·::-.. ~--t_r.os. 

11. LAS PRESTAC 1 OflES- QUE OTORGAll LAS ORGAll I ZAC IOtlES: 

Las p~estacfones que otorgan algunas em~resas pe­

qucílas y medianas en forma adicional a las ~stablccfdas por 

la lye, son múltlpli:!s y variadas. Su amplitud varia de or· 

ganlzacfón. dependien-do de sus polltic.Js, prOIJr.imas y oobll­

gacfones contr~ctualcs. Por ósto; y por el hecho de que m~· 

chas de ellas para otor9arso, est.in _condiciona.das .a que se-. 

reünan dctcrmfnados rc1¡uis\los 110 es_ poslLde, hacer u11 <111.'i-

lfsfs detallado de ellas. 

De manera tangencial se mcncfrina que l~s rcytsto-

11cs de cont1·atus colectivos· so11 utilizadas por algunas en1--· 

presas como.·un medio de manfpulacfó~,_ en ~¿rj~lc~o de los -
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intereses .de los trabajadores y de la organizac16n misma. ;~ 

al no satisfacer necesidades reales y al no hacer una valo­

raci6n adecuada de las repercuciones ec~~6micas QUe estos -

podrfan acarrear; as1 mismo. se viene observando a·últimas­

fechas que las centrales obreras d~l-:P
0

afs;>.e-'st!ri pUgnando -
. . '- - ~ ,, .. 

porque los beneficios que se obtienen en·: las--revistones de-

contratos colectivos se apliqÜ_e·n: a·:':1~·c·~~-~·e:~ta:~- ... d-~r.ectamente. -
el salario, mlis que aúmerit'ar t"il~· pr.eSta'~tO.~~-s·._existentes_. 

'· -. ';.·' 

' De manera ·general l~·~:.·:··p_-~~~:~-~~-t~-J{e'~'::Y.-Servtc~os -" 
" . que con mayor frecuen_c_t a-. ·se. t_o·C~ lfZ~.~';· e·_.;·_: __ 1 a.-.··a_rgaili zac t 6n 

son, tadem!s de las legales)", -~·a_·;./~·¡g·.~1.e_n·t-es'~. ·· 

a) Préstamos p~rsoniles, 

bl Anti.cipo d~··sue{do·s .• 
c) Anttctpo_s de gra~iftcaciones: 

d) Caja de ahorro. 

e) Ayuda de transporte. 

f) Compensact6n pÓr salario insuficiente. 

g) PagO de becas. 

h) Pagos de colegiatur11s par.a,;.l'os hijos de los C!!!_ 

pleados. 

t) Mds de 15 dfas de vacaciones pa911das. 

j) Liqutdact6n por retiro voluntario. 
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k) Premios por razones 

1 ) Dote matrimonial. 

m) Ayuda· por nacimiento 

n) Seguro de v 1 da. 

ñ) Pensiones 

FUtlClOtl: 

ADM t/l l STRAC t Ofl DE 

SALARIOS. 

diversas. 

de un hijo. 

SUDFUtlCIOfl: 

COllTROL 0[ ASISTEllCIA5 

Una de las tareas asignadas al Oeparamento de Re­

cursos Humanos, es la de vigilancia y control de las puer-­

tas de entrada de los empleados. Para establecer dicho con 

trol, es necesario contar con una serie de detalles, que --

pu~dan factl~tar y hacer mJs completa ta superv1sf6n. Por-

ejemplo, en empresas con un n~1nero mayor a los 50 trabajad2 

res, se recomienda el uso du relojes y dichus hor.:irtas. P~ 

ra· las de m~s de 100, es necesario adem~s un portero, que -

se encargue de supervisar los marcajes. tic obstante, con-­

Viene tener siempre presente que el control es un medio y -

no un fin, ya que·el ftn es producir bien y al menor costo. 

Y si para conseguirlo no hace falta extremar las medidas -­

restrt'ctfvaS,· tanto mejor. 
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La tercera funct6n del Departamento de Recursos -

Humanos, es la de Relaciones Internas, esta se dtvide<·en -­

las siguientes subfuncfones: 

Comunicación. 

- Contratación Colectfva. 

DfsCfpl fna. 

- Motfvacfóii de Personal. 

Desarrollo de Personal. 

E'ntrenamfento._ 

Sus obJ.etfvós y Pol ft.tCas 1· d'é esta:_ funcf6n son: 
.. '>~'; - . ( 

,.,,. 

Fuuc r º" ·;·' REL·AC 1·o'N·r·s·?1 ú~-~~·uxs-~·' 
' 1' <' .,,.~, :·:. :.-: _..;, !-· 

OBJET 1.v'o ~ -.:·:·' ~-: .:-::>>J.~~~·t:i~.~::j;~:-~·} ">:· 
----, .-·, -- -

. L·og r.1 r _- -~ .. ~~--;_,~-,~:~~~-~~,: .~},~-~,~~;.r_~ -?<~!-~-~--~:~:~-·s_:º~ ~-~---~~-~} e~ ~d.~~- en- -
tre ta dfr-eccf6n-'y-.:el;_perso_ñ"alt-/coma:.:.-t.<.i;--Sa.tfsfacc_f6n en el-

. , - .. ,; . . :,. - '_-_:~:- .. :::::;::-'·:.: '.'.;.-~-;_'-.''/)·; r··~) \;.,_.:_~·.'J:\··-:'·.;:1·:<¿)~/: , : .--; ,_.,-_._- ; . ·.-. ·-. ' 
t ra bajo. _Y- _.1 as.- º~-~':'.t-~~ ! dad_~ S:\d_e_::~~t~_gr~sa ':-~:~e~/ trabajador. ·--

se.in desar-~otfád~,~ y m·a·rit;é_nf·ci~):-{'-~~ilc~'l,i'.1-~do tos ·intereses-

oc amba_s partes. 

'·.'>· 

SUBF'·UNC 

COHUNICACION: 

OBJETIVO: 

Promover los sistemaS, medios y clima apropiados-
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• 

para desarrollar ideas e Intercambiar fnformJcián a través­

de toda la organización . 

POLITICA: 

La informacf6n."conffdencfal~ no existe entre la­

direccfán y el personal. 

COUTRATACIOll COLECTIVA. 

OBJETIVO: 

Lldgar a acuerdos· con organiz.1clonus rcconoctdas­

oficialmente y legalu1ente e~tablcctdas, que satisfagán en -

la mejo~ forma posible los Intereses de los t~abajadores y­

de la organización. 

POLITICA: 

La representación laboral se concibe como un fac­

tor necesario y de gran importancia para la marcha de la or 

ganizacián y no como una fuerza antagónica; para ello la r~ 

lacf6n deber~ ser realizada en un clima de cordialidad y e~ 

fuerzo coordinado en un trabajo comün. 

DISCIPLIUA. 

OBJETIVO: 

Desarrollar y mantener reglamentos de trabajo --­
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" 
efectivos y crear y promover relaciones de trabajo arm6nioª. 

sas con el personal. 

POLITICA: 

La forma de 1mp_ulsat'. _Y mantener:- la -dis!=_ipl fna de­

berJ ser siempre positiva; .es dec·t·r·,"·:~ed1~~te. __ -_"estfiÍJU1~~- y-... 

premios. recurriendo en el' 61t1m'.o .. ·ca·s~-----á,~:··c~~-~~g~~· .. ;: despf_~--­
dos. con lo dispuesto en el c~ntr_~t~.:'co_1f?.ct_1_v_o·_:y ·--~-~ regla:.­

manto fnter1Qr de tr~bajo. 

MOTIVACIOll OE PERSOUAL.'. 

OBJETIVO: 

Desarl"ollar formas .de m~·j~-r.ir' ·1-~~·-~-~t-itu·des 'del -· 

p\!rsoncJl, las condiciones· de, trabajo, 1~-s- r~·la:c1cines obrero 

patronales ·y la calidad _del personal. 

P0LIT1CA: 

El trabajo es un medio para lograr la sat1sfac-­

ci6n y permitir el mlximo desarrollo personal y socfal. T~ 

do lo que propició ésto, deber& ser estimulado. 

OESARROLL0 DE PERSONAL. 

OBJETIVO' 

Brind4r oportunidades para el desarrollo integr4l 
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de los trabajadores a fin de que )ogren satisfacer sus di-­

ferentes ripos de necesidades, y para q~e en lo referente -

al trabajo puedan ocupar puestos superiores. 

POLITlCA~ 

identificar aquellas ~reas .en las que las perso-­

nas puedan aspirar a su promoc:ibn,.determinando los puestos 

sujetos a e11a. a fi_n de dE"finir los- planes de desar"rollo. 

EUTREllAMlEHTO. 

OBJETlVO: 

Dar al trab.;ijador las oportunidades par.i des.srro­

llar su capacidad, a fin de que alcance las normas de r~ndi 

miento que se establezcan, ast como para lo9rar q1H! su dus!l_ 

rrollcn todas sus potencialidades, en bien de il mismo y de 

la organización. 

POl lT tCA: 

I111pulsar los pl_a~es de· enti:-enamt'ento, incorporan­

do en ellos la capacttaci6n $obre funciones· ddm1nlstrattvas 

en todos los n·tveles-. 

Esta tercera :f1Jnc.i611 del depart<)mcnto de recursos 
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l1umanos, es muy importante dentro de li orginizac16n, po~ -· 

que cada vez se reconoce m!s la ·necesidad de establecer bu~ 

nas relaciones entre los· jefes y los subordinados, para que 

ast "todos" los miembros de la organizac16n participen en -

'' cierto grado, en la func16n de dirigir, aún cuando no se --

les haya delegado oficialmente a ellos la autoridad formal~ 

Ast pues, el gerente o supervisor de nuestros d,as. se esp~ 

raque solicite la part1cipaci6n y que al mismo tiempo re-­

tenga la responsabilidad por las acciones de sus empleados­

en esta !rea, y ast que tanto el gerente o supervisor sien­

tdn el apoyo de sus empleados, como estos sienten satisfac­

ción y oportunidad de desarrollo su trabajo, consiguiendo 

dSi que se mantenga el inter~s en ambas _partes. 

FUNCION: . SUBFUhClON: 

RELACIOUES IllTERtlAS~ COHUllICACIOH. 

La buena comuntcact6n es:e~encial para el~funcio-

11~1Jiento efectivo de cualq~ie~-organizaciOn. Debido a la -

fu~r:a que ~sta t~ene, se suele: decir que la comunicaci6n,­

~s la cadena que une a todos .los miembros y actividades de­

la or9anizaci6n. En un·a Ol"-g~nizaci6n el proceso de la com!!_ 

ntcación est4 continuamenté en.acci6n entre los individuos­

y los grupos. tanto hacia arroba como hacia abajo y hacia -

los lados. 
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Aün cuando el principal interés será establecer -

y mantener funcionando con eficacia la comunicación formal, 

el personal gerencial y de supervisión encontrará que la 

comunicación Informal ~ue se mantiene entre los miembros de 

la organización requiere su atenc16n y comprensión si de--­

sean ser dirigentes eficaces. 

Los gerentes y supervisores deben de prestar mu-­

cha atención a la comunicación entre sus empleados, para en 

tender mejor las actitudes de los empleados hacia sus pues­

tos y las relaciones entre aquéllos, estarán en mejor posl-~ 

clón de suprimir las barreras para la comunicación. Sin -

embargo, hay que reconocer, que gran parte de la efectivi-­

dad del tr"abajador, dependerá de la calld!ld de comunicación 

que éste establezca con su super"ior, con sus compañeros y 

con los dem~s. Entonces, b~slcamente, la comunicación es 

responsabi 1 idad de todo Individuo en la organl zact6n. 

El entendimiento de la comunlcac16n en una organ! 

zaci6n requiere el reconocimiento del hecho de que existan­

varios medios y formas de comunlcact6n. E!.tas formas pue-­

den variar desde la transmisión de la Información a un solo 

individuo, hasta los sistemas más complejos que mantienen -

unidos a los miembros de la organtzact6n y que pnoporclonan 
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los medios por los cuales se relacionan una·c~n otra ·las 

partes de la organizacf6n y con otras organizaciones •. ·· 

Sin embargo, la co111Únfc11ciO·n-eré~t.fva :d:~~,e:n:_~-é- __ ::-:--, 

principalmente de crear entendimiento entre los fndivfduos, 

es por eso, que se debe de entender ·y_· co·n~·¿e·~_;_e·1·!. proceso de­

la comunicaci6n. 

El proceso de la comunt_cacf6~,.":.co_ns_f-_ste. ~e_-los P!. 

~os mediante los cuales una idea o ~n concepto pasa -d~sde ·­

su concepción por una persona (ti-a'nsmfsor}' hasta que ~s 

puesto en acción pQr otra persona (receptor). A través de­

la comprensión de estos pasos y de eliminar ciertas barre-­

ras se puede lograr una comunicaCión efectf_v_a. 

El primer paso es la fdeacf6n 'por el transm_fso_r.­

Esto se reffere al contenido de lo· que se quiere d~-cfr en -

el mensaje que desea transmf tfr. 

En el sfgute~te pa_so -_la c_o_di_f.fcac_f6n-: el transmj_ 

sor organiza sus ide~s en_una'se~~~ dé ~t~bo~o~ dfséfi~dos -

El tercer P!. para comunicarse con los re'.Cep.Íores deseadOs. 
•• '- .. '• ', -.-. ·: 

so es la transmfsfón del me.naJe COdtff_cad·o por los canale5-

Es en el -·-
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cuarto paso en donde el receptor entra en el proceso. El -

quinto paso es decodificar. como por ejemplo, cambiar las~. 

palabras a ideas. Por altimo, el receptor actaa o responde. 

Para lograr que este proceso funclo11u. el l)crenLu 

debe aprender a transmitir mejor, ocup~ndosc de las pala··­

bras, las ideas y los sentimientos que realmente envla a la 

otra persona. Al mismn tiempo, tient~ qui~ enc.irl)ilrSc de re-

cibtr, de c6mo 61 percibe las reacc\011cs y lils afirmaciones 

del otro. 

FUllCIOll: SUllFUllCIOll: 

RELAClOllES ltlTERllAS. COllTRAT AC 1011 COLECT l 'IA. 

La Ley Federal de Trabajo define como cont~ato ca 

lectivo en 'su ·ca.pitulo 1.11, de la siguiente ma111!ra: 

Artlr.u\o 386.- C?ntrat_o .Colectivo de Trabajo es­

e\ c~nverÍfO' ~él~b·:;.a.do ·entr-e· un~ ·o Varios sindicatos de tra­

bajadores y Un'o· ·~· .~iir.i·~~ ·p~t_ro~es; .ºº" objeto de establecer 

las condictones -se~Gn l~s cuales debe presentarse.el traba~ 

jo en ··una o .. 'v.lrtas ·~m·p;~~~·s ._o .i!st:ablectm.tctltos.-

Es· 'necesario,· para unil adcC·uada .li.lmlnistrac\611 de 

recursos ~umanos, tener en cuenta que tos sindicatos, por -

- 113 -

.. 



• 

-.. 

medio de la ¿ontratacfó~ co.li!ctfva·.'. van -~---~ondtcio~ar ª.'di­

cha adminfstraéión en una forma_ fmpor·t~~-te· Y. ·t~as~endef1te, 

Cuando un sindicato- es reconocfdo,j ce~tfficado -

como agente de negocfacfOn para stis empl~a~o~. una ~ompafifa 

puede tener que usar el tiempo_, que dedicaba a otras funci.!!_. 

nes de personal, para negociar el contrato de trabajo, dis­

cutir problemas y quejas con los repr_esentantes del sfndfc!_ 

to; en muchas ocasiones tiene que llevar registros adicfon_! 

les y mas precisos de. personal. con .obje_to 'de apoyar_ a .. la·­

compafi1a durante las negociaciones de contf.a_to··.o la·-·r.~so.lu.:. 

ción de quejas. Tambi~n la compafifa tiene -que poner mayor­

ilnfasis en el cumplimiento de las polttt'cas· y·''~·eg)·~-1~~~-~~~-:-·'.".--:_:·. 
de trolbajo, debido a que los sfndfcatos,est!n p_res.t~·s .. :.~,de_i 

cubrir cualquier inc~~sistencia o inj~stlcl.á;•/·:·;,;{ :.:.:·.:.••·.············:····/ 
._ : . ·. . - .:_<<•~:-~;'. ;_}~ j ~' ~¿:.:, - -- -_ -

Toda contra to co 1 e~·t·f vo p~ ed~ ;eS_·t_~-~)-~~~;~;;.\á .. ::_ o ~9~~~:;-: __ _ 
n f za e i ón de cam f s f enes mf e~_t_as · ~-ª ~-~;--:~:_\~-~-ª;ti __ ·,ª\,C_~-'~-~\~1_:_~.~--~-_s;~-~~:~\:_-··_; .. 
funciones sociales· y econ6m~cas_.· No'. tferle.tla·,'cat"egor.ta·-·'.de-·>< 

.... ' ... ::.;-.---,>·.· ...•. , .. ,.,, .... ·-- - :,-: •.. ·.· 

contra ta a que 1 d0~umen tÓ ·que_~ ·a_m-1 úl _-d·et~l-m1n·áci ori'--dé--·,.-sá"fa,;.~;.-- · 

rios siempre se debe de· buscar :las_--_cond1ciorles,-_:iabo_ra.1es 
':'-

que favorezcan al trabajador~ 
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FU!lClOU: SUBF'UllC 1011: 

RELACiOUES IUTERUAS. OlSCIPLIHA. 

En muchas organtz~ciones l~s actitudes admintstr~ 

tivas respecto a la disctpltna han cambiado en forma consi­

derable de lo que eran uaque11os buenos tiqmposu, cuando se 

daban por sentado que los c~pl~~dos podian ser d~spedidos -

por cu.ilquie rai:ón •O por 11in~un,1•, Al9unas ,¡,! J,1!; t'cndl!!l 

cias hacta una consideración mls razunable s~ observaron al 

principio d~ la década de los 70's. 

Los t:ambi11s du lils fonn.:is má'S autorit.:iri11s fu'cron 

exigidos por presiones legales y sociales, que tnclufan las 

ejercidas por: 1) l<i orlinión públ tCJ, 2) por los empleados· 

con más conciencia de st mismos, 3) -por anteriores emplea-· 

dos marg1nados, y 4) por la croact6n de los p~incipfos b¡s! 

cos en el arbitraje voluntario. 

Este proceso da cambi~ do·ac~ttudes y .pr&c:ttcas 

está muy avanzada en muchas 'argan!z.a~i·o~~s:,: µefO en otras 

n1 siquiera se ha fnic·1ado~·:-
· ...... 

,_ . . ' 

A.e: tua hrtc'rl te. se -;es t~ '.dé~~-~ r~Ol l';,··n-do ;un· programa --· 

d1s"cfplinar1~--~" ~u~·h:~s'" orga·~'i'zá~·lone_s. i:o~.' éf própóstto de 

propor~fonar· l~s l!ledfos ~~·~·~:·.~Sé~U·~-.,--¡.:-~ue- ... ~·l. d1!-scmiicaa y et 



,, 

'• -.. 
compor~amf~Ílto del tr~baj.ador:. se~n i,os necesarios para que-

los objetivos de la organfzacf6~ puedan alcanzars~: 

Sfri enibarg·~. a pesa·r_ de ~st~s-,progranias·,'.eS: prObi 

ble que se presente-n ciertos p.rdblenía~· q~e_'.;eqtif~:ra~~ algu"na 

forma de acci6n correctiva, p:oi-_ é·j;mp-i'Q"i-.-:p'~-,._::~.~df·o. de-__ Cást! 

gos o despidos. Esta accftln, ~e· ._d.e'b~""i)ipi--~~-a',:.-,so.lci.--c~m~-- -
' ·- .-,_ .. - - ' '·," -

último recurso, éste debe ser jus'to---y,_'¿O·n-~c¡5·r;;~-t-e·~- ·de -~cUer 
',·.:·.·--·' -

o.Jo u tas poltcfcas y procedfmfentoS·,~esta'bJeC.f.do_s··, :y-efe-.----
_.cuerdo a To dispuesto en el ·contrát~·-.~~--l_e~;i--f~~;:y.:·ré_9-tam·~-~.: 

.. ~-: :;~}- ·:·-... : . '·,,-:'. 

.• "' ··~ ·-~'-. .,' •• '_.-.:.·.}_:· .·, --- ,>.-

,:-:·:;·,:)r·~:·:: "·· >~ .-; '('~:: . 
'.O intcrfor de trabajo. 

.. ., 
Por otra parte, .:se d~-b~;_.\fe'-::tr~-lar de·_. ~antener é .-

impulsar Ja dfse-fplfn·á·en una .i?.an·~;.a·':.'pOs-ftfY . .i;-'_.es dec_fr, -­

mediante estfmulos Y pr_~~-f·~'.~\'; y.:_~'~_f·:;~:-~~--í:d·r·:_.-d-~ m~Ílt-~ner ta -

armonía entre lo·s. emP.teo?t~Ó-~;.' 

FUUCIOH: SUBFUUClOfl: 

RELACIONES INTERNAS. MCTIVACION DE PERSONAL. 

El desempeño Cn el trabajo depende no sólo de las 

habilidades de los empleados sfno también de su motfvacf6n, 

·~~ta puede deffnfrse como el estado o condfcf6n que fnduce­

.i holcer algo. 
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En lo fundamental, implica necesidades que exfs-­

ten en el fndfvfduo e Incentivos u objetivos qu~ se hüllJn­

fuera de· él. las necesidades pueden considerarse como algo 

en el Individuo que lo obliga a dirigir su conducta hacia -

el logro de Incentivos (u objetivos) que· él cree.que pueden 

satisfacer sus necesidades. 

El diagrama que sfgue muestra la s~~uen~fa de 

eventos que forman el proceso motfvacf~nal: 

NECESIDAD 

(TEllSIOI/) 

COtlOUCTA. DIRIGIDA 

, _A~· ~OJE.T I_VO 

JrlCEtlTIVO·· 'fft1s1:011 
{OBJETIVO) .REDUCIDA 

LoGRADO: 

Es te: _d f agrama ''t , .. e~-e-.' COl~O ·:¡lropÓ s-P~~- '.~~ ·1 ·~·~o's tr.i r. 1 ~ ~ --

::::e: o:::.·::::.~:': ·;:r~n :::~.~:',!~H!f !\J!"ci~fr.i: ;.::: 1v~. 
son frustra das O·. b ~ ~~~-~ª-~-~--~·~.-\:·:::·_:;'.' :\{. ·.··:<;·; .·;:, ·,'..,~;2~'.>/.;·;. ·. 

'\..': .·.';·:-···~ ' ,;?,::~·~:·::~- ~'-~ ,,,_, >, .. ::·_:· 

E~ f ,s. ten :V·~--~·f;·~·~ i ·:-~~.~~;'.:~:~.-~--~:t;~;; ;~:::'.!~:~. ~"~-~-a·1 CZii ·-~~-~ -~cl'a_s 
. '' -···-- ..... -•· _.._,;··-:·-~·.:{::·/;;_·,_,,_:·.~¡:. -»_·~ ' _- _ :·_-- • • - • 

ne ces f_ da.des __ hu111a_n~ s , _.ca_da :- u_na_: __ ~de;:·1_·!1_sj. c_u<i __ l, e_s:;·,_n~_s:_,·ayudan_. -a 1 -

::::::m::• :: s •:.::, ~:::::c::•dt~~;t~.~~·!ü:::~ ·t,•: :::: :~ 
vos qua -deben. ~~arse", ·~-s P'o~ -~·s:.a'·-~-~~6-_i1·'.· .. ~u·~:'·_é·i_::-sup_~·rv.t_s~r ---



debe estar alerta cuando se presente al~una ne~es1dad entre 

~~i~ empleados, para saber _que·t1po_-de 1ncent1Yo u_ttlizar, -­

.,.,, que un tipo de tncentiYo ·pu-~de -·~e:~ --~-tt·~·-·pa··~a -un tndiYt-­

.. 1 .. 1 o grupo en un momento _-dado puede ser _n:ienOs ·c·onVeiltente-

"'" otros. 
.·•- ·'· 

P~ra crear un ~1 ima •óot;~a«lóllal t.Lu;do, es ne­
cesario, que la ·g_eren-cfa., t·o'~~~ p¡éi:ifdas:<-~~:;tt~:Vn:s .,'para crear­

on amb ten te de trabajo -q-u~---_·r~-d~·ic¡·~:i·J~-::~~~-~-s=á· .. s·:·~d-e-. f ~~~-~-~a~--~-'· 
e 16n y m t n tm ice. 1 as-!:~-~- ~-~·á·~:i -~,~~:~':_:.:á·~-;-¿·~1~; /f{-~'¿~ ::~~:.e _ 1 :;~a~ iá b ls 

mente se des a rro 11 nn _d_e n-tra;·:~-~'-:·~ ~~~:;-%;~·ª:~-\~a-¿ fon-~ 
-., -,-'._' '.\ -:·· . .. ,. -" .. -

La satlsfac{16~-:~ ~Ji;f;~:Jjf~:.~~:"c~~slde:ada. de-
'J i t~ l tm.portanc_i a::d~~-~-~? :·del· proCeso;.niótt\l_ilc tona 1." 

'\ /'. ,_ ~->- ;=,1;-: -- • 
.. ··- ~:¿_·'. ·Y·-·:._-, 

· -. ,_. ~ÚtÍ·F·Ü~C't-~N-~:'. .. FuÍiclorf: :, ·::'[.; . - ;•:·. -\---~__::; 

REtAc1.ou.Es·· tUTERtt.As·~ . .::~· :DES~~Rotl.·a:-oE PERsor~A Y -
--:~~/,. --:,!;" :·.;: :•. '"<.:'.:~:.-: 

,,. \'.: ... ,,.:ENT.RENAM!ENTO. 

Dentra-·:;~~\-~~-:~rg;tntZáCtoiles, tanta el desarrollo 

de pe rs~na 1 ~o;o ,.'C:1 '.:_;-~:.~ t'~·~:~-~~li'~--¿~ ~;··:_---~~·t!
0

ri . es~ rechamen te l t 9!. 

dos; sin. u'n·o·~ '~-~-· sO :· .d·A :;e 1-".-_-.o-t'rO. Y. ·" i ce\lers a. 
' .. ;_,-~·---' ::-;·· :".. ;:_'._":." 

,'{; 

Las a·¡:.ga·ni-z.a:·c1ones ·el factor humano• que -,.,, 
es su. reC-urso mls<'lalt_oso·; sin':'-e"intia'rgo, las diferencias en· 

... 
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tre los individuos que las integran as1 como por el camb1o­

caracteristico de toda organización en desarrollo, es lm--­

prescindible adecuar las características y habilidades del­

elemento humano con los requisitos de las tareJs que está -

actualmente desempefiando o con las que en lo futuro realizA 

rS, surgiendo de tal manera la necesidad de entrenamfento -

con una de las ~reas do rcsponsJb11ldJd del e11caru~ilo,du \~ 

grar una optimización de el elemento humano: el supervisor. 

Frente a esta e~lgencia, surge paralelamente la -

de lograr el desarrollo de ese elemento humJno que se en--­

cuentra a su disposición, a fin de hace!"lo más s.:itlsfacto-­

rio a st mismo, a su organización y a la co1nunldad en la 

que vive, y esta sala es posible en la medida en que ese 

ser humano adquiera conocimientos y desarrolle sus capJcid! 

des, en cuyo caso el c11trcnJ1nlento es el auxilia!" mas vallQ 

so; cierta que todas los dias se est& cntl"e11ando al dar una 

orden, una lnstrucci6n, entl"c otros; sln f!mbar90, e\ entrl!­

namiento par11 lograr l!ficacia debe ser s\stem&tlco y reali­

zado en tiempo y circunst3ncias 11decuadas. 

OEFllllClOll OE EflTREflAMlEtlTO: 

llombre genérico. Entrenarse, stgntfica prepara-

se para un esfuerzo flsica o menta\, par~ poder desempeaar-
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su 1.1bor; como se ve el entrenamiento forma parte de la ed!!. 

Ci!C fÓ n·. 

DETERM!ílAC!Dn DE LAS NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO: 

En las organfzacfones. representa una carencia de 

algo que aparece en funcf6n de una norma, de un patr6n o de 

un deber ser. Se les conoce también como desvfacfones. 

Asf pues, el an&l fsfs de necesidades es conocer cu.1'.les son­

las n~cesfdades actuales y futuras. 

Dentro del entrenamiento, se comprenden tres a~-­

pectos distintos y co~plementarfos~ 

Primero: la capac1tacf6n, que es, la adqufsfcf6~­

de conocfmferÍ.tos,·.· ~r1ncfP~·_lmente de car.!icter técnico, cfen­

tffico Y ad~ini.s_tra·t.fv·~.: 

_ c~~~-r~·~:~.~·-~:\:~ ~:~g ·r:~::-~-~n t-~ .. a 1 . ~om_b re. en· t_oda· -1 a fo r-
ma c f 6n de Ja· ~~ !".~1~1}a1:t _f ~~'~:;'.·(·:~~-,.-A'Ci~ r, · h.1 bf tos 

1
.- educa e f 6n de-

1 a vo 1 un ta d ~- cú 1 t ~ v_o::.-~e :_¡ ~·:~-i~.t-~J ·f g·~-~--~·f_a-. .- .se-ns f.b f t f dad hacia 

¡·os probl ~~~~- hu~-~nos :· cap_a~fda_~ para· d.1 rfgf r). 
. . . . : .- - ~ ':.:: -'·_ : : . 

llas-~~ --ahora~ las empresas pequellas o medianas se­

han preocupada··'!'a;·s po·r eJ.--'dé_S,arrollo de. ejecutivos. Dfcho-
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proceso puede entenderse como la maduración ·fntegral del -­

ser humano • 

Segund'?: el "ddiestramfento", es de carácter m.1s­

pr~ctfco Y para uri puesto concreto¡ es necesarfo en toda -­

clase de trabajos, e f11dfspensable, aun suponiendo und cap,a 

cftacf6n previa. 

La p~Tabra adiestramiento es muy exacta, pues si~ 

niffca "adquirir. destreza"; esta destreza, casi sfemprl! se­

adquiere mediante una praftfca m.1s o menos prolongada de -­

trabajos de car~cter musculdr y motril. 

Tercero: adem.1s de la "capdcftJcf611 teórfcaM y -­

del "adiestramiento prJctfco~, que p11oporcio11dn res11qctfvJ• 

mente "lde.ls" y "hJhitos", e~ neces.:iri.:i Ja "formJcfón", que 

se requiere para c1·ear o desarrollar e11 el obrero o emplea­

do, pero sobre todo en el jefe, "hc'ibitos ruJrdles, socfJles, 

de tr.:ibajo", qui! nu l)U1!dcn J.11·se 1:ir1 Ja m1~1-.1 CJp11cit.1ciUu 

o adiestramiento, y que, sin embargo, son indispensables 

para que el trJbajador se a leal, sereno, ordenado y decid!· 

do, 

Las tres funciones que comprende el entre11amfento 
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!.~ requieren para todós los puestos y para- el desarrollo -­

del personal; pero es evidente que, si bien en los ntveles­

lnfertores no calificados, predomina el mero "adiestramien­

to", conforme se asciende en los niveles jer!rquicos, tie-­

nen mayor importancia la "capacitac16n,. y la "formact6n". 

" 
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la cuarta y iiltlma funcfón del Depolrtamento di: R.!t 

cursos ltum.:inos, es Ja de los Servfcfos que se prestclll .il 

pers::inal, esta se dfvfde en: 

Actividades Rccredtfvas. 

Seguridad. 

Proteccl6n y Vigilancia. 

FUUCJON: SERVIClOS AL PERSONA. 

OBJET.IVO: 

Satisfacer las necesidades de Jos- tribdjcldores 

que laboran en lcl organización y tratiir de ayud~rles en pr!!, 

blcmas relacfon.:idos a su seguridad y bienestar person~l. 

POLITICA: 
. . . . . . 

Coordfn.Jr, publfc.tr y dffUnd1r Jos -dure .. ch·os y 

prestaciones sociales y económicas que· otorgan ~ari~o la.or­

ganfzacf6n como _Tos organismos externos y __ dfsposfcfo_nes_·fe'-. 

gales para que sus.beneficios lleguen a f_guaJ .oportunfda_d._a" 

todos los trabajadores. 

5 u B F u fj e l o· ti E 5 : 

ACTIVIDADES RECREATIVAS: 

. OBJETIVO: 
Estudiar y resolver tas· Petfcfor1cs que hag.:in Jos-
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~.-JbJJadores sobre programas y/o instalaciones para su es~~;· 

¡i.ircimlento. 

POLITJCA: 

La fnfciativa en este sentido corresponde a todo­

et personal; asf. se estar& cumpltendO con las disposiciones 

legales respectivas. 

SEGURIDAD. 

OB~ETIVO: 

Desarrollar y mantener 1nstalacf~nes y procedf--­

mlt!ntos para ·prevenir ac.cfdentes de trabajo y enfermedades­

profusfonales. 

POLITlCA: 

·Dar. opo-~tU_n.t'dad·. para -;~--~~-,~~i6'~ de· medidas de h! 

giene y seguridad~·- ~x_t·e~-~fv.aS:-a\·.,;h--O_~a-~ -Y a .1.1.·comunfdad. 

Cumpl.1 r con 1 o: d.1·¿·pue~-.~-~·:-·(" :.- . _ -,. . -~·· ... ~ . ·. ·:., ~. 

PROTECC 1 au·.-y. V l_G 1 t:ANC IA. 
F" 

OBJE.Tl_Vo:·: '"· ;-:·::.~.--· 

Ten ér ·' ácted~:.~·da·s: nlé.tOd~·s ·y 'p·-~-·~cai.J c:i~o-rie ~ para sa 1 V!. 

guardar·a 1a··_org~~·(;:~c_.f;·n·::. a ·su···p~i-$~·~~~ :Y.,Su~ ~~rtenencfas 
ti>- --•·' 
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de robo, ruego y rfcsr;os sfmflares. 

POLITICA: 

Uunca des~onffar de la dfgnfdad humana, registran 

do a los obreros al salir del establecfmfento. 

Hay que contar con el equfpo co11tra robo e fncen­

dfo en buenas condiciones siempre. 

Toda buena administración y conducción de pcrso-­

nal, tenderá a crear en la empresa un clima de trabajo pos.! 

tfvo. Esto no se puede llevar a c11bo si no se establece -­

un buen programa de servicios al personal. 

El jefe de personal pued~ po11er a contribución -­

sus esfuerzos para estableci?r dicho programa. El jefe de 

personal, puede pedir Ja co1Jboraci6n de los trabdjadores 

y de la empreSd, para que estos aporten SUS lde.is y dSÍ Jo 

grar conocer las necesidades de cada uno de ellos, logr.indo 

un programa de servicios al personal efectivo. 

FUflCION: SUDFUf/C 1 Orl: 

SERVICIOS Al PERSOllAL. ACTIVIDADES RECREATIVAS. 

En 1.i actualidad, en la mayorfa de los paises es-

- 125 -



t~ ~xtendfda la pr~ctfca de proporcionar medios para entre~-! 

tener el ocio de los trabajadores, poniendo a su disposci6n, 

Instalaciones y actfvfdades diversas, pa~a-:que puedan·em-~­

ptear su tiempo libre .haciendo uso de 'ellas. 

Para nuestro pafs la escasa dimensf6n de las em-­

p1·~5ds, hace que solo unas pocas puedan contar con las fns­

tdl~ciones necesarias para que sus empleados puedan fnver--

tl1· su tiempo libre, en actividades productivas. Sin em--

bargo, en la mayorfa de las empresas de nuestro pafs hacen­

lo posible por proporcionar algún recreo a sus trabajadores, 

alguna actividad que les permita sobre toda la vida en co-­

mún fuera del ambiente y de las horas de trabajo. 

FUf/CIOfl: SUBFUllCIO/I: 

SERVICIO Al PERSOf/Al. SEGURIDAD. 

En los últimos a~os se han alcanzado bastantes 

pl'o!_lresos para hacer el trabajo más seguro, tanto _por el d!. 

ño que Infligen como el costo que represent.an, los a_ccfden­

tes de trabajo son una de las materfas sobre las.que se de­

be tncfdfr con m~s fuerza en la preocupacf6n de los dfrecti 

vos, especialmente sobre los directivos industriales. 

" 
Et director o jefe de recursos humanos suele te--
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ner··encomendado su departam~nto de control y prevención de­

acctdentcs. El jefe de rucursos humanos es auKtliado •» e1 

ta labor, por los técnicos necesarios, iiue Jwr lo regular -

sin aquellos que forman el comiti de prcvc1· .. ,,, Impulsando 

las accton~s de seguridad y cuntrulartdo lu5 rn•u1t~dos quc­

se vaya produciendo. 

No obstante de ser una función comparttda, no se­

debe de restar importancia, ya que es unJ función con 9r•n­

des responsabilidades y a la que !1aya que prestar lJ 3ten-­

ci6n necesarta. 

Prtmer..llllt.Hlte, par.i 1!1 i~tto ~e los progr.im.lS Ji! • 

seguridad es necesario, que quienes lo c1Aboren csL611 co11-­

vencidos de su importancia, para que ~u pr-o¡lio con'lencimle~ 

to les permita convnnc~r a los dem~s. 
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COUCLUSIUll 

Seha vistó la necesidad de realizar e\ prese11L~ -­

estudio por el escaso conuclmiento que se tie11u dl! las fun-­

clones b~sicas de\ departarnu11to de re~ursus l1umd11os y du la­

lmportanci . .l que estas tienen un el é)(.lto d1: tod,1 cm¡11·e-.;.i, -­

ya que muchas empresas no cuunldll con la estructurd n~cusa--

ria y sus objetivos no estSn muy bien definidos, 

Tomando en cuenta que el desarrollo de la umpresJ 

peque~a y mediana es creciente y rec~lcando la necesidad de 

contar con· un de¡1artamunto de recu1·sos humanos ('lilrJ el uHi--

jor funcionamiento de- la empresa~ ya que cada vez es mayor­

la necesidad de co11ta1· con personas mujer preraradas para -

ocupar puestos a todos los niveles, es de suponerse que la­

falta de conocimientos sobre las funciones básicas del de--

partamento de recursos humanos, viene a crear un grave pro-

blema que no debe de tomarsu a la ligera, sino atacarse, a­

mi juicio, y debido a lo anterior, propongo las siguientes-

conclusiones: 

1) La_ utilidad que puede obtenerse dtl esttJ s~mln:!_ 

rio de 1nvestigact6~'~· es ap\1~.3.ble .tánto a la empresa pequ~ 

~a y.m¿diana-, .como a la~ ~mprcsas en general. 
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2} La necesidad de un departamento de recursos h~ 

•.•• ,110~ en la pequei\a empresa es en muchas ocasiones tnjustt­

ticabl e, ya que se cuenta con muy poco personal y il esta-­

blecer un departamento de recursos humanos bien estructura­

do representa un costo muy alto para la empresa; aunque no­

cue11tc con un departamento espectftco para el manejo de pe~ 

so na 1, es muy importante que la pequei\a empres~ en nuestl"o­

pals, cuente por lo menos con una pet"sona que conozca a fou 

do el sistema del dcpal"tamento de t"ecursos huamnos, pal"a· -­

a~ i obt~ner los beneficios de un personal mas eficiente y -

.:i1!jor planeado. 

3) Las necesidades _especlficas,de cada sttuact6n, 

111.:i.rc.lr:in la importancia y utilidad qué.-se· 1e·va a dar a ca­

d.l una de las funciones de l"ecut"sos humanos: 

4) Cabe mencionar aue l;i cr·"i"~iS ·e~on6.mtca- que vi­

ve actualmente nuestro pats •. pOdrta af~-'ct··~r a ,.1-~s· empt"esas­

en general, ya q~e no c~entan ·~o~, el a~o~o ~con6mico s~ft-­
ciente pat"a establecer un d~partame·~~o ·~'~- ~~cu~sO.S. hum.an~s­
bien estructurado, es por ello que ·e-~t~"-·s~-minar.i~·de inves­

t\9actón demuestra en que forma se pcidr __ :ia_-_Uttli_zar los re-­

cursos humanos para e: éxito de las _emp~e~as. _. 

5} Es de hacer notar que l~ tnverst6n humana tm--
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plica lil apl1cac:tón del C!'.tudlo, r1:s,1ltJ1·j, U1JOll1~:.t.'indo4>c­

ese gl 6ptimo rendimtento Je los trabajddares en sus ~ucs--

ac<1rtc.tndo <;on ello 14 elimi11...(ciU11 dtt t.i•rnt¡1os lmproUucliV'OS, 

cargas de trabajo excesivos. remuneraciones 1nadccu~dJ:., m! 

todos y procctdimi1.n1tos obsoleto<:., sistcmds 01! co1"1J11ic..tció11-

Sna.decua.dos, falta di:! motivJ.ción, el dcscn11nclmlcnto de cp11i 

sus emp1eatos tiene la t!l!!!J1·•:~.1 y lii l111Jif<:1·1~11t:l.i, fJ01· p<lrtc 

de la gerencia del dusJrrulln 111tc1cctuJi dul cmplu..tdO. 

6) Existe 1.t confídll!•l por mi ¡i.sr·t~, Je que 1.i -­

'1plic:11c::f6n de este se111i1i.11·u1 de investl\JJclíi11 puc<Je Sill"Vir­

dc b.:tse o apoyo pa1-.s l.15 personas que form.10 í!l todo 1w11>rl.!­

saridl, a tonoccr u11 puco más 4 fondo lJ r~i~11 por ld cu.il· 

de!;.cmpc1i.a un trabajo dcter-ml1111do, Jur.inLo l.i mayQr parte --

del dfa, cuales son sus alcances, cuM1us deben di.! Sl.!r ~us -

mctil.5, cu.i1 ns 51J pote111::ial, como ausJ1·rollurlos y, en dufJ. 

nitiva, tomar c::oncte11clü di.: lo quu se haca, cama se hac~ y-

par que dentro de una emprcs.i. 

7) Se detecta quu. p•ra cu11ca11ttar lo ant~s mun-­

cionado, se requiere de profos1analcs especialtiad~s en ca­

da una de·las t~cnicas 1nvo1ucradüs en la Admfntstract6n M[ 

derna. 
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De acuerdo a este requerimiento el L1cenciado en­

.,.::~lriistraci6n. es el profesional que cuenta con grandes 

11ns!bi1idades de satisfacer esta necesidad vit~l; no por 

ello se descarta la pos1bflidad de que' otro tipo,~e-~rofe·­

s.ió11 pueda involucrarse en el desarrollo del departamento -

de rt.=cur.sos hum.,,nos, solo (¡ue ciebe-:de'·.-c:ontar con la _capaci­

dad y conocimiento sobre cada una de .. 1as· funciones desempe­

Oadas un el departamento de recursOs'hUmanos. 
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