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INTRODUCCION

El papel de los gerentes de recursos humanos ya no esté
limitade a funciones como el reclutamiento y selecciédn,
ahora es necesario tener un papel activo en la planeacién y
la toma de decisiones organizacionales. El empleo efectivo
de los recursos humanos es fundamental para cualquier

organismo.

Es por ello que cada una de las tareas se debe combinar
en un sistema global para mejorar la participacién vy
productividad de los trabajadores, todo esto mediante la
realizacién y el uso adecuado de politicas y procedimientos
gue permitan efectuar de forma eficiente las funciones de

los recursos humanos.

De esta forma, a 1lo largo de este trabajo de
investigacién, se abarcan temas como lo son la planeacién de
personal, su importancia y objetivo, asi como los pasos a
seguir para su realizacidén, ademds de su importancia para
efectuar una buena seleccién de personal, pues sin duda
alguna es el personal quien tiene la fuerza de impulsar a
una organizacién hacia el éxito. Cuando no se le da la

suficiente importancia a las personas que laboran en una



empresa, Se tienen problemas de ausentismo, conflictos,
errores, entre otras cosas, que generan costos, los cuales
pueden minimizarse si se logra administrar efectivamente al

personal .

Este trabajo aungque estid basado en una investigacién
realizada a empresas hoteleras, también va dirigido a
cualquier organizacién sin importar su giro, pues la
planeacién de recursos humanos no es exclusiva de empresas

turisticas.



CAPITULO 1
METODOLOGIA

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La planeacién de recursos humanos implica prever que
tipo de personas podran laborar dentro de la empresa,
tomando en consideracién sus habilidades y aptitudes a fin
de que puedan desarrollar el trabajo de una mejor manera. Es
por ello que la planeacién cobra importancia, ya que sin
ella no se sabria que tipo de personal seria necesario
contratar dentro de la organizacidén, sin embargo al parecer
esta actividad es una de las mas ignoradas dentro de las
empresas gque prevalecen en Veracruz, por lo que el
reclutamiento resulta ser wuna actividad dificil de
realizar, pues no se sabe que personas soh necesarias dentro
de la empresa. Esto es preocupante pues la planeacién ha
sido siempre un proceso esencial de la administracidn, sobre
todo si las organizaciones proyectan expansiones o
simplemente la apertura de otra sucursal. No obstante el
personal sin las habilidades necesarias para ocupar puestos
claves como aquellos gque tienen entre sus funciones el trato

directo con los <clientes parecen predominar en los



comercios, por lo que se llega a cuestionar: ¢Se realiza una
planeacién de recursos humanos en las compafiias hoteleras de

Boca del Rio, Veracruz?.

1.2 JUSTIFICACION

Ya gue la necesidad de que se tenga conciencia del
objetivo comin en la funcién de personal, se acentda en la
planeacién de recursos humanos, ésta cobra importancia pues
depende de ella, las funcicnes de personal de todas las
areas de la organizacién, es por ello que la presente
investigacién pretende conocer si ésta actividad se lleva
acabo en las empresas de Veracruz, para poder resolver la
problematica de la realizacidén efectiva de las labores,

dentro de una organizacidn.

1.3 OBJETIVOS

GENERAL: Determinar si se realiza una planeacidn de recursos
humanos en las empresas hoteleras de Boca del Rio, Veracruz
que incluya dentro de ella, el desarrollo del personal y los

requerimientos del puesto.

ESPECIFICOS:

1. Conocer si hay requerimientos del ©puesto en las
empresas.

2. Identificar los planes para el desarrollo del personal.

3. Conocer si se vrealiza la planeacién de recursos

humanos.



4. Saber si es prioritario para la empresa, la planeacién

de sus recursos humanos.

1.4 HIPOTESIS

DE TRABAJO: La planeacién de recursos humanos no se lleva a
cabo en las empresas hoteleras de Boca del Rio, Veracruz,
por lo que el proceso de seleccién es deficiente dado que no
se conocen las caracteristicas ni las aptitudes y actitudes

de los nuevos colaboradores.

NULA: La planeacidén de recursos humanos se lleva a cabo en
las empresas hoteleras de Boca del Rio, Veracruz lo que
facilita el proceso de seleccidn.

ALTERNATIVA: El1 ©proceso de seleccién de personal es
indispensable en las empresas hoteleras de Boca del Rio,
Veracruz para ser mas eficientes.

1.5 VARIABLES

VARIABLE 1: Planeacidn de recursos humanos.

VARIABLE 2: Seleccién de personal.

1.6 DEFINICION DE VARIABLES

DEFINICION CONCEPTUAL

VARIABLE 1.

La planeacidén de recursos humanos es el proceso para

determinar los requerimientos de las fuerzas de trabajo y



los medios para lograr dichos requerimientos, con el fin de

realizar los planes integrales de la empresa.’

VARIABLE 2.

La seleccidén de personal es el proceso de elegir entre
candidatos, dentro de la organizacidén o del exterior, a la
persona mas apropiada para el puesto actual o para puestos

futuros.?

DEFINICION OPERACIONAL

VARIABLE 1.

La planeacidn de recursos humanos comprende un analisis
de puestos, programas de capacitacién, sistemas de
motivacidén, entre otras cosas, por lo que en la presente
investigacidén se pretende crear un instrumento gque abarque
los conceptos antes mencionados, de ésta forma se podréa
concluir en el andlisis de los datos si efectivamente se
realiza o no la planeacién de recursos humanos, el
instrumento que medira esto sera un cuestionario, pues es el
medio mé&s adecuado para lograr el ©objetivo de la

investigacidn.

VARIABLE 2.
La seleccién de personal incluye varios pasos como lo
son la recepcién de solicitudes, entrevista previa, pruebas

de aptitudes, investigaciones de antecedentes, entrevista

'SANCHEZ BARRIGA F. 1993. Técnicas de Administracién de Recursos Humanos. Ed. Limusa. México.
pp. 50

2 KOONTZ H.1991. Elementos de administracién. Ed. Mc Graw Hill. Cuarta edicién. México. pp. 245.



profunda o formal, examen médico y la oferta de empleo.
Estos pasos se llevan a cabo facilmente si existe una buena
planeacién por lo tanto es importante identificar mediante
el cuestionario si se realiza o no la planeacidén del

personal.

1.7 TIPO DE ESTUDIO

El tipo de estudio que se empleara sera descriptivo,
pues abarca la descripcién y andlisis de un fendmeno de
naturaleza actual, y la falta de planeacidén en los recursos
humanos es una problematica que se tiene hoy en dia, y gque
por lo general no se le da la importancia gque tiene, dentro

de la administracién efectiva del personal.

1.8 DISERNO

El disefio de esta investigacién es descriptivo pues se
hablara de 1las caracteristicas mas importantes de Ila
planeacidén de recursos humanos. Por el periodo de tiempo, el
estudio serd transversal, ya que se va a estudiar en un

periodo especifico de tiempo.
1.9 POBLACION Y MUESTRA
POBLACION
Las caracteristicas gque tendr& que reunir la empresa
seran las siguientes: mediana empresa, del sector servicios

turisticos, con mas de 15 personas en los puestos medios y

altos de la organizacidén, las cuales cuenten con un minimo



dos anos en sus puestos; gque tengan una antigiiedad de un

minimo de 5 anos en el mercado de Boca del Rio, Veracruz.

MUESTRA

La muestra que se empleard serda de 10 personas con las
caracteristicas antes descritas, pues son las que han
mostrado algin interés por el estudio, vy estdn en
disposicién de dar todas las facilidades para efectuar el

mismo.

TIPO DE MUESTREO

El muestreo serd no probabilistico y por cuotas; no
probabilistico, porgque no todas las personas tienen la
posibilidad de ser elegidas, ya que éstas van a ser
seleccionada de acuerdo con las caracteristicas antes
descritas. El muestreo por cuotas ha sido elegido porque
tiene la particularidad principal de que los elementos son
seleccionados de acuerdo a las caracteristicas o criterios
conocidos por el universo; por lo gue se tomara a 10

personas como muestra.

1.10 INSTRUMENTO DE MEDICION

El instrumento que se utilizarad en esta investigacidén con
el propdésito de lograr los objetivos, basdndose en las
variables de estudio, sera un cuestionario, el cual se
aplicard a las personas gque laboran en los niveles
administrativos medios y altos de la empresa, que tienen

relacién con el area de personal.



Este instrumento no tendrd un nidmero mayor de 20

reactivos, los cuales seran de opcién midltiple, pues es

necesario que sea contestado en forma rapida, ademas de que

es importante que la persona no lo perciba como un documento

muy extenso pues se corre el riesgo de que no lo contesten

de forma adecuada.

CUESTIONARIO

1)

2)

3

4

5)

6)

¢Qué medios de reclutamiento utiliza en su empresa?

a) anuncios de radio b) periddicos c)otros

De todos los puestos que hay dentro de la organizacién,
icuantos de ellos cuentan con una descripcién
especifica de tareas?

a) menos de 20 b) mas de 20 c¢) ninguno

¢Usted fue sometido a algln tipo de prueba para ocupar
su puesto?

a) en una ocasidn b)mas de una ocasidén c) nunca

¢Le realizaron alguna entrevista para contratarlo?

a) en una ocasidn b)mas de una ocasién c) nunca

:Con qué frecuencia capacita a su personal?
a) una vez al afio b)dos veces al afioc c¢) no hay

capacitacién

En promedio, ¢Cué&nto tiempo permanece una persona en su
puesto?
a) menos de 1 afio b) de 1 a 2 afios c)mas de 2

anos
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7) ¢Qué puestos conocen su ubicacidén dentro de la
organizacion?
a) solo los puestos b) todos c)ninguno
medios y altos
8) Al ingresar una persona a la organizacidén ¢ recibe
inducciédn?

a) S8i b) no c)la veces

9) En caso de recibir induccién al ingresar ¢(Qué tiempo
implica ésta?

a) mas de una semana b) menos de una semana

c)no hay induccién

10) :De qué tipo son las recompensas gque recibe el
personal?
a) financiera b) reconocimientos c¢) no hay
11) ;Cuenta la empresa con una base de datos de
personal?
a) Si b) no c)no sé
12) ¢Cuanto tiempo dura el entrenamiento de personal

de nuevo ingreso?

a) menos de 1 semana b) mas de 1 semana c)no hay

13) .Sobre que bases pronostica usted las necesidades
de Recursos Humanos?

a) experiencia b) bases matematicas

c)presupuestos
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14) ¢Existe un programa de promocioén en su

organizacién?

a) Ssi b) no c)no sé
15) ¢Qué puestos tienen un programa de promocién?
a) s6lo los puestos b) todos c)ninguno

medios y altos

16) ¢En que se basa este programa?

a) en el mérito b) la antigledad ¢)ninguno

1.11 RECOPILACION DE DATOS

Esta investigacién se hizo basada en un cuestionario
gue se aplicé a las personas de puestos medios y altos en
una empresa hotelera mediana, y wuna vez obtenidos los
resultados de las encuestas, estos se wvaciaron en una tabla
para obtener una tabulacién de los datos y de ésta forma se

realizaron las conclusiones del estudio.

1.12 PROCESO

En cuanto al proceso que se siguid, éste fue de la

siguiente manera:

. Recopilacién de informacidn
. Elaboracién del instrumento de medicidn
. Recoleccidén de datos

. Analisis de datos

1%, B~ T B N R

. Conclusidn
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PROCEDIMIENTO

. Recopilacién de informacién: En esta etapa se reunid

toda la informacién disponible sobre el tema, ya sea en
revistas, libros, Internet, o a través de personas
especializadas en el tema, por loc que se acudié a
bibliotecas para facilitar ésta actividad, con el fin
de profundizar en el mismo y tener las herramientas
necesarias para elaborar el instrumento que permitié la

realizacién de la investigacidén en la empresa.

. Elaboracidén del instrumento de medicidn: Con base a la

variable, y a los objetivos, se elaboré un instrumento
gue consiste en un cuestionario gque se aplicé a las
personas que laboran en los niveles administrativos
medios y altos de la empresa, con el fin de obteﬁer la
informacién gque se necesita para poder llegar a la

conclusion.

. Recoleccién de datos: Una vez que se aplicdé el

cuestionario al administrador de la empresa, se
procedidé al recuento de las preguntas para poder pasar

a la siguiente etapa.

. Analisis de datos: Con los resultados de la encuesta y

la obtencién de 1la informacidén, se analizaron los
puntos que se tenian para poder llegar al siguiente

paso.

. Conclusién: Aqui se redactd, si se acepta o no la

hipétesis de trabajo para dar fin a la investigacién.
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1.14 ANALISIS DE DATOS

El anadlisis de datos que se hizo en esta investigacién
fue descriptivo, pues se llevo a cabo en dos etapas; en la
primera se realizd un analisis individual de los resultados
obtenidos en cada pregunta con el propdésito de conocer la
tendencia, situacién o magnitud del aspecto detectado a
través de las preguntas, en la segunda, se juntaron las
distintas respuestas que tratan sobre un mismo tema, donde
se sumaron los puntos obtenidos en cada una de las
preguntas, para asi formar una conclusién. Todo esto se

realizé de acuerdo a la puntuacién gue se presenta a

continuacién:
1.a)2 b)3 o)1 9. a)3 b)2 c)1
2.a)2 b)3 @)1 10. a)3 b)2 c)1
3.a)2 b)3 c)1 11. a)3 b))l c)2
4. a)2 b3 )k 12. a)2 b)3 ¢)1
5.a)2 b)3 <o)l 13. a)2 b)3 c)1
6.a)l b)2 ¢)3 14. a)3 b))l c)2
7.a)2 b)3 c)l1 15. a)2z b)3 ¢)i
8.a)3 b))l c¢)2 16. a)3 b)2 c)1

De esta forma la maxima puntuacién que se obtuvo fue de
48 puntos y la minima de 16, una vez obtenidas las
puntuaciones de cada cuestionario, se obtuvo la puntuacién
promedio de la totalidad de los mismos. El valor obtenido
como promedio se busco dentro de los siguientes rangos, los

cuales explicaron el resultado obtenido.
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Puntuacidén de 16 a 26 puntos: Este rango indica que no
se lleva a cabo una planeacién de recursos humancs, lo gque
puede ocasionar un deficiente pronéstico de personal en caso

de necesitar incrementar éste.

Puntuacién de 27 a 37 puntos: Si la puntuacién se
encuentra dentro de este rango se puede decir que existe una
planeacién de recursos humanos,' aungue es un poco deficiente

pues no cumple con todos los requerimientos necesarios.

Puntuacién de 38 a 48 puntos: En caso de obtener
resultados dentro de esta puntuacién, éstos indicarian que
se lleva a cabo una planeacién de personal de manera

efectiva y constante.

1.15 IMPORTANCIA DEL ESTUDIO

La finalidad que se pretende alcanzar en este estudio es
poder hacer conciencia a las empresas sobre la importancia
gque tiene la planeacién de recursos humanos para poder
alcanzar los objetivos organizacionales y lograr un
funcionamiento eficiente de las labores, pues el recurso
humanc es el mds valiosc de todos, ya que tiene el poder de
hacer de una organizacién la nimerc uno o la udltima en su

clase.
1.16 LIMITACIONES DEL ESTUDIO
Las limitaciones <con las que se encontrd esta

investigacién fueron que las perscnas no estén disponibles

en la fecha y hora acordada para responder al cuestionario,
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asi como alguna averia en el equipo de computo, lo cual

retrasé la aplicacidén del instrumento.



CAPITULO 2

MARCO TEORICO

2.1 LA ADMINISTRACION

Para ubicar el papel de la Administracidén de Personal
es necesario empezar a recordar algunos conceptos. Asi pues,
precisa traer a la memoria el concepto de administracién

_ general, el cual dice:

Administracién es el proceso de planear, organizar,
dirigir y controlar para lograr objetivos organizacionales

preestablecidos.’

La Administracién de Recursos Humanos tiene (y
necesita) un sistema multivariado por el hecho de tratar
directamente .con personas y organizaciones para lograr la
eficacia y la eficiencia dentro de una empresa. Esto lo
logra actuando dentro y fuera de 1la empresa mediante
diferentes técnicas, como son seleccidn, reclutamiento,
andlisis de puestos, auditoria del Mercado de recursos

humanos, etc.

* HERNANDEZ Y RODRIGUEZ S. 1994. Introduccién a la administracién. Ed. Mc Grawn Hill. México.
pp. 5
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La ARH puede ser centralizada o descentralizada dentro
de la organizacidn, teniendo la primera como ventaja que las
decisiones sean uniformes y como desventaja que no se tomen
las decisiones apropiadas por la distancia gque existe entre
las areas de la empresa; y la segunda, tiene como ventaja la
rapidez en la toma de decisiones, pero como desventaja la
diversificacidén de punto de vista en éstas. Las politicas
obligan a la ARH a ser sistemdtica, ya que debe verificar su
cumplimiento mediante 1la alimentacién de los recursos
humanos, a través de su analisis, su evaluacidén, su
mantenimiento, desarrollo y contrel. Las politicas serviran
para guiar la forma de aplicacién de los recursos humanos en
la organizacidén, por lo tanto, habra politicas generales vy

otras dirigidas a puestos especificos.

Todo esto debera ir incluido dentro de la planeacidn de
la organizacidén, puesto que se considera la mas importante
de las funciones administrativas, ya que trata de decidir
¢qué hacer?, ¢como hacerlo?, ¢dénde hacerlo?, ¢quién lo va
hacer?, ¢cuando hacerlo?. En si, 1la planeacién es una
actividad que da previamente las respuestas a los

interrogantes anteriores.®

En lo que se refiere a la planeacidén de la ARH, existen

varios enfoques:

1.E1l de Heneman Yy Seltzer; scstiene que el
incremento de la productividad depende de la

expansién, tecnologia y recursos de la empresa.

4 ANZOLA S. 1993. Administracién de pequefias empresas. Ed. Mc Graw Hill. México. pp.26
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2. El de Kingstrom, se enfoca en determinar valores
histéricos y futuros de la mano de obra.

3. El de Haire, basado en el flujo de persocnal de la
empresa.

4. El de Sikula toma en cuenta el objetivo, la

organizacién, sus recursos humanos y sus planes.

La principal dificultad de la ARH es tratar
directamente con personas y organizaciones, ya que éstas son

cambiantes y por lo tanto la vuelven mas compleja.

La organizacidén al ser un sistema abierto permite el
ingreso de diversos recursos e interactiia con otros sistemas
en el medio ambiente y de éste recibe informacién para la
toma de decisiones; debe dar mayor prioridad a la salida vy
entrada de personal, los cuales se obtienen del Mercado de
Recursos Humanos, el cual esté constituido por los
individuos aptos para el trabajo, y el Mercado de Trabajo
estd constituido por las ofertas de trabajo ofrecidas por

las empresas.

La rotacién de personal es el intercambio de
trabajadores entre las organizaciones y el medio ambiente.
La desvinculacién del personal tiene que corregirse con la
contratacién de nuevos trabajadores. El1 1indice de la
rotacién de personal define el porcentaje de los empleados
gue circulan sobre el nGmero medio de empleados en la
empresa. El iIndice de la rotacién ideal seria aguel que
permita retener al personal de buena calidad y sustituir a
los malos elementos, pero no hay un numero que defina el
mejor indice de rotacidén sino que éste se determinara segin

la empresa de la que se trate. La rotacién de personal es la
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consecuencia de fendmenos externos e internos, se puede
citar con un fendédmeno externo la oferta de trabajo por los
competidores en el medio, y para determinar los fendmenos
internos se tiene que hacer entrevistas de desvinculacién a
los trabajadores que se separen de la empresa y buscar
dentro de la organizacidén datos gque no haya proporcionado el

trabajador.

La rotacién de personal involucra costos primarios y
secundarios; como costos primarios se toman las inversiones
que realiza la empresa para contratar al personal para
cubrir las vacantes y los secundarios es lo que destina la
empresa durante el tiempo en el que queda cubierta una
vacante. La rotacidén de personal causa dafios a la empresa, a
la economia y al empleado como individuo o en relacién con

su familia.

El ausentismo es el tiempo en que el empleado de una
empresa no estd trabajando cuando deberia de hacerlo.
Algunos de los factores que ocasionan el ausentismo son: la
falta de motivacién por el trabajo realizado ya sea porque
es un experto en su trabajo o porque el trabajo nc le gusta;
el nivel de empleo, salarios, sexo, edad y situacién

familiar.’

Como facilmente puede apreciarse, el esfuerzo humano
resulta vital para el funcionamiento de cualquier

organizacién; si el elemento humano estd dispuesto a

5 CHIAVENATO 1. 1595 Administracién de recursos humanos. Ed. Mc Graw Hill. Quinta Edicion,
México. pp. 127 a 172,
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proporcionar su esfuerzo, la organizacién marchara; en caso
contrario, se detendra. De aqui que toda organizacidn deba
prestar primordial atencién a su personal, (recursos

humanos) .

En la practica, la administracién se efectiia a través
del proceso administrativo: planear, organizar, dirigir y

controlar.
2.2 LOS RECURSOS

La organizacién, para lograr sus objetivos requiere de
una serie de recursos, estos son elementos que,
administrados correctamente, le permitirdn o le facilitaran

alcanzar sus objetivos. Existen tres tipos de recursos:
2.2.1 RECURSOS MATERIALES

Aqui quedan comprendidos el dinero, las instalaciones
fisicas, la maguinaria, los muebles, las materias primas,

ete.
2.2.2 RECURSOS TECNICOS

Bajo este rubro se listan los sistemas, procedimientos,

organigramas, instructivos, etc.
2.2.3 RECURSOS HUMANOS

No sélo el esfuerzo o la actividad humana quedan
comprendidos en este grupo, sino también otros factores que
dan diversas modalidades a esa actividad: conocimientos,
experiencias, motivacién, intereses vocacionales, aptitudes,

actitudes, habilidadeé, potencialidades, salud, etc.
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Los recursos humanos se han presentado en ultimo orden
no por ser los menos importantes, sino porque, siendo objeto
de esta 1investigacidén, requieren de una explicacién mas
amplia. Los recursos humanos son mas importantes que los
otros dos, pueden mejorar y perfeccionar el empleo, el
disefio de los recursos materiales y técnicos, lo cual no

sucede a la inversa.
2.2.4 CARACTERISTICAS DEL PERSONAL

+ No pueden ser propiedad de 1la organizacién, a
diferencia de los otros recursos. Los conocimientos, la
experiencia, las habilidades, etc.; son parte del
patrimonio personal.

« Las actividades de las personas en las organizaciones
son, como se apuntd, voluntarias; pero, no por el hecho
de existir un contrato de trabajo, la organizacidn va a
contar con el mejor esfuerzo de sus miembros; por el
contrario, solamente contara con él, si perciben que

esa actitud va a ser provechosa en alguna forma.

 Las experiencias, los conocimientos, las habilidades,
entre otras caracteristicas intangibles; se manifiestan
solamente a través del comportamiento de las personas
en las organizaciones. Los miembros de ellas prestan un
servicio a cambio de una remuneracién econdémica Yy
afectiva.

« El total de recursos humanos de un pais o de una
organizacién en un momento dado puede ser incrementado.
Basicamente existen dos formas para tal fin:

descubrimiento y mejoramiento.
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= Los recursos humanos son escasos; no todo mundo posee
las mismas habilidades, conocimientos, etc. Por
ejemplo, no cualquier persona es un buen cantante, un

buen administrador o un buen matematico.

2.3 ¢QUE ES LA ADMINISTRACION DE PERSONAL?

Asi pues, la administracién de recursos humanos
(personal) es el proceso administrativo aplicado al
acrecentamiento Yy conservacién del esfuerzo, las

experiencias, la salud, los conocimientos, las habilidades,
de los miembros de la organizacién, en beneficio del

individuo, de la propia organizacién y del pais en general.®
2.4 OBJETIVO DE LA ADMINISTRACION DE PERSONAL

El objetivo general de la administracién de personal es
regular de manera justa y cientifica las diferentes fases de
las relaciones de trabajo de una organizacién, para promover
al maximo el mejoramiento de sus servicios y bienes de

produccién.
2.5 PLANEACION DE PERSONAL

La planeacién de recursos humanos es un proceso
utilizado para establecer los objetivos de la funcién de
personal y para desarrollar estrategias adecuadas para

alcanzar tales objetivos.

8 CHIAVENATO 1. 1999. Introduccién a la teoria general de la administracion. Ed. Mc graw hill. México.
pp. 95
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Toda organizacidén debe identificar sus necesidades de
personal a corto plazo (1 afio) y largo plazo (5 afios), con
lo cual el proceso de planificacién se hace necesario. Se
pueden planificar 1las labores béasicas del departamento,
entre otras: el reclutamiento, la seleccién vy 1la
capacitacién, lo cual permitira alcanzar ventajas como:
reduccidén de costos en las contrataciones, mejorar las bases
de datos de personal contratado y de posibles
contrataciones, mejorar la wutilizacién del personal vy
empalmar los objetivos generales de la empresa con los de

recursos humanos.

Los programas de seleccidén suelen ser el resultado
final de pronosticar los recursos humanos, dichos programas
implican un proceso que estd enfocado a identificar ciertas
caracteristicas del personal factibles de acrecentar; éstas
caracteristicas, se Dbuscan mediante 1la aplicacién de
técnicas especiales que permiten al administrador ubicar a
cada trabajador en el puesto que le corresponde segin sus
habilidades. Sin embargo, no se puede realizar o planear
ningin programa de seleccidén, si no se tiene una idea de lo
que es realmente la seleccidn de personal, es por ello que a

continuacién se presentan algunas definiciones:

*“Proceso para encontrar a la persona adecuada
para el puesto adecuado” (Jaime Grados).’

*“"Proceso reciproco en que la organizacidén decide
si ofrecerd un empleo o no y el candidato decide si lo

aceptarda o no” (James Stoner).?

"COLUNGA DAVILA C. 1996, La administracién del tercer milenio. Ed. Panorama. México. pp. 265
8 STONER J.1996. Administracién. Ed. Pearson. México. pp. 424.
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* “Proceso de escoger al individuo mas capacitado

para un puesto especifico” (Wayne Mondy) .’

Una vez que se ha seleccionado a la persona idénea para
el puesto, se procede a contratarlo, de esta manera ya forma
parte de la organizacién, la cual periédicamente debera
ofrecerle la capacitacidén necesaria para su desarrollo. La
capacitacién es el proceso educativo aplicado de manera
sistemdtica y organizada, a través de la cual los empleados
aprenden conocimientcs, actitudes, y habilidades en funcién

de unos objetivos definidos.®

Existen varios factores que influyen en el plan de
necesidades de recursos humanos, el mas significativo es el
plan estratégico de la firma, ya que a través de €l se fijan
los objetivos a largo plazo y estos objetivos marcan el
nimero c_le empleados y las caracteristicas que deberan
tener. Otro factor que incide es el presupuesto, ya que los
recortes de presupuesto hacen que varie el nimero o el tipo

de empleados.!

Una empresa que no haga planeacién de recursos humanos

no podria llegar a satisfacer adecuadamente sus
requerimientos de . personal ni sus objetivos
organizacionales.

WAYNE MONDY R. 1997. Administracion de Recursos Humanos. Ed. Prentice Hall. 6ta. edicion.
México. pp. 180

1% ROBLES G. 2000. Administracion, un enfoque interdisciplinario. Ed. Pearson Educacion. México. pp.
280

1 WERTHER WILLIAM B. 1995. Administracion de personal y recursos humanos. Ed. Mc Graw Hill.
Cuarta edicién. México. pp. 110
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2.6 POLITICA GENERAL DE PERSONAL

En toda organizacidén es vital fijar una norma de accién
general, por medio de la cual se crearan los medios para
realizar los programas que interpreten y controlen la

eficiencia del personal.

Una politica general de personal trata de los criterios
generales que sirven para orientar la accién, al wmismo
tiempo que se fijan limites y enfoques bajo los cuales

aguella habra de realizarse.

Aunque las politicas se asemejan a las reglas en que
ambas son “normas de accién”, difieren en que las politicas
requieren la decisién de un jefe superior para poder ser
aplicadas. Toda regla, o se inspira en una politica, o
requiere de ella para ser interpretada en caso de duda, o
bien se suple por medio de una politica, cuando el caso

concreto carece de norma aplicable.

Las politicas de personal pueden considerarse de dos

tipos:

e De tipo general, por ejemplo: sobre la preferencia
del recurso humano sobre todos los demis.

e De tipo particular, por ejemplo: sobre
reclutamiento, seleccidn de personal,

contratacidn, etc.

La politica general es importante especialmente,
porque repercute directamente en todas las demds politicas
particulares de personal, asi como en las diversas A&areas

funcionales.
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2.6.1 AREAS PRINCIPALES DE LA POLITICA GENERAL DE PERSONAL

Las actividades de personal y relaciones laborales,
pueden resumirse en cuatro Aareas que conforman la politica

general de personal:

Influencia
del Empleado

T

Sistemas I Flujo de
de_ ¢ | Empleados p Fecursos
trabajo humanos

|

v

Sistema de recompensas

» Influencia del empleado: Esta darea tiene que ver con
una pregunta clave que la direccidén superior debe
hacerse: ¢Qué tanta responsabilidad, autoridad y poder
debe delegar voluntariamente la organizacién y a
gquién?. Aqui la tarea administrativa es desarrollar sus
propias preferencias de ©politica, regpecto a - 1la
cantidad de influencia que tienen los empleados con
respecto a asuntos tan diversos como: objetivos
organizacionales, sueldos y salarios, seguridad en el
empleo, o la tarea en si.

e Sistemas de trabajo: En esta area se debe de acomodar a
las personas, la informacién y la tecnologia. Es decir,
se debe definir, analizar y diseflar el trabajo.

e Flujo de los recursos humanos: Esta Area se ocupa de la
responsabilidad compartida por todos los miembros de la

organizacién para manejar el flujo de personas que



entran, pasan y salen de la organizacidén. Ademds de
funciones como reclutamiento, seleccidn, contrataciédn,
induccidén, administracién de sueldos y salarios,
evaluacién del desempefio, etc.

Las recompensas: Estas pueden ser tanto financieras
como de otra indcle, generan un poderoso mensaje al
personal de wuna empresa, respecto a la clase de
organizacién que la direccién superior busca crear y
mantener, y qué clase de comportamiento y actitudes
busca la direccién en su personal. Para ello es

necesario hacerse las siguientes preguntas:

-¢Deseamos wuna organizacién gque recompense el

comportamiento individual o de grupo?

-¢Cémo utilizaremos el dinero: cémo incentivo para
estimular el comportamiento deseado, o como

reconocimiento equitativo al desempefio eficaz?

-¢Deseamos compartir los beneficios econdmicos
(utilidades o mejoramiento de 1los costos) con

varios empleados o grupos de ellos?

Las repuestas a estas preguntas conducen a la tarea de

disefiar y aplicar métodos equitativos y justos de recompensa

para atraer, motivar y retener a los empleados en\todos los

niveles.

Pecr lc tanto, es fundamental que la direccidén superior

en coordinacidén con el director de personal seleccionen y

fijen las politicas de personal.
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2.7 ELEMENTOS DE LA PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS
2.7.1 EL ANALISIS DE DATOS

Tener una base de datos implica acceder a informacién
si éstos se encuentran clasificados, almacenados vy
relacionados entre si, porque de nada sirven si estén
desorganizados y no estan ubicados en el sitio donde
deberian estar. Por tal razdén, al acumular, agrupar y cruzar

datos se crea un procesamiento de los mismos.

Dentro de wuna organizacién es de vital importancia
tener una base de datos, ya que ésta provee informacién. Es
necesaria si se wva a realizar una actualizacién, evita
errores al momento de contactar alguna persona, tiene datos
de cada empleado, su cargo, su salario e incentivos, sus
beneficios y servicios sociales, asi como un listado de los
posibles candidatos para acceder a un puesto de trabajo y
los cursos vy actividades de entrenamiento que puedan

aplicarse.

Existe también un Sistema de Informacién de Recursos
Humanos en donde se obtienen datos entregados por los
empleados, del ambiente interno y externo de la organizacién
y del macroambiente, tema que tiene que ver con la situacién
gue esté atravesando un pais. Todo lo anterior para evaluar
y diagnosticar la fuerza de trabajo, el mercado o aspecto
social como tal y tomar las meiores decisiones a que haya

lugar.
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2.7.2 EL ANALISIS DE CARGOS

La descripcién de cargos es una fuente de informacién
basica para toda 1la planeacién de recursos humanos. De
hecho, es pieza importante para establecer un proceso de
especializacidén de tareas, el cual debe tener una relacién
reciproca con la planeacién de recursos humanos, pues puede
revelar escasez o abundancia de capacidades; esto puede

influir en los objetivos organizacionales.'?

También es necesario para la seleccidn, el
adiestramiento, la carga de trabajo, los incentivos y la
administracidén salarial. Es por ello que resulta importante
saber el concepto del andlisis de cargos, y para esto es
conveniente citar a varios autores gque han creado su propio

concepto, algunos de ellos son:

» “Andlisis de puestos es conocer todas y cada una
de las tareas que ha de llevar a cabo una persona
en un puesto de trabajo, asi como los requisitos
minimos para ocupar el mismo, para gue sea
desempefiado en forma eficaz y eficiente”. (Elba
Gama) .}

» “Determinacién de 1las tareas gque comprende un
trabajo Y las habilidades requeridas del
trabajador para obtener un reandimiento
satisfactorio que lo diferencie de 1los demas”.

(Reyes Ponce) .*

Iz FRENCH WENDELL L. 1993. Administracién de personal, desarrollo de recursos humanos. Ed.
Limusa. México. pp. 233

¥ GAMA E. 1992. Bases para el andlisis de puestos. Ed. Manual Moderno. México. pp. 20

" Ibid pp.19
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» "Determinar el conjunto de funciones concretas del
puesto vy los requisitos necesarios de @ sus
ocupantes para desempeniar eficientemente su labor.
(Jaime Grados)” .'®

» “Procesoc mediante el cual se obtiene informacién
acerca de puestos, al definir sus deberes, tareas

o actividades de trabajo”. (Arthur Sherman).®

En conclusidén es un proceso Jgue consiste en enumerar
las tareas o atribuciones que conforman un cargo y que lo
diferencian de los demds cargos gue existen en una empresa;
es la enunciacidén detallada de las atribuciones o tareas del
cargo (qué hace el ocupante), la periodicidad de 1la
ejecucién (cuando lo hace), los métcdos aplicados para la
ejecucién de las atribuciones o tareas (cdédmo lo hace) y los
objetivos del cargo (por qué lo hace). Basicamente es hacer
un inventario de los aspectos significativos del cargo y de
los deberes y las responsabilidades que comprende. Todas
las fases que se ejecutan en el trabajo constituyen el cargo
total. Un cargo "es la reunidn de todas aquellas actividades
realizada por una sola persona, que pueden unificarse en un

solo concepto y ocupa un lugar formal en el crganigrama".!’

2.7.2.1 ESTRUCTURA DEL ANALISIS DE CARGOS

Requisitos intelectuales: Se toman en cuenta todos los

conocimientos apropiados para la ejecucién del cargo,

COLUNGA DAVILA C. Op. Cit. pp. 240
1 SHERMAN A. 1998. Administracion de recursos humanos. Ed. Thomson Editores. 11" edicion. México.

ﬂ] 46

SALINAS OSCAR J. La descripcion y el anilisis de cargos . www.gestiopoiis coni. México. 2601.

disponible en : URL: www.gestiopolis.com/canales/derrhh/articulos/noS/descripcionanalisiscargos.htm

i5
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experiencia, adaptabilidad y las aptitudes gque son las

mejores para desempefiar dicha labor.

Requisitos fisicos: Esta area del anadlisis de cargos,
es muy importante para determinadas labores, poseer
capacidades para realizar un esfuerzo fisico, una capacidad
visual apta, wuna destreza o© habilidad para realizar
cualguier labor y una complexién fisica acorde con la tarea

a realizar.

Responsabilidades implicitas: Este punto es de suma
importancia tener wuna buena supervisién de personal por
parte de un jefe, un cuidado especial por el material, las
herramientas o el equipc con el que se esta trabajando, no
apropiarse de dinero, titulos o documentos propiedad de la
empresa o© no transmitir informacién confidencial de la

misma.

Condiciones de trabajo: Es muy importante trabajar en
un ambiente sano, en el cual el ocupante de un cargo pueda

adaptarse y rendir al maximo en su trabajo.
2.7.2.2 METODCS DE DESCRIPCION Y ANALISIS DE CARGOS

Observacidén directa: siempre es necesario observar si
alguien estd realizando su labor con el mejor esfuerzoc y la
mayor calidad, asi como recolectar la informacidém obtenida
para analizar si es conveniente alguna mejora o cambio, sin
embargo al no existir contacto directo con la persona gque
esta trabajande, puede hacer que los datos no sean tan

veridicos como se puede suponer.
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Método de cuestionario: aqui es muy importante pedirle
al encargado de realizar un trabajo que 1llene un
cuestionario donde especifique todas las caracteristicas de
su cargo, de manera gque se consiga informacidén Gtil para el

analisis del mismo.

Método de entrevista: es en este punto donde conversan
frente a frente el analista de un cargo y un empleado,
obteniéndose informacién veraz por medio de un didlogo y
acercamiento directos. Es importante que la comunicacidén sea

clara y bien dirigida.'®
2.7.3 ENTRENAMIENTO

El entrenamiento es un proceso educacional a corto
plazo mediante el cual las personas aprenden conocimientos,

aptitudes y habilidades en funcién de objetivos definidos.

Podemos decir entonces, que el entrenamiento es la
educacién profesional que adapta al hombre para un cargo o
funcién dentro de una organizacidén, e implica la transmisién
de conocimientos, ya sea informacién de la empresa, de sus
productos, servicios, su organizacién, su politica, etc. En
segunda medida, implica wun desarrollo de habilidades,
entendido como un enﬁrenamiento orientado a las tareas y

operaciones que van a ejecutarse.’’

"®SALINAS OSCAR J. Dime que haces y te diré... la descripcion y el andlisis de cargos.
www.gestiopolis.com. México. 2001. disponible en : URL:
www.gestiopolis.com/canales/derrhh/articulos/no 1 /descyandecarg. htm

""SALINAS OSCAR J. Entrenando?...entonces serds el mejor capacitacion y entrenamiento .
www.gestiopolis.com. México. 2002, disponible en : URL:
www.gestiopolis.com/canales/derrhh/articulos/nol /entrenamiento.htm



33

2.8 TECNICAS Y HERRAMIENTAS DE PREDICCION DE RECURSOS
HUMANOS

La previsién de las necesidades de recursos humanos de
la organizacidén puede hacerse aplicado varios métodos unos
simples y otros complejos. Pero ni siquiera las técnicas més
complejas son totalmente precisas. Independientemente del
método utilizado, las previsiones representan aproximaciones

y no deben considerarse como valores absolutos.

Los métodos utilizados pueden ser de caracter
estimativo (por ejemplo: método de estimaciones de la

gerencia y método Delphi) o de base matematica.

Los métodos matemdticos son de caracter estadistico o

de modelizacidn.
TECNICAS PARA PRONOSTICAR LAS NECESIDADESDE RECURSOS HUMANOS

Basadas en la Experiencia: Decisiones informales o
juicios de gerencia, investigacidn formal a cargo de
expertos, técnica Delphi, planificacién wvinculante de la
planilla, analisis de disponibilidades, andlisis de

capacidades / experiencia.

Basadas en Tendencias: Por necesidades futuras, estudio

de trabajo, extrapolacién, indexacidn, andlisis estadistico

Basadas en otros Factores: Analisis de presupuestos y
planeacién, andlisis de nuevas operaciones, o© modelos

computacionales.
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GRADOS DE COMPLEJIDAD EN EL PRONOSTICO DE LAS NECESIDADES DE
KRECURSOS HUMANOS

Etapa 1: Los gerentes establecen sus planes y objetivos
y el numerc de personas gue necesitan a corto plazo. Son

procedimientos muy informales y subjetivos.

Etapa 2: El proceso anual de planeacién de presupuesto
incluye las necesidades de recursos humanos. Se especifica
en la medida de lo posible el numero de personas Yy sus
caracteristicas. Se identifican los problemas gque regquieren

accidn individual o general.

tapa 3: Empleo de analisis por computadora, examen de
causas de los problemas, andlisis de las tendencias futuras
sobre oferta de trabajo. Empleo de computadoras para relevar
a los gerentes de tareas rutinarias de prondstice (como

vacantes a tasa y rotacidn)

Etapa 4: Modelos de computadora para procesamiento en
linea y simulacién de necesidades, flujo de personal y costo
de apoyoc en un proceso continuo de actualizacidén y
proyeccidn de necesidades, planes de contratacidn,
oportunidades profesionales y programacién de planes acordes
con ésta informacidn; suministro delinformacién Sptima para
sustentar decisiones gerenciales; intercambio de datos con

otras compafiias y con entidades oficiales, encuestas,

regionales (como datos sobre salarios, empleo, etc.).
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2.8.1 TECNICAS BASADAS EN LA EXPERIENCIA

Estas técnicas se apoyan en el juicio de las personas
con conocimientos y visién amplios sobre futuras necesidades
de recursos humanos. Puesto que la mayoria de las decisiones
acerca del empleo son formuladas por los gerentes de linea,
las personas a cargo deben planear los recursos de personal
mediante un disefio gue les permitan conocer las necesidades

de estos gerentes.

En la mayoria de las organizaciones pequefilas, es el
director o gerente de personal quien conoce toda la
informacién gue se necesita. En organizaciones mucho més
grandes, el método mas sencillo consiste en la consulta

directa a los gerentes.
2.8.1.1 ESTIMACIONES DE LA GERENCIA

Son los propios gerentes los que realizan estimaciones
de las necesidades futuras de personal, basandose
principalmente en la experiencia. Estas estimaciones pueden
proceder de la alta gerencia y comunicarse niveles
inferiores, o bien de directivos de menor rango que las
comunican a Sus superiores para su revisién, o© una

combinacién de ambas modalidades.

Esto simplemente significa sentarse a pensar en los
desarrollos y en las cargas de trabajo futuras y decidir
cuantas y que clase de personas necesita. El1 juicio puede
basarse en reglas elementales de la relacidén entre niveles
de actividad y el requerimiento de perscnal, ademds de una

evaluacién general del impacto de los desarrollos



36

tecnolégicos y de otras clases de necesidades de los
recursos humanos. Este es esencialmente un trabajo de

adivinacion.

2.8.1.2 TECNICA DELPHI

En ésta técnica se constituye un panel de expertos y se
pide a cado uno de los miembros que haga una estimacién
independiente de la demanda futura, junto con los

correspondientes supuestos.

Posteriormente, un intermediario presenta las
estimacicnes y supuestos de cada experto a los demas y les
permite revisar sus posiciones si 1o desean. Este proceso

continua hasta que se alcanza el consenso.

Los calculos de los grupos de expertos y dgerentes de
linea son analizados mediante la intermediacién del
departamento de recursos humanos, quienes resumen las
respuestas para Ser expuestas a 1los gerentes y asi obtener

una retroalimentacidn.

Pueden presentarse opiniones contrarias y peticiones
contradictorias, al repetirse este procedimiento(por lo
menos tres veces) se suele encontrar que la opinidén de los
gerentes tiende a coincidir con sus necesidades de personal,
a medida que ellos mismos van percibiendo tejor sus

necesidades.
2.8.1.3 PLANIFICACION VINCULANTE DE LA PLANILLA

La Planificacidén Vinculante de la Planilla (PVP) es un

método reciente de planificacién de recursos humanos,
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dirigido a hacer reflexionar a los directivos y a sus
subcrdinados sobre la planificacién de los recursos humanos
y a conseguir su participacién en ella. Su ventaja se basa
en que ofrece un enfoque sistematico de la planificacién.
Este métodc genera tres documentos, que ofrecen la siguiente

informacién:

» Disponibilidad de empleados y posibilidades de ascenso
y colocacién de cada uno de ellos.

e Demanda de la organizacidén, derivada de los nuevos
puestos, de la rotacién del empleo y de las vacantes
previstas.

* Equilibrio o situacidén de la oferta en relacidén con la
demanda, con indicacién del nombre, puesto y lugar de

todos los empleados dispeonibles para ascenso.
2.8.1.4 ANALISIS DE DISPONIBILIDADES

Esta es una herramienta para La planificacién de

recursos humanos. Se basa en dos premisas fundamentales:

Una organizacidn es “vital”, desde el punto de vista de
los recursos humanos, cuando cuenta con personas dotadas de
alto potencial de ascenso, ahora o en el futuro, y con

reservas identificadas aptas para sustituirlas.

Una organizacién se halla “estancada” cuando no cuenta
con empleados que puedan ser ascendidos ni se han
identificado reservas gque sustituyan a los actuales

titulares.
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El resultado final del analisis de disponibilidades es
un indice de vitalidad de la organizacidén (IVO), que puede
usarse como medida general de la vitalidad de sus recursos
humanos. Se calcula a partir del namero de personas
adecuadas para ser ascendidas y del numero de reservas

disponibles.
2.8.1.5 ANALISIS DE CAPACIDADES /EXPERIENCIA

Es necesario realizar una cuidadosa evaluacidén de los
cambios futuros que se deriven de los planes estratégicos de
la empresa, asi comce el conjunto de capacidades vy
habilidades actuales, en la medida en gque los desarrollos de
producto y mercado proyectados, ademas de la introduccidén de
nueva tecnologia que afecte el tipc de personal necesario.
Es importante revisar todos los aspectos del plan
corporativo para evaluar sus implicaciones en el empleo de

recursos humanos.
2.8.2 TECNICAS BASADAS EN TENDENCIAS

Los métodos mas sencillos son la extrapolacién y la
indexacién. Estos métodos son aproximaciones muv generales a
corto plazo, porque parten de que las causas de las demandas
permaneceran constantes. Estos métodos son muy 1mprecisos
para establecer proyecciones a largo plazo o en
organizaciones de grandes dimensiones. Los Janélisis
estadisticos mas complejous permiten prever los cambios gque

motivan la demanda.?°

2002. disponible en : URL: www.gestiopolis.com/canales/derrhh/articulos/no%206/planeacionrrhh.htm



39
2.8.2.1 POR NECESIDADES FUTURAS

Esta manera de evaluar las cantidades requeridas es mas
sistematica que las anteriores. Se hace estudiando las
razones existentes entre niveles de actividad y nimero de
empleados o entre las cantidades de dos tipos de empleados,
proyectando luego las necesidades futuras en funcidén de los
cambics en niveles primarios de actividad o en el numerc de

empleadcs.

Dentro de ésta actividad puede determinarse si habrid o
no aumento de 1la productividad gque obedezca a nueva
tecnologia y mejores métodos de trabajoe. En la proyeccién
debe preverse esa clase de cambios, y cualquier factor que
pueda aumentar la complejidad del trabajo y reducir las
cantidades de tareas que pueda manejar una persona. Siempre

gue sea pasible.
2.8.2.2 ESTUDIO DE TRABAJO

La mejor forma de preparar las proyecciones de la
demanda es basarlas en el estudio de trabajo. Esto implica
el uso de técnicas de medicidén de trabajo que indiguen en
cuanto tiempo se debera realizar una operacién c grupo de
operaciones y obtener el numero requerido de trabajadores,
dandc margen para tiempos de descanso, fatiga, ausencia y
enfermedad. Entonces pueden producirse estéﬁaares de
trabajo, después las cantidades necesarias se calculan

aplicando esos estédndares a los volimenes de trabajc

proyectados.
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Para funciones de oficina, en las que se haya aplicado
la medicién del trabajo, es posible adaptar el mismo método
de relacionar los niveles de actividad con el estandar de
horas y derivar una cifra de horas planeadas, para luego

hacerse la conversién al numero de funcionarios requeridos.

En agquellas &areas de la empresa en la que es dificil
producir estandares confiables de trabajo, se pueden
desarrollar estandares conceptuales para esas actividades,
pero en su mayoria estos no son del todo confiables. La
mejor manera de abordar el calculo para esas funciones, es
utilizar la proyeccién de la tendencia de las proporciones
gue se refiere a la cantidad de trabajadores directos

calculada por estandares de medicién del trabajo.?*
2.8.2.3 EXTRAPOLACION

Mediante ésta técnica se proyectan o prolongan las
tendencias del pasado. Por ejemplo, si el promedio de
contratacién de obreros de planta ha sido de 20 obreros
mensuales, la extrapolacidén de esta tendencia significara en
el futuro una necesidad de 240 obreros en el lapso de un

afo.
2.8.2.4 INDEXACION

Es uno de los métodos mas futiles para calcular las
necesidades futuras de empleo, haciendo que coincida la tasa
de crecimiento o descenso en el empleo con un indice

determinado. Por ejemplo, uno de las indices mas utilizados

2I ARAMAYO R. Planificacion estratégica de los recursos humanos. www.quality-consultant.com. Bolivia.
2002. disponible en: URL: www.quality-consultant.com/gerentica/gerentica_0065.htm
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es la relacién de empleados en las Areas de produccidn y las

cifras de ventas, en efectivo o unidades.

Los métodos de extrapclacién e indexacidn son
aproximaciones muy generales y a corto plazo, puesto gque
consideran que las demandas permaneceran constantes, lo cual

ocurre en muy pocas ocasiones.

Por otra parce, estos métodos también son ~ muy
imprecisos en cuanto a las proyecciones a largo plazo o en

organizaciones de grandes dimensiones.
2.8.2.5 METODOS ESTADISTICOS

Los procedimientos estadisticos utilizan datos
histéricos para proyectar la demanda futura. Los procesos de
modelizacién pueden ofrecer una representacidén simplificada

de las demandas de recursos humanos de toda la organizacidn.

Alterando los datos de entrada pueden contrastarse las
necesidades de recursos humancs en diferentes escenarios de

demanda.

Entre las técnicas estadisticas de modelizacidn
utilizadas para la previsién de las necesidades de recursos

humanos tenemos las siguientes:
2.8.2.5,1 ANALISIS DE SERIES TEMPORALES

Se utilizan niveles histéricos de personal (en lugar de
indicadores de carga de trabajo) para proyectar necesidades
futuras de los recursos humanos. Se estudian los niveles

histéricos de personal para aislar las variaciones



estacionales y ciclicas, las tendencias a largo plazc y los
movimientos aleatorios. A continuacidén se extrapolan o
proyectan las tendencias a largo plazo utilizando una media

mévil, un suavizado exponencial o la técnica de regresién.
2.8.2.5.2 RATIOS DE PERSONAL

Se examinan los datos pasados de personal para
determinar las relaciones histéricas entre el numero de
empleados en diversos puestos o categorias de puestos. A
continuacidén se utiliza el andlisis de regresidn o ratios de
productividad para proyectar las necesidades totales o de
grupos claves de recursos humanos, y se utilizan los ratios
de personal para asignar necesidades totales a diversas
categorias de puestos o para estimar necesidades de grupos

no claves.
2.8.2.5.3 RATIOS DE PRODUCTIVIDAD

Se utilizan datos histdéricos para examinar los niveles

de los mismos de un indice de productividad.

P_ca@adchu&ﬂof
/ numerodepersonas

Si se encuentran relaciones constantes o sistematicas,
pueden calcularse las necesidades de recursos humanos

dividiendo las cargas previstas de trabajo entre P.
2.8.2.5.4 ANALISIS DE REGRESION

Se examinan los niveles histéricos de varios
indicadores de carga de trabajo, como ventas, niveles de

produccién y valor afiadido, para hallar relaciones



estadisticas con los niveles de personal. Cuando se
encuentran relaciones suficientemente fuertes, se obtiene un
modelo de regresién (o de regresidén milriple). Los niveles
previstos de los indicadores mantenidos se pasan al modelo
resultante, y se utilizan para calcular el nivel asociado

necesidades de recursos humanos.

Los medelos de regresidén presentan la ventaja de
sensibilidad a 1les cambios en la orientacidén de la
organizacién, lo cual permite identificar la necesidad de
reasignar personal o de modificar los niveles de dotacién.
Los modelos de regresidén dan buenos resultados cuando se

utilizan con empresas que operan en un entorno estable.
2.8.3 TECNICAS BASADAS EN OTROS FACTORES
2.8.3.1 ANALISIS DE PRESUPUESTO Y PLANEACION

Las organizaciones gue necesitan planeacién de recursos
humanos por lo general elaboran presupuestos detallados vy

planes a corto y largo plazo.

Un estudio de los presupuestos por departamento revela
las autorizaciones financieras para contratar mas personal o

probablemente reducirlo en algunas areas.

Estos datos pueden proporcionar calculos a corto plazo.
Los <céalculos a largo plazo pueden derivarse de los

presupuestos a dos, cuatro o cinco afios.



2.8.3.2 NUEVAS OPERACIONES

Cuando las operaciones nuevas complican la planeacién
de contrataciones, se puede emplear el analisis de nuevas
operaciones. Este analisis requiere que se calculen las
necesidades de recursos humanos en comparacidén con otras

empresas que tienen operaciones similares.
2.8.3.3 MODELOS COMPUTACIONALES

Las técnicas mas avanzadas implican el uso de
computadoras, esos modelos son una serie de férmulas
matematicas que emplean simultaneamente la extrapolacidn, la
indexacidén, los resultados de sondeos y encuestas y los
calculos en las fuerzas de trabajo. Su actualizaciép debe

ser periddica para que la informacidén resulte efectiva.

Histdéricamente, las previsiones estimativas se han
utilizado con mayor frecuencia que las de base matematica.
Son mas sencillas y no suelen requerir andlisis complicados.
Sin embargo, con el creciente uso de ordenadores los métodos
de base matemadtica estan comenzando a ser utilizados ccn

mayor frecuencia.

El grado en que una organizacién ha usado cualquiera de
las aplicaciones que le ofrece un computador, variard de
acuerdo con su tamafio y complejidad, y con la importancia
que le dé a basar las decisiones en informacién precisa y

rapidamente disponible.

Antes de elegir el sistema, se requiere un analisis de
costo-beneficio. El sistema a utilizarse deberd ser flexible

y susceptible a ampliarse.
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2.9 PLANEAMIENTO Y DESARROLLC DEL PERSONAL
2.9.1 ¢(QUE ES EL DESARROLLO DEL PERSONAL?

Desarrollo del personal es la actividad que tiende a
lograr el mejor aprovechamiento de los recursos humancos de

la empresa, y el crecimiento y satisfaccidén de cada uno.

El desarrollo de personal tiene tres finalidades

principales:

1) Mejor aprovechamiento de los recursos humanos de
la empresa. Esto quiere decir, béasicamente, ubicar el
personal de acuerdo a sus aptitudes, la aptitud de hacer
algo suele traer con sigo el deseo de hacerlo, con lo que se
tiende a poner en cada puesto a la persona gue tiene

aptitudes y desea de desempeflar ese puesto.

2) Colaborar a la satisfaccién del personal. Si un
empleado trabaja en algo para lo cual tiene aptitudes por
estar dentro del circulo de sus condiciones naturales,
tendera a sentirse satisfecho con lo que se 1le ha

encomendado.

3) Colaborar a la realizacidén del individuo. Para
ubicar al personal donde tiene aptitudes, donde se desea

trabajar, se necesita:
a) Concretar esas aptitudes

b) Desarrollarlo al nivel que el puesto

reguiere.
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La reunién de los dos elementos necesarios para lograr
las finalidades, supone una especie de “circulo virtuoso” en
donde una aptitud determinada permite la ubicacién en puesto
de nivel, que despierta la satisfaccién en el empleado; la
empresa ante su buen desempleo lo toma en cuenta y lo ayuda
a desarrollar su aptitud para mejorarlo, lo gque le permite
al empleado tener a su cargo un puesto de mayor importancia
gque el anterior, gque al ser bien desempefiado produce
satisfaccién. El desarrollo se va produciendo para beneficio

vy satisfaccién de ambas partes: empleado y empresa.

A través de una actitud tal en que la persona se afirma
a siI mismas, se proyecta positivamente y satisface una serie
de ingquietudes, las tendencias son a la realizacidén global

como individuo y a la madurez.

El desarrollo a largo plazo de recursos humanos va
adgquiriendo creciente importancia, en opinién de muchos
departamentos de personal. Mediante el desarrollo de los
empleados actuales, se reduce la dependencia respecto al

mercado externo de trabajo.

Si los empleados se desarrollan adecuadamente, es mas
probable que las vacantes identificadas mediante el plan de
recursos humanos se puedan llevar en el ambito interno. Las
promociones y 1las transferencias también demuestran a los
empleados que estan desarrollando una carrera Yy gue no
tienen sencillamente un puesto temporal. Sin embargo,
comprender que =e necesitan para progresar dentro de la
organizacién requiere una idea clara sobre la planificacién

de la carrera profesional y el desarrollo.
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Una carrera profesional esta constituida por todas las

tareas desempefiadas durante la vida laboral de una persona.

Cuando la administracién de la empresa alienta la
planificacién de 1la carrera, es mas probable gque los
empleados se fijen metas profesionales Yy trabajen
activamente por obtenerlas. Estos objetivos, a su vez,
pueden motivar a los empleados para progresar en su
capacitacién, en su formacién académica o técnica y en otras
actividades. El nivel promedio de los empleados subira y el
departamehto de personal dispondrda de un conjunto hﬁmano
mds calificado y mejor motivado para atender las vacantes

gue se presenten.

Estudios llevados a cabo entre grupos de empleados han
revelado, que existen cinco factores esenciales para las
personas que se desempefian profesionalmente en una

organizacién. Ellos son:

1. Igualdad de oportunidades. En la empresa moderna
resulta indispensable que todo el personal juzgue
que las normas del juego son limpias.

2. Apoyo del jefe inmediato. Los empleados desean que
su supervisor inmediato desempefie un papel activo
en su desarrollo profesional y que les proporcione
retroalimentacién adecuada y oportuna.

3. Conocimiento de las oportunidades. Un sistema
idéneo de comunicacién dentro de la organizacién
que informe a todos sus integrantes.

4. Interés del empleado. Los empleados necesitan

diferentes niveles de informacién <y muestran
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distintos grados de interés en su avance, es
relevante una motivacién adecuada.

5. Satisfaccién profesional. Dependiendo de su edad y
ocupacién, los empleados encuentran satisfacciones

en diferente elementos.
2.9.2 POLITICAS DEL DESARROLLO DEL PERSONAL

Cada organizacién deberd tener algin tipo de programa
de promocién sistematico y formal, que se adecue con las

caracteristicas propias de la empresa.
Existen dos bases esenciales para tal programa:

* Primero, sendas claras de avance establecidas a
través de la organizacidén. Los cargos temporales deben ser
marcados y la senda que marca el ascenso debe estar bien

establecida.

* El segundo aspecto esencial, es definir el sistema y
criterio mediante los cuales se selecciona e identifica la
gente para el avance. Esto involucra no solamente la
obtencidén de informacidén acerca de los individuos, sino
también una politica de decisiones concernientes a las bases
sobre las cuales se selecciona y promueve. Este udltimo
asunto ciertamente involucra una consideracién acerca de la
vieja controversia entre el mérito para el desempefic y la
madurez o antigliedad en un cargo. Cabe destacar gque en muy
pocas ocasiones una persona sencillamente escala posiciones
de manera lineal. Durante una carrera profesional se recurre

con frecuencia a movimientos laterales, promocidn, ausencia
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del trabajo para completar determinados cursos académicos |,

e incluso renuncias.

Las promociones permiten gque una compafiia utilice mas
efectivamente cualquier talento o actividad que los
individuos hayan podido desarrollar durante el curso de su
entrenamiento o empleo. La oportunidad de obtener una
promocién puede servir como incentivo para que los
individuos mejoren adicionalmente sus capacidades en el

desempefio de su trabajo.

Los beneficios que se derivan de un programa de
promociones se ven influidos por el criterio objetivo para
seleccionar a los individuos promovidos. El1 uso de este
criterio, permite que las decisiones sean justas y también,
que los empleados comprendan las justificaciones por las

promociones que se realicen.

Las dos bases formales para una decisién respectoc a la

promocién son: el mérito y la antigliedad.

La direccién de personal prefiere el mérito como
determinante para el desempefic en el cargo, mediante un
andlisis del potencial del empleado para el desarrollo. Sin
embargo, una compafiia puede estar dando reconocimiento
considerable a la antigledad, debido a 1la dificultad de
medir efectivamente los méritos relativos y de comunicar en
forma efectiva a los empleados que la medicidn es precisa y

justa.

Si bien el término mérito se aplica mas al registro del

desempefio del trabajo de un individuo, también se wusa
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cominmente con referencia a sus habilidades. En su sentido
mas amplio, puede decirse que los méritos se refieren tanto
al desempefio pasado como a la habilidad; éste es el sentido
en que se usan los méritos como criterio para determinar que
un individuo est& calificado para llenar los requerimientos
de un puesto de alto nivel. La evidencia de los méritos
puede obtenerse por las calificaciones de desempeiio del
trabajo, los registros de su historia personal y las

puntuaciones en las pruebas.

La distincién de las personas sobre la base de 1a
antigliedad es tan vieja como la civilizacidén misma. En la
familia, los hijos mayores son los que tradicionalmente se
consideran como sucesores naturales para la cabeza de la
familia. De alli la adopcién de este criterio, ademas la
antigliedad se definen como el tiempo dedicado a una

organizacién e implica madurez.

La ventaja de utilizar la antigledad es la de
determinar <criterios de promocién y suspensidén. Sus

caracteristicas mas notables son:
* La objetividad.

La antigliedad tiende por si misma a una medicidn
objetiva; no hay empleados decepcionados por pensar due
deberian haber sido considerados en la promocidn, ya que no
tienen justificacidén para argumentar gque la decisidén ha sido

inflvenciada por favoritismos o prejuicios.
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* La simplicidad.

Las decisiones requieren simplemente calcular la
cantidad de servicios que ha acumulado un individuo y , con
referencia a las politicas y reglamentos establecidos,

determinar los privilegios que se derivan de tal antigliedad.
* Una amplia aceptacién.
* La provisién de un sentimiento de seguridad.

A través del reconocimiento de que sus derechos de
empleo se verdn protegidos en tanto llenen los requisitos

minimos de sus puestos.
* La reduccién de rotacién de los trabajadores.
2.9.2.1 DESVENTAJAS

* Los empleados menos competentes a menudo se
benefician de esa préctica hasta un grado mayor al que

merecen.

* Los empleados con habilidades sobresalientes se
enfrentan a la alternativa de buscar otro empleo, donde

sus habilidades sean reconocidas.

* La antigliedad no necesariamente coincide con la

competencia.

* Provee un incentivo muy pequefioc para mejorar las
capacidades y para estimular a la persona a conseguir

conocimientos.
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* No sirve para atraer personal capacitado a 1la

organizacién.

* Tiende a desanimar a los empleados capacitados

mas jdévenes.

* Constituye un obstadculo en 1las practicas de

contratacién de la compafiia.
2.9.3 PLANEAMIENTO
2.9.3.1 TECNICAS

Un programa de planeacién debe tomar en cuenta las
opiniones, deseos y objetivos de las personas a quienes ha
de afectar. Al margen de las variables individuales, los
empleados suelen expresar deseos y necesidades més o menos
permanente. Dos elementos resultan indispensables en
practicamente todo programa de planeacidén de la carrera: la
flexibilidad (capacidad de adaptarse a las necesidades
especificas del individuo), y el enfoque activo gque permita
el inicio de programas y acciones tendientes a lograr mejor
desempefio profesional. Para poner en practica programas de
planeacién de carreras profesionales, las organizaciones
recurren a técnicas de programas de informacién sobre
oportunidades profesionales, a estrategias de aliento, a los
programas de capacitacién y adelanto académico y a técnicas

de asesoria, orientacién profesional y retroalimentacién.
Entre las técnicas de planeamiento tenemos:

a) INVENTARIO DE PERSONAL : Sirve para analizar las

necesidades a llenar y las acciones que sean recomendables a
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esas necesidades, para conocer el personal que compone la

empresa.

Cuando una empresa se decide a hacer el inventario de
personal, existen ya una serie de constancias sobre cada
empleado a través de legados o fichas. El primer paso es
analizar que datos se tienen y cual es la seguridad de

éstos.

Lo que en esencia se busca a través de un inventario de
personal, a los efectos del planeamiento, es conocer el
nivel de estudios y la experiencia de cada empleado. El
disefio del formulario a usarse conviene dejarlo en manos del
Departamento de Métodos, quien lo hard de acuerdo con las
técnicas en vigencia y las normas de la empresa en materia

de formularios.

Los datos en que se hace referencia a la experiencia
afectarén las posibilidades futuras del empleado, no asi los

datos de caracter estadisticos.

Un buen registro sobre la experiencia del personal de
nuestra empresa, nos permitira, por medio de los programas
adecuados, enfocar el problema del planeamiento desde

distintos &ngulos y sacar las mejores conclusiones.

b) STANDARES DE PUESTOS Y PROFESIOGRAMAS: En los
mismos se 1individualizan los lugares de gque dispone la
empresa para las personas gque tenemos. A esto se le agrega
la estructura, la que nos dara la evaluacidén de los puestos

para tener el cuadro completo.
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c) EVALUACION DE DESEMPENO: También denominada
Analisis de Desempefioc o Calificacién . Es una técnica que
tiene por objetivo valorar cada una de las personas gque
componen un grupo. Y dentro de ésta técnica tenemos una
subdivisién respecto de los distintos sistemas de

calificacién con que se evalia el desempefio.

Esto permite:

e Establecer periédicamente un perfil de las
cualidades profesionales de cada empleado.

e Conocer el potencial humano de la empresa y
sus cambios.

* Programar los cambios de puestos (traslado o
ascenso) en base a la capacidad y al mérito.

e Guiar para el caso de despidos individuales o

masivos.

La periodicidad de un sistema de evaluacién de
desempefic es una decisién muy subjetiva. El1 andlisis de
desempefioc no es una simple calificacidén, implica opinar
sobre distintos aspectos del empleado y tener una visidén de

su circunstancia en la empresa.

Una de las ventajas de esta técnica, es gque permite
tener una guia para establecer sistemas de premios o de

aumentos por mérito.

d) HOJAS DE PLANEAMIENTO : Elementos de graficacién
del planeamiento de personal . A través de la lectura de
éstas hojas, se puede seguir el movimiento de cada uno de

los empleados involucrados durante los préximos afios, como
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asi también la evolucién de la organizacién vy del
organigrama de los préximos afios, todo referido siempre a la

evolucién de la empresa en materia personal.

Conviene hacerla solamente en los niveles altos de 1la
empresa. La eleccién de los datos a sefialar es una cuestién
un tanto subjetiva. La calificacién esta reflejada de alguna

manera a través del potencial que se le estima al empleado.

Si no se cumplen estas cuatro premisas, las hojas de

planeamiento no podran cumplir su efecto; los cuales son:

e Apoyo de la Gerencia General.
e Informacién a los gerentes.

e Delegacién para la carrera del personal a

cada gerente.

¢ Intervencidén activa del staff.

e) LISTA POTENCIAL : Son las trascripciones de los
cédigos de potencial; no son una técnica en si misma, sino
una manera de visualizar y ordenar el potencial con el que
contamos en un momento determinado. De alguna manera pueden
compararse con los mapas donde figuran las ubicaciones de
las tropas, son una informacién para las decisiones del

oficial.

2.9.4 BASES PARA LA IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE
DESARROLLO

Las funciones basicas gque hacen al desarrcllo del

personal son cuatro
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e El ingreso
®* La retribucién
e La formacidn

¢ El movimiento de personal

Traducido a términos mas concretos se trata del
Reclutamiento, las Remuneraciones, la Capacitacién, y el

planeamiento de Carrera.

El Reclutamiento se ocupard de hacer ingresar a la
empresa el personal que resulte apto para los requerimientos
de la compafiia y de acuerdo con las posibilidades del

mercado y de la empresa.

Remuneraciones tenderdn a pagar al personal en relacién
con sus responsabilidades y con sus méritos y de acuerdo con

la posicidén de la empresa frente al mercado.

Capacitacién se encargard de formar, dar nuevos

conocimientos y renovar otros olvidados.

Planeamiento de Carrera cuidard que el personal actie
en puestos gque le intersessen vy para los cuales esté
capacitado, tratando de aprovechar al maximo el potencial

humano con que cuenta la empresa.
2.9.5 RECLUTAMIENTO - PLANEAMIENTO DE CARRERA

Planeamiento de Carrera le da a Reclutamiento Ila
necesidad de cubrir puestos cuando el potencial de la
empresa no pueda cubrirlo. Planeamiento de Carrera le da a
Reclutamiento los estandares de requerimientos de los

puestos a cubrir.
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Reclutamiento le da intervencidén a Planeamiento de
Carrera cuando la linea modifica esos estandares a raiz de
la bisqueda. Reclutamiento le informa a Planeamiento de

Carrera los detalles de los empleados.
2.9.6 RECLUTAMIENTO - REMUNERACIONES

Remuneraciones le da a Reclutamiento el nivel del
sueldo para la bisqueda de personal. Reclutamiento le da a

Remuneraciones un informe completo del nuevo empleado.

Reclutamiento le informa a Remuneraciones el estado del
mercado que detecta a través de la facilidad o dificultad

qgue encuentra en las bisquedas.
2.9.7 RECLUTAMIENTO - CAPACITACION

Reclutamiento le informa a capacitaciédn 1los ingresos

para que haga la induccidn.
2.9.8 PLANEAMIENTO DE CARRERA - REMUNERACIONES

Planeamiento de Carrera le da las calificaciones a
Remuneraciones para aumentos por méritos. Remuneraciones le
da a Planeamiento de Carrera las opiniones de 1la linea

captadas a través de la discusidén de aumentos.

Remuneraciones le da a Planeamiento de Carrera los

niveles de sueldo en los movimientos de personal.
2.9.9 PLANEAMIENTO DE CARRERA - CAPACITACION

Planeamiento de Carrera le da a Capacitacidn los

requerimientos que hace la linea a través de la calificacién
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anual sobre las necesidades de capacitacién de personal.
Capacitacién le da a Planeamiento de Carrera los resultados
de cursos, y a través de ellos, su opinién sobre las

capacidades del personal.

Planeamiento de Carrera le da a Capacitacién las
necesidades de capacitacién de acuerdo con las carreras

previstas.
2.9.10 REMUNERACIONES - CAPACITACION

Remuneraciones le da a Capacitacién la clasificacién de
grupos para cursos de distinto nivel, de acuerdo con la

evaluacidn.
2.9.11 PLAN DE REEMPLAZOS

Las formas de reemplazo potencial constituyen una
representacidén visual de las posibilidades especificas de

sustitucién dentro de una organizacién.

En una estructura muy similar a la de los organigramas,
se describen varios puestos de 1la organizacién, y la
situacidén actual de wvarios candidatos. El potencial de
trabajo se compone de dos variables: el desempefio actual vy

la idoneidad de promocién.

El desempefio actual se determina en gran medida por las
evaluaciones periédicas; las opiniones de otros gerentes y
de los subordinados, ya que también pueden contribuir a la

evaluacién de desempefio.



55

La idoneidad para ser promovido se basa esencialmente
en el desempefic actual y en las previsiones de los
superiores inmediatos sobre el éxito que se puede obtener en
un nuevo puesto. El departamento de personal puede
contribuir a esas previsiones mediante evaluaciones

psicolégicas, entrevistas y otros métodos de evaluacidn.

La mayor parte de 1las compafiias de dimensiones
suficientemente grandes para elaborar planes de recursos
humanos complejos, computarizan sus registros de personal,
incluyendo los inventarios de recursos humanos, luego,
mediante un programa sencillo, los ejecutivos pueden
consultar los datos sobre reemplazo cada vez gque tengan una

vacante.

Estos sumarios indican también, gque puestos de la
compafiia carecen de un sustituto potencial. A largo plazo,
el departamento de personal puede alentar a los empleados a
mejorar su calificacién y prepararse para oportunidades
futuras. A corto plazo, una vacante gque no pueda llenarse
mediante una promocién interna requerira de una contratacidn

externa.

En todos los niveles, las formas de reemplazo potencial
deben mantenerse en estricta confidencia, para proteger la
privacidad de los empleados y evitar el descontento de las

personas que no sean promovibles.
2.9.12 CAMBIOS EN LA ASIGNACION DE LOS EMPLEADOS

Los cambios en las necesidades de mano de obra, asi

como en la disponibilidad y calificaciones del personal en
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una organizacidén, hacen necesarios los cambios en las
asignaciones del personal que llena los puestos, de tiempo
en tiempo. También, puede ser necesario el movimiento de
empleados a diferentes puestos, debido a los cambios en las
actividades y capacidades de los individuos, a la rotacién
del personal, a los cambios en la estructura, o a funciones

y carga de trabajo en la organizacién.

Estos movimientos pueden ser realizados mediante
transferencias, ascensos, descensos o inclusive despidos.
Iﬁdependientemente del tipo de movimiento realizado, se
deberé contribuir, en todos 1los casos, al desempefio mas

eficiente de los individuos involucrados.

Los cambios en la colocacién de los empleados deben
realizarse de acuerdo a politicas y procedimientos sélidos,
que permitan mantenerse bajo control y ser compatibles con

los objetivos de la compafiia y los intereses del empleado.
2.9.12.1 NATURALEZA DE LOS CAMBIOS

Los puestos en una organizacién tenderédn a diferir
entre si en términos de sus demandas para el empleado y en

términos del valor relativo para la organizacién.

Si se reconocen apropiadamente estas diferencias, se
puede observar que afectarian tanto a la remuneracidén de un
puesto como al nivel comparativo que ocupe dentro de la
organizacién. Un cambio en la asignacién de puestos puede
consistir en una transferencia, un ascenso o descenso,
dependiendo de que el puesto al que se mueve el empleado sea

del mismo, de mas alto o mé&s bajo nivel en la organizacidn.
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Si la asignacidén determina a un puesto en particular, que no
se disponga de otra asignacién, tal accién origina una

suspensién o un despido.
2.9.13 ROTACION DE LABORES

Consiste en asignar tareas cambiantes. Los puestos no

cambian en si mismos, son los empleados gquienes rotan.
Esto tiene varios beneficios como son:

o La rotacién rompe la monotonia del tfabajo
muy especializado, al requerir habilidades
diferentes.

o Se forman trabajadores mé&s competentes para
desempeflar varias tareas.

o Se mejora la autoimagen del empleado,
proporcionando ganancia psicoldégica Yy
haciende que el trabajador sea mas valioso

para la organizacién.

Sin embargo, se tiene que tener cuidado al hacerlo,

para estos se recomienda:

e Tratar con cautela la técnica de rotacién en los
puestos de trabajo, pues no mejora los puestos en

si mismos.
* Puede posponer el uso de técnicas mas efectivas.
e Implica costos.

e Debe ponerse en practica luego de haber

considerado otras técnicas.
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2.9.14 TRASLADOS O TRANSFERENCIAS

Una transferencia implica el movimiento de un individuo
a otro puesto de nivel de organizacién y remuneracién
similares. Puede requerir que el empleado cambie de grupo de
trabajo, de 1lugar, de turno, de responsabilidades, o de
unidad organizacional, puede inclusive requerir  su

reubicacidén en otra area geogréafica.

La transferencia hace posible la asignacién de un
empleado en el puesto donde mas se requieren sus servicios,

y el que prefiere la persona.
Las transferencias proporcionan:

o entrenamiento y experiencias de desarrollo
para los empleados.

o incrementa su efectividad.

o evita los puestos de "callején cerrado".

o rectifica errores anteriores ( seleccidén |,
ubicacidén ).

o evita la accidén de despido.
2.9.14.1 TIPOS DE TRANSFERENCIAS
2.9.14.1.1 TRANSFERENCIAS DE PRODUCCION

Cuando varia la necesidad de energia humana en un
trabajo o departamento. Se transfiere la gente con objeto de

hacer frente a la demanda de cambios.
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2.9.14.1.2 TRANSFERENCIAS FERSONALES

Cambios hechos para 1llenar las necesidades de los
empleados, mas bien que las del patrén. La causa mas comin
es probablemente la colocacién defectuosa, en la cual se ha
puesto a trabajar a los empleados en trabajos inadecuados

a sus habilidades o a sus intereses.
2.9.14.1.3 TRANSFERENCIAS PERMANENTES

Aguellas en las cuales la nueva tarea es considerada
como la asignacidén de trabajo, hasta gque se cambie por una

promoccién o por otra transferencia.
2.9.14.1.4 TRANSFERENCIAS TEMPORALES

Aquellas en las cuales tanto el patrén como el empleado
esperan un retorno a la posicidén original, o©o a una

asignacidn distinta, en un futuro préximo.

En la préctica corriente, el patrén como el empleado,
hacen wuna distincién perfectamente marcada entre las
transferencias temporales y permanentes, pues afectan los

salarios.
2.9.14.2 CONTROL DE TRANSFERENCIAS

Debe ejercerse cierto grado de control sobre las
transferencias, para evitar una posible pérdida de
eficiencia, mientras los empleados transferidos aprenden y
se ajustan a sus nuevos puestos. Se controla haciendo una

planeacién precisa de las ventas, produccién y mano de obra,
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asi como el ejercicio de mayor precaucién en la seleccidn y

colocacién de personal.

También debe controlarse la solicitud de transferencia
de los empleados, para evitar que ciertos individuos cambien
continuamente de puestos. Ante un alto numero de solicitudes
de transferencias en un mismo departamento, se debe
verificar si la falla estéd en el supervisor, las condiciones

del departamento o en los empleados.
2.9.14.3 RESISTENCIA A LAS TRANSFERENCIAS

No es raro gque los empleados ofrezcan una fuerte
resistencia al ser transferidos a otro puesto. Aln cuando el
nuevo puesto se considere igualmente deseable y ansiado, una
transferencia implica cambios de h&bitos, ajuste a un nuevo
grupo, etc. El temor a lo desconocido, particularmente si se
aplica a las relaciones sociales futuras. Si hay cambio de
localidad, también 1la familia suele ofrecer resistencia,
cbjetando las dificultades de empacar, buscar casa, buscar

escuela, hacer nuevas amistades, etc.
2.9.15 DESARROLLO PROFESIONAL

El desarrollo profesional es producto de la conjuncidn
de dos esfuerzos: el esfuerzo individual y el esfuerzo del

departamento de personal.

Es un fruto de la planeacién de la carrera profesional.
El desarrollo profesional comprende los aspectos gue una
persona enriquece y mejora con vista a lograr objetivos

dentro de la organizacién.
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2.9.15.1 DESARROLLO PROFESIONAL INDIVIDUAL

El desarrollo individual se inicia en cada persona por
su disposicién a lograr metas y por la aceptacién de las
responsabilidades que ello conlleva. Cuando esto ocurre,
pueden emprenderse varias técticas para lograr los objetivos

profesionales. Los posibles resultados son:

o Obtencién de mejores niveles de desempefio.

o Relacidén mas estrecha con guienes toman las
decisiones.

o Desarrollo de un sentimiento de lealtad a la
organizacidn.

Renuncias.

o

Recursos a expertos en el campo.

Recursos a subordinados clave.

o O o©

Oportunidades de progreso.

Si bien un programa formal de desarrollo de personal no
puede suplantar la iniciativa y la responsabilidad, que un
individuo debera asumir para su desarrollo, puede
proporcionar una base mds confiable para determinar las
necesidades de desarrollo de cada individuo y para permitir

gue esas necesidades sean satisfechas.

El desarrollo individual, debe centrarse alrededor de
la experiencia y ayuda que una persona recibe para aprender
a ejecutar las acciones de su empleo. Ademds debe ser
suplementado a través de la participacién en otras
actividades formales de aprendizaje, que pueden ser

obtenidas fuera del trabajo.
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La presencia de un programa formal previene fallas y
asegura que la persona con potencial no sea pasada por alto.
Asi pues, la tendencia entre las organizaciones a establecer
programas formales de desarrollo de carrera de personal,

estd en alza.

2.9.16 LIMITACIONES DEL PLANEAMIENTO Y DESARROLLO DE CARRERA

Teniendo las armas y conociendo su manejo, faltaria
ver que ocurre si las queremos usar efectivamente. Para
considerar algunos aspectos que emergen y para adentrarnos

en la diné&mica del planeamientc vemcs gue:

El planeamiento del personal se inicia generalmente en
una empresa que estd en marcha. Es decir, gque hay que
implantar en una organizacién en funcionamiento el

planeamiento de las carreras del personal que la integran.

La situacidén es fundamentalmente distinta en el caso de
una empresa gue inicia su actividad y en cuya organizacidn
estd ya previsto el plan de carreras del personal. En ella
todo lo que se propone a continuacién, se hace desde el
primer momento, sin problemas de urgencia ni de

aglomeracién. Pero este, no suele ser el caso.

Previo al trabajo de planeamiento y desarrollc de
carrera del personal, se requiere de dos elementos

esenciales para su realizacidn:

o Realizar de una evaluacién de tareas.

o Conocer la organizacién de la empresa.



67

En una empresa donde se desea hacer planeamiento de
personal, hay que empezar por tener un inventario de
personal y en caso de gque no este hecho hacer el
relevamiento correspondiente. También hay que hacer los
estandares de puesto o profesiogramas y la calificacidén del

personal.

Todo esto se puede hacer al tiempo en gque se haga la
evaluacién de las tareas. Esto dltimo no es recomendable,
debido a que el panorama de administracién de personal se
vuelve frondoso Yy puede llegar a fracasar per
sobresaturacién de la 1linea. Es decir, de pronto se ve
indigestada con evaluaciones de tareas, decisiones de
organizacidn, inventarios de personal, decisidén sobre
estédndar o profesiogramas y atn calificacidén de personal
bajo su dependencia. Evidentemente, es mas de lo que
cualquier persona puede soportar de una sola vez, al tiempo

en que estd solucionando los problemas tipicos de su puesto.

Es por eso gue conviene estudiar el caso de cada
empresa en particular, y planificar la accién de tal manera

que no se sobrecargue ninguna area.

Otras de las dificultades de llevar a la préctica este
objetivo, estd relacionada con la carencia de datos seguros
para tomar las previsiones. Son muchas las variables que han

de tenerse presentes, por ejemplo:

o La marcha de la economia nacional
o Las tendencias del mercado

o Las técnicas de produccién
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Dentro de las limitaciones mas comunes para el
planeamiento de la carrera de personal tenemos el costo
monetario que el mismo implica, como asi también el tiempo
de concientizacidén por parte de altos directivos como del

personal de niveles medios.
2.9.17 RETROALIMENTACION

Sin retrcalimentacién gque le permita conocer cémo se
juzga en la empresa su desempefio profesional, el empleado
tiene escasas posibilidades de saber si se encuentra en la

ruta adecuada.

El departamento de personal puede suministrar
retroalimentacién mediante los pardmetros de desempefio que
rijan en la empresa y por medio de informacién concerniente

a las politicas de promocién y concesién de nuevos puestos.

El estimulo que significa para los empleados verse con
la posibilidad de ser promovido para una funcidén de méas alta
jerarquia genera varios aspirantes a la vacante de puesto.
Es por ellc que los empleados (aspirantes), tienen derecho a
recibir retroinformacién al respecto que permita atenuar los

posibles efectos negativos.
En este caso la retroinformacién cumple tres objetivos:

1= Confirmar a los aspirantes a promociones que la
compafiia aprecia sus esfuerzos y los considerara para

futuras promociones.

2- Explicarles por qué fue seleccionado para ese

puestc un empleado determinado.
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3- Orientar a los aspirantes respecto de las

habilidades y conocimientos especificos que deben

adquirir para obtener la promocién deseada en el futuro.

> STRAUS G. 1981. Personal, problemas humanos de la administracién . Ed. Prentice Hall. México. pp.
364
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CAPITULO 3

RESULTADOS

3.1 ANALISIS DE DATOS

Las respuestas que fueron obtenidas al aplicar los
cuestionarios en el hotel Lois de la zona de Boca del Rio,

Veracruz, se muestran en la siguiente tabla:

RESULTADOS
OBTENIDOS

A B C

F| % |F| % |[F|%

1l o] o 6 60 440

2[ 7] 70l 3] 30 o o

3 6 60 1| 10 3[20

o 4 31 30 71 70 0O 0
E s 1] 10 3] 30/ 660
| 6 2| 20 s| so 3]30
8 7 o of10[100 o 0
Al 8l 8 sol 1] 10 110
B 9 2[ 200 7 70 110
o210l 5 sof of of s[s0
& 111101000 of of o O
E 12| 4| aol 4] 40 2[20
13[10/ 100 of o o o
14| s| sof 5| s0 of o
15| 1| 10| 4| 40| s/s0
16| 4/ a0l 2[ 20 of o
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Con la informacidén anterior se muestra un andlisis de

las preguntas realizadas, indicando el porcentaje obtenido

por cada respuesta expuesta.

MEDIOS DE RECLUTAMIENTO

60% -
| 50%
| 40%

30% 1

20% 1" |

10%

0%+ . : «

Como se puede observar en la grafica, al preguntarle a
las personas gue medios de reclutamiento se utilizan en su
empresa, el 60% respondidé que el peridédico es el mas
empleado para este- fin, sobre el 40% que manifestdé otro tipo
de medios, como son la asociacién de hoteles y moteles y el

servicio estatal de empleo.
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_ EXISTENCIA DE UN ANALISIS DE
' PUESTOS

70%

60%

50%-

| 40%
| 30%]

| 20%-

10% 1

0%

Al cuestionar a los gerentes sobre la cantidad de
puestos gque cuentan con un andlisis de cargos, el 70%
asegur® gque son menos de 20 plazas las que tienen este
documento, mientras que el 30% indicé que son mas de 20 los

puestos gue poseen este instrumento.
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APLICACION DE PRUEBAS PARA
CONTRATACION

60%

50%-

40% A

30%

20%-

| 10%-

0%-

Cuando se pregunto a los encuestados si habian sido
sometidos a algin tipo de pruebas para ocupar su puesto, el
60% respondid® gue en una ocasién, el 10% asegurd que en mas
de una ocasién y el 30% dijo que nunca fue necesario para su

contratacidén.
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REALIZACION DE ENTREVISTAS
PARA CONTRATACION

70%

60%

50%

| 40%

30% A

20% 1

| 10%]

0% -

En la cuarta pregunta se les cuestiona si les habian
realizado alguna entrevista para contratarlos, a lo que el
30% respondid® gue esto sucedié en una ocasién, el 70%
manifestdé que en mas de una ocasidén se sometieron a este

proceso para ser seleccionados.
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FRECUENCIA DE LA CAPACITACION

60%

40%-

|
|
|
|
i 50%-
i
|
|
|
|

30%
| 20%

10%

0%

Al preguntar a las personas sobre la frecuencia con gque
se capacitaba al personal, el 10% dijo que se hacia una vez
al afio, el 30% respondidé que se realizaba dos veces al afio y

el 60% asegurd que no existia capacitacién alguna.
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PERMANENCIA DE UNA PERSONA

EN SU PUESTO

Cuando los encuestados fueron interrogados sobre el
promedio de tiempo gue permanecia wuna persona en su
organizacibén, estos respondieron gue menos de un afio en un
20%, de uno a dos afnos en un 50% y mas de dos afios en un

30%.
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CONOCIMIENTO DE LA UBICACION
DEL PUESTO

100% 1
90%
80%-
70%-
60%
50%
40%-
30% |
20%-
10%

0% ¥~

Al 1llegar a la pregunta siete fueron cuestionados
sobre si conocian la ubicacién de su puesto dentro de la

organizacién, a lo que el 100% respondié afirmativamente .
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EXISTENCIA DE LA INDUCCION

| 80%-

70%

60%-
I 50%

40%-
30%

20%{

L 10%-

0%

Al preguntarles si recibian induccién al ingresar a la
organizacién, el 80% asegurd que si, un 10% que no y el 10%

restante manifestd gue a veces.
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SEMANAS QUE RECIBEN INDUCCION

70% 1

A

60%
50% |
40% ¢
30%1

20%+"

10%

0%

En ésta pregunta se les cuestiona a cerca del tiempo
gque tarda la organizacién en dar la induccidén, las
respuestas gue se obtuvieron fueron las sigquientes: un 20%
afirmaron gue dura mas de una semana, un 70% dijo gque menos
de una semana y el 10% restante manifestdé que no hay

induccién.
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TIPOS DE RECOMPENSAS

| 50%
| 45%1
‘ 40%
| 35%

| 30%{"
! 25% "
| 20%
15% 1"
10%-
5%
0%+

Al llegar a ésta pregunta donde se interroga sobre el
tipo de recompensas que recibe el personal, las respuestas
que se obtuvieron fueron: un 50% asegurd gque son
financieras, mientras que el 50% restante dijo que no hay
recompensas. Esto se debe a que las recompensas en su
mayoria, se otorgan al personal que llega puntualmente a su
trabajo, por lo tanto, no todos los recursos humanos reciben

este incentivo.



81

EXISTENCIA DE UNA BASE DE
DATOS i

100%
90%-
80%-
70%
60%
50% "
40%
30% 1
| 20% {

10%
i 0%+ .

Sin embargo, cuando fueron cuestionados sobre la
existencia de una base de datos del personal, el 100% de los

encuestados aseguraron gue si cuentan con ésta herramienta.
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DURACION DEL ENTRENAMIENTO
DE PERSONAL

Cuando las personas fueron interrogadas sobre 1la
duracidén del entrenamiento del personal de nuevo ingreso,
éstas respondieron que un 40% de los trabajadores permanecen
menos de una semana recibiendo entrenamiento, otro 40% pasa
mas de una semana en esta actividad, mientras que el 20%
restante asegurd gue no existe tal. Esto se debe a que el
tiempo que pasa el personal en entrenamiento depende mucho

del puesto al que va a ser asignado.
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BASES PARA PRONOSTICAR LOS
RECURSOS HUMANOS
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Sin embargo, cuando fueron cuestioconados a cerca de los
fundamentos sobre los que son pronosticadas las necesidades
de recursos humancs, el 100% asegurd gue se basan en la

experiencia para ello.
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| EXISTENCIA DE UNA PROGRAMA DE
| PROMOCION
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Al cuestionar a las personas sobre si hakia un programa
de promocién en su organizacién, el 50% asegurd que si,
mientras gue el 50% restante negd la existencia de dicho

programa.
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; CANTIDAD DE PUESTOS QUE CUENTAN CON UN
PROGRAMA DE PROMOCION
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Una vez gque habian contestado la pregunta anterior,
fueron interrogados sobre cuales eran los puestos que
contaban con un programa de promocidn, el 10% dijo que sélo
eran los puestos medios y altos, otro 40% asegurd que todos
las plazas eran tomadas en cuenta, mientras gque el 50%
restante afirmé que ningin cargc tiene este programa de

promocidén.
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BASES DEL PROGRAMA DE |
PROMOCION |
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Por uUltimo, los encuestados fueron cuestionados sobre
las bases del programa de promocién, a lo que el 40%
respondid® que se acudia al mérito para este fin, mientras
que el 20% asegqurdé que a la antigledad, cabe hacer la
aclaracidén de que no se 1llegd al 100% porgue algunas
personas negaron la existencia del programa de promocidn, y

por lo tanto las bases de dicho programa.

Una vez obtenida toda 1la informacidén anterior, se
procedidé a sumar todos los puntajes obtenidos por cada
pregunta, por lo gque a continuacién se presenta la

puntuacién obtenida por cada uno de los cuestionarios.
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CUESTIONARIOPUNTUACION|
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Al calcular el promedio de estas puntuaciones, se

obtuvo un valor de 33.4 puntos. El cual cae dentro del rango

gue abarca
planeacidn
deficiente
necesarios

eficiente.

de 27 a 37 puntos, indicando gque si existe una
de recursos humanos, aungue ésta resulta ser
ya gque no cumple con todos los reguerimientos

para llevar a cabo una seleccién de personal
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CAPITULO 4
CONCLUSIONES

4.1 CONCLUSIONES

Tomando como base el resultado del estudio realizado,
se puede concluir que no todas las empresas hoteleras de la
zona de Boca del Rio, Veracruz, cuentan con una adecuada
planeacién de recursos humanos, ya que no disponen de los
requerimientos necesarios, para llevar a cabo un proceso de
seleccién de personal integral gue permita efectuar las
funciones del organismo, por 1lo que a menudo suelen
presentarse confusiones en la realizacidén de actividades,
teniendo como consecuencia, un incremento en los errores,

asi como desperdicios, altos costos, entre otras cosas.

De esta forma se rechaza la hipétesis de trabajo, y por

lo tanto se acepta la hipétesis nula que dice:

“La planeacién de recursos humanos se lleva a cabo en
las empresas hoteleras de Boca del Rio, Veracruz, lo que

facilita el proceso de seleccidn”.

Podria parecer contradictorio, el hecho de que al

inicio hagc mencién de que no todas las empresas hoteleras
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de Boca del rio, Veracruz, cuentan c¢on una adecuada
planeacién, y confirmc como valida la hipétesis nula, sin
embargo, es preciso considerar que en efecto la planeacién
existe, aungue como se cité en un principic no es la
adecuada para 1llevar a cabo un proceso de seleccidn

efectivo.

Es conveniente gue las organizaciones pongan mas
atencién a la planeacién de sus recursos humanos, ya gue
ésta es importante tanto a nivel organizacional como
individual para aprovechar al méximo las habilidades de sus
recursos humanos, pues un factor tan comin en nuestros dias
como es la tecnologia, puede crear trabajos qgue no existian,
y a su vez hacer gue otros empleados se vuelvan chsoletos ce

la noche a la mafana.

Cuando los empleados ignoran la existencia de una
planeacién de recursos humanos ocasiona una serie de
actitudes gue no le convienen a la organizacidén, porque los
trabajadores no se encuentran seguros de su permanencia
dentro de la compafiia, tampoco saben si sus esfuerzos seréan
reconocidos o hasta que nivel pueden aspirar dentrc de la

empresa.

Todo esto puede producir que no se cumplan las metas
organizacionales, pues los empleados no estadn comprometidos

con ellas.

Unas de las principales causas due dgeneran este
problema, es la falta de seguimiento del programa original

de planeacién, pues no basta con realizar ésta actividad e
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implantar los programas, es necesario darle un seguimientoc
que indigque si leo que ha sido planeado, esta dando
resultados o© si es necesario corregirlo, para crear un
desarrollo continuo que satisfaga las necesidades futuras.
Sin embargo durante la realizacién de esta investigacién, se
pudo notar gue la planeacién de recursos humanos era muy
ligera, pues las necesidades de recursos humanos se basaban,
principalmente, en la experiencia del gerente gque tomaba la
decisidén en ese momento, este método aunque es valido e
importante hasta cierto punto, no es el mé&s adecuado, pues
es sumamente subjetivo, ademds de que se corre el riesgo de
tener un excedente de empleados en el futuro, lo cual seria
muy complicadoc para la organizacién, ya que por lo general,
no cuenta con métodos que solucionen este problema, como scn
contratacién limitada de perscnal, reduccidén de horas de
trabajo, jubilaciones tempranas y suspensicnes, siendo ésta

ultima la mas utilizada.

4.2 SUGERENCIAS

Para llevar acabo una correcta planeacién de personal
se debe partir de la planeacién general de la empresa, pues
se puede emprender después de haberse formulado los planes
estratégicos de una organizacién. Los planes estratégicos se
reducen a planes de recursos humanos especificos
cuantitativos y cualitativos. Para lograr estc se deben

tomar los elementos basicos de un plan de recurso humanos.

Dichos elementos son las metas organizacionales en
primer lugar, porque partiendo de ellas se realizan los

prondsticos de las necesidades de recursos humanos, gue
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daran como resultado la informacién del empleado, la cual es
necesaria para hacer las proyecciones sobre la
disponibilidad de recursos humanos, esto es importante para
hacer una comparacién de lo gue se necesita con lo que esté
disponible en cuanto a habilidades y tecnologias, entre

otras cosas.

Una vez efecituado todo lo anterior, es tiempo de hacer
politicas y procedimientos de personal, las politicas se
refieren a la manera como la organizaéién aspira a trabajar
con sus miembros para alcanzar por medic de ellos los
objetivos organizacionales. A partir de ellas, pueden
definirse los procedimientos que se implantardn, los cuales
son caminos de accidén predeterminados para orientar el
desempefic de las operaciones y las actividades. Los
procedimientos constituyen una especie de plan permanente
gue ayuda a que las perscnas se orienten en la ejecucidn de
sus tareas en la empresa. En este paso también es importante
realizar las politicas de ascensos, éstas dictaran las
pautas a segulr en caso de que surja una vacante, la cual
pueda ser cubierta con una persona que labore dentro de la
empresa, y gue cuente con la capacitacidén y el entrenamiento
necesario. Es por ello, que resulta importante la creacion
de programas de capacitacién y desarrollo, pues estos
preparan a los empleados para su promocién a puestos en que
sus capacidades puedan aprovecharse al maximo. La planeacidn
de sueldos vy salarios es otro rubro que debe tomarse en
cuenta, pues es una actividad compleja en la cual debe de
asignarse un valor monetario a cada puesto, dicho valor,
tiene como fin remunerar a los trabajadores de forma justa y

equitativa a sus actividades. Por Gltimo, la administracién
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de carrera es otro aspecto relevante, pues en ella se trata
de conjugar la planeacién de recursos humanos
organizacionales con las necesidades, aspiraciones vy

capacidades individuales.

Posteriormente, se procede a implantar un programa
global de <recursos humanos, el cual deberd tener un
seguimiento de resultados que indicarid si el programa esté

funcionando © es necesario corregir algin elemento.

Se recomienda gque se realice de manera ciclica, pues
las organizaciones cambian, y por lo tanto sus necesidades

también.



93

BIBLIOGRAFIA

ARAMAYO R. Planificaciébn estratégica de 1los recursos
humanos. www.quality-consultant.com. Bolivia. 2002.
disponible en: URL: www.quality-
consultant.com/gerentica/gerentica_0065.htm

ANZOLA S. 1993. Administracién de pequefias empresas. Ed.
Mc Graw Hill. México.

COLUNGA DAVILA C. 1996. La administracién del tercer
milenio. Ed. Panorama. México.

CHIAVENATO I. 1999. Administracidén de recursos humanos.
Ed. Mc Graw Hill. Quinta Edicidén, México.

CHIAVENATO I. 1999. Introduccidén a la teoria general de
la administracién. Ed. Mc Graw hill. México.

FRENCH WENDELL L. 1993. Administracién de perscnal,
desarrollo de recursos humanos. Ed. Limusa. México.

GAMA E. 1992. Bases para el analisis de puestos. Ed.
Manual Moderno. México.

HERNANDEZ Y RODRIGUEZ S. 1994. Introduccién a la
administracidén. Ed. Mc Grawn Hill. México.

KOONTZ H.1991. Elementos de administracidén. Ed. Mc Graw
Hill. Cuarta edicidén. México.



10.

1.

L2

13

14.

5.,

16.

17.

18.

94

ROBLES G. 2000. Administracidn, un enfoque
interdisciplinario. Ed. Pearson Educacidén. México.

SALINAS OSCAR J. Como pronosticar las necesidades del
personal?. www.gestiopolis.com. México. 2002. disponible
en: URL:

www.gestiopolis.com/canales/derrhh/articulos/no%206/plane
acionrrhh.htm

SALINAS OSCAR J. Dime que haces y te diré... la
descripcién y el analisis de cargos. www.gestiopolis.com.
México. 2001. disponible en URL:

www.gestiopolis. com/canales/derrhn/art1culo=/nol/descyand
ecarg.htm

SALINAS OSCAR J. Entrenando?...entonces seras el mejor
capacitacién y entrenamiento . www.gestiopolis.com.
México. 2002. disponible en URL:
www.gestiopolis. uom/canales/derrthart1culos/nol/ent1enam
iento.htm

SALINAS OSCAR J. La descripcidén y el analisis de cargos
www.gestiopolis.com. México. 2001. dispcnible en : URL:
www.gestiopolis.com/canales/derrhh/articulos/noS/descripc
ionanalisiscargos.htm

SANCHEZ BARRIGA F. 1993. Técnicas de Administracidn de
Recursos Humanos. Ed. Limusa. México.

SHERMAN A. 1998. Administracidn de recurscos humanos. Ed.
Thomson Editores. 11* edicidén. México.

-

STONER J.1996. Administracidén. Ed. Pearson. México.

STRAUS G. 1981. Personal, problemas humanos de la
administracién . Ed. Prentice Hall. México.



	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo 1. Metodología
	Capítulo 2. Marco Teórico
	Capítulo 3. Resultados
	Capítulo 4. Conclusiones
	Bibliografía



