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INTRODUCCION 

La necesidad que tienen los departame~tos de personal 

de hacer frente a las múltiples presiones y frecuentes proble

mas que aquejan a las empresas, que bien pueden ser grandes, m~ 

dianas o chicas, los ha llevado a la utilización de nuevas téc

nicas, lo que me motivó para realizar el presente trabajo. 

En este trabajo trato de decirles los diferentes pr~ 

blemas que llegan a tener las . empresas, por lo tanto, vemos que 

la necesidad que tienen los departamentos de personal por ado~ 

tar nuevas técnicas administrativas para hacer frente a las múl 

tiples situaciones por las que atraviesan las empresas, tales 

como: la presión de los sindicatos, los frecuentes cambios de 

nuestra legislación laboral, los modernos avances científicos 

y tecnológicos que muchas veces nos obligan a destituir perso

nal eficiente, y esto viene siendo un reemplazo de moderna ma

quinaria. 

Este problema se palpó en la observación que se hizo 

en un departamento de personal. 

Oi!JE'lT!O 

Proponer.un Modelo de Organización de un Departamen

to de Fersonal, mostrando los avances que ha tenid.o la admini~ 

tración, dando a conocer sistemas y procedimientos que facili

tan la operación del departamento y por ende de la empresa. 



HIPOTESIS 

Es la importancia ~ue tiene el departamento de perso

nal ante una organización, por lo cual debe estar bien estruc

turado dicho departamento con ciertas funciones y varias acti

vidades específicas, para que así se vaya superando y asimilan

do todas las experiencias vividas. 

Por lo general en los departamentos de personal se 

desperdicia mucho el recurso humano con que se cuenta y esto 

quizá se debe a que son administrados incorrectamente. 

El elemento humano cuenta con una serie de caracte

rísticas como son: esfuerzo, dinámica, conocimientos, expe

riencias, aptitudes y su potencialidad, mismos .que deben ser 

utilizados positivamente. 

Esto lo vamos ir viendo en los capítulos posterio

res para que así quede la posibilidad de que se apliquen en un 

futuro en todas las organizaciones de nuestro país. 
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CAPITULO 1 

LA ORGANIZACION DE UN DEPARTAI'lEHTO DE PERSONAL 

Todas las organizaciones, ya sean empresas privadas 

o públicas, deben operar con y a través de personas, ya que fa!, 

tando el elemento humano, sería imposible el logro de los.obje

tivos de la organización. 

Los objetivos organizacionales son: 

a) Prod~cción y/o servicio, a clientes y usuarios. 

b) Social, enfocado a los miembros de la propia organización, 

a la colectividad y al gobierno. 

c) EconÓ¡¡¡::.. ;:o, para beneficio de los dueños o accionistas, a

creedores y de la misma organización. 

La organización requiere de una serie de recursos, 

los cuales administrados correctamente le facilitarán alean-

zar sus objetivos, estos son: 

a) Recursos Materiales.- Se refiere al dinero, las instalacio

nes fí_sicas, .la maquinaria, los muebles, las materias pri-

mas, etc. 

b) Recursos Técnicos.- Aquí se incluyen, los sistemas, pro-

cedimientos, organigramas, instructivos, etc. 

c) Recursos Humanos.- Son los más importantes, ya que están 

representados por las actividades, conocimientos, habilida

des, experiencias, potencialidades y aptitudes humanas. 

Los últimos recursos son los únicos que no pueden 

ser propiedad de la empresa, ya que son patrimonio de cada per-
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sona. 

En virtud de ser los recursos humanos, los más ilil]?or

tantes para la operación de las organizaciones, es illlJ?ortante 

también llevar a cabo una eficiente Administración de los mis-

mos. 

1 .1 DEFINICION 

"La Administración de Recursos Humanos, es el proce

so administrativo aplicado al acrecentamiento y conservación 

del esfuerzo, las experiencias, la salud, los conocimientos, 

las habilidades, etc. de los miembros de la organización, en 

beneficio del individuo, de la propia organización y del país 

en general. 11 
( 1) 

Otra definición que aportan los autores Cbruden y 

Sherman (2) nos dice que: "La administración de personal de

be proporcionar la adquisición, el desarrollo, la utilización 

y el mantenimiento de la fuerza de trabajo para la ejecución 

de funciones que vienen siendo una parte del proceso adminis-

tratívo." 

Es de observarse, que ambas definiciones coincidan 

en aceptar la Administración de Recursos Humanos, como el pro

ceso administrativo apliÓado a las características personales 

de los individuos y al desarrollo integral de sus capacidades. 

1.2 AHTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS 

Para hablar de los antecedentes de la Administración 

de Recursos Humanos, es necesario remitirnos a los prin-
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cipios de Taylor y ]·ayol, quienes pusieron las bases de la 

Administración. 

Federico Taylor fue el primer hombre que resaltó 

la importancia de la Administración de personal, al crear 

las "oficinas de selección", además que en sus principios 

generales de Administración (4) da especial interés al per

sonal de las organizaciones, como lo demuestran los de: es

tabilidad de personal, unión de personal, disciplina, orden, 

remuneración, división del trabajo, etc. y es precisamente 

aquí, cuando ya se hablaba de la división del trabajo, cuan

do se buscaba agrupar las actividades de la misma naturale

za bajo la coordinación de un especialista. 

Taylor se dió cuenta, de que los pre dimientos 

de reclutamiento y selección de empleados ya no eran los 

ad~cua~os, debido a que el capataz seleccionaba a sus obre

ros, de una manera empírica y no contaba con ninguna técni

ca, fue debido a esto, que propuso centralizar el recluta

miento mediante las llamadas "oficinas ci.e selección", rro-

· cu.rando así obtener mejores resultados en la selección de 

. personal. 

Estas ideas de Taylor enfocadas a la especializa

ción funcional, estimularon de una manera definitiva la r~ea

ción de una área dedicada exclusivamente a la Administración 

de Personal. 

Se dice que el primer departamento de personal 

surgió en el año de 1912 en los Estados Unidos y que para 
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1919 ya se impartían cursos de Administración de Personal 

en una docena de Universidades de dicho p~ís. 

En el caso de México, que se ha caracterizado por 

su rápido desarrollo industrial, ocasionó a nuestras empre

sas, encontrarse con estructuras que no correspondían a sus 

necesidades, ya que fueron cre9iendo casi sin darse cuenta. 

Esto trajo como consecuencia la creación de nuevos departa

mentos que atendieran funciones especializadas y fue necesa

rio poner al frente de cada uno de ellos, a las personas con 

mayores conocimientos del área correspondiente. 

1.3 DENOMINACION DEL DEPARTAMENTO ENCARGADO DE LA FUNCION 

Es muy común encontrar diversas denominaciones del 

departamento encargado de la función estudiada, dichos nom

bres son: Departamento de-Personal, Departamento de Rela

ciones Industriales, Departamento de Relaciones Internas, 

etc. 

Es de hacer notar que la denominación usada con 

mayor frecuencia es la del Departamento de Personal, aunque 

últimamente ha tomado auge el nombre de Administración de 

Recursos Humanos, seguramente por el sentido humanístico 

que se le pretende dar a la función. 

4.~ OBJETIVOS DEL DEPARTAMENTO 

Para dar una definición de objetivo, podemos afir

mar que se trata de una meta, o estado ideal a donde se pro

pone llegar y hacia donde se encaminarán todos los esfuer- -
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zos de la organización. 

Como ya se indicó ::nteriormente, a la Administración 

de Recursos Hureanos, corresponde colaborar para la consecución 

del objetivo de la organización, por lo que dichá función cons

tituye parte importante de los objetivos generales de la empre-

sa. 

En base a la observación que realicé, y a las entre

vistas con algunos jefes de Departamentos de Personal, me fue 

posible obtener información abundante, que me permitió esta~ 

blecer los objetivos que pretenden en dichos departamentos. 

En virtud de considerar algunos objetivos más importantes que 

otros, los he clasificado en objetivos primarios y objetivos 

secundarios. El establecimiento de dichos objetivos dependen, 

natu~almente, del tamaño de la empresa (chica, mediana o gran

de), ya que si por ejemplo se trata de una empresa chica sólo 

ti.ene los objetivos primarios, no así una empresa grande que 

abarca tanto los objetivos primarios como los secundarios. 

El objetivo general de la función de Administración 

de Recurso.s Humanos es: "Desarrollar y administrar políticas, 

programas y procedimientos para proveer una estructura admi

nistrativa eficiente, empleados capaces, trato equitativo, 

oportunidades de_ progreso, satisfacción en el trabajo y una 

adecuada seguridad en el mismo," asesorando sobre todo lo an

terior a la línea y a la Dirección, viene siendo el objetivo 

que redundará en beneficio de la organización, los trabajado

res y la colectividad. (1) 
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OBJETIVOS PRIMARIOS 

Dentro de estos objetivos primarios se pueden citar 

los siguientes: 

- Buscar y atraer solicitantes capaces p~ra cubrir las vacan

tes que se presenten. 

Seleccionar los recursos humanos más adecuados a las necesi-

dades de la organización, por medio del análisis de sus ha

bilidades y capacidades, a fin de decidir sobre bases obje

tivas, cuáles tienen mayor potencial para obtener un· puesto 

dentro de la organización. 

- Proporcionar al nuevo trabajador, la información necesaria 

para lograr su rápida integración a los grupos de trabajo 

y sociales que existen en su medio de trabajo. 

- Asignar a los trabajadores a los puestos en que mejor uti

licen sus capacidades, buscando su desarrollo integral. 

- Estar pendiente de aquellos movimiP.ntos que le permitan una 

mejor posición para su desarrollo. 

Procurar la remuneración adecuada a los servicios prestados 

por los trabajadores, conforme a la situación del mercado 
·< .. 

de trabajo, las labores que desarrollen y la capacidad eco

nómica de la organización. 

- Proporcionar a los trabajadores los servicios y prestacio

nes a los que cada pues~o y tipo de trabajo tienen derecho. 

- Mantener las instalacior.es en condiciones higiénicas y en 

buen estado, así como.desarrollar sistemas y procedimientos 

óptimos, con el fin de prevenir accidentes de trabajo y en

fermedades profesionales. 

- Procurar que las relaciones establecidas entre la Dirección 

y el personal o sindicato se desarrollen conciliando los in-
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tereses de ambas partes. 

Mantener actualizado un registro de personal que labora en 

la empresa. 

OBJETIVOS SECUNDARIOS 

Este tipo de objetivos no presentan mucha importan

cia para las organizaciones pequeñas y algunas medianas en 

nuestro medio, pero es indispensable que las empresas grandes 

aspiren a lograrlos, para tener una notable mejoría en sus 

operaciones, misma que redundaría en beneficios económicos, 

-sociales y en la producción o servicios. 

Entre los objetivos secundarios podemos citar los 

siguientes: 

- Coordinar cursos y programas de capacitación y desarrollo 

para beneficio de los trabajadores y de la propia organiza-

ción. 

- Promover actividades culturales, recreativas y deportivas 

entre los trabajadores de la organización, como complemen

to de sus labores co~idianas, motivándolos de esta manera 

a la superación personal. 

- Proveer incentivos para motivar al empleado a cooperar ~on 

mayor empeño al logro'de los objetivos generales de la em

presa. 

- Establecer el reglamento interior de trabajo. 

1.5 POLITIC.AS 

Es indispensable que un Departamento de Personal 
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·cuente con políticas, debido a que estas proporcionan guías 

para el desarrollo de sus funciones y facilitan la toma de 

decisiones. Las políticas deben contar con la aprobación y 

e.l apoyo de la Dirección en base a los objetivos de la empre

sa y a la especialidad que se trate. 

En el área de pers~nal, se presentan con frecuencia, 

situaciones que pueden ser resueltas con facilidad si maneja

mos políticas de personal, ya que éstas nos indican el cami-

no a seguir, o e~ su caso, nos prohiben ejecutar diversas accio

nes. Como ejemplo de algunas políticas de personal, podemos 

mencionar las siguientes: 

- El trabajador deberá portar la credencial de la empresa du

rante las horas de trabajo. 

- No habrá ascensos para trabajadores con una antiguedad menor 

de seis meses. 

- Siempre que se registre una vacantd, antes de recurrir a fuen

tes externas, se deberá procurar cubrirla con personas que 

ya estén laborando en la organización. 

- Dependiendo de los resultados de la calificación de méritos 

se asignarán premios y ascensos, considerando los resulta

dos obtenidos por cada persona en relación con los objeti

vos de su puesto y departamento. 

- Difundir medidas de higiene y seguridad, cumpliendo con lo 

dispuesto en la legislación respectiva. 

1.6 FUNCIONES 

Las funciones que realiza el Departamento de Perso

nal deben girar alrededor de las políticas. Entre las funcio-
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nes más sobresalientes de este Departamento están: 

Reclutamiento 

Selección 

Contratación 

Inducción 

Administración de salarios 

Control de asistencia 

Capacitación y desarrollo 

Servicios y prestaciones 

Relaciones laborales 

De acuerdo a las funciones que abarque la empresa, 

determinará su estructüra orgánica. 

Es obvio que existen muchas empresas que desempeñan 

todas las funciones arriba citadas; pero ésto, al igual que 

los objetivos, depende entre otras del tamaño de la empresa, 

pero también existen empresas pequeñas que desempeñan algunas 

de las funciones antes mencionadas. 
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CAPITULO 2 

MODELO DE ESTRUCTURA ORGANICA 

Para los fines de este trabajo, y en virtud de que

rer aportar un modeio de organización de un Departamento de 

Personal, realicé una investigación de las estructuras orgá

nicas, objetivos, funciones, políticas, sistemas y procedimien

tos de los Departamentos de Personal del INPI (Instituto Me

xicano de Protección a la Infancia) y del IMA.N (Institución 

Mexicana de Asistencia a la Niñez), convertidos ahora en una 

sola institución, llamada SINADIF (Sistema Nacional para el 

Desarrollo Integral de la Familia), debido a la fusión que 

surgió por un Decreto Presidencial el día 13 de. enero de 1977-

En el presente ~rabajo se propone un modelo de or

ganización que de ninguna manera se puede denominar ideal, 

pero que sin embargo se adapta a la realidad laboral de nues

tro país. 

El Departamento de Personal, es puramente adminis

trativo y'da servicio a todas las áreas de la organización, 

inclusive a la Dirección, ya que proporciona sus servicios 

especializados a tndos ellos. Cualquier área de la empresa 

puede solicitar a este departamento el servicio que requiera 

de él, como lo puede ser, contratación de personal, cursos 

de capacitación, calendario e~calonado de vacaciones, etc. 
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La estructura orgánica del Departamento de Personal 

está formada por los órganos que lo integran y que viene a de

linear autoridades y responsabilidades. 

2 .1 JE:!!' ATURA 

La persona que ocupa este puesto, puede ser llama

da "Jefe de Personal," "Administrador de Recursos Humanos, 11 

etc, dependiendo del nombre que lleve el. departamento. El 

Jefe de Personal es la autoridad máxima en el departamento 

y depende directamente de la administración superior o Direc

ción. 

2.2 SUBJEFATURA 

Está representada por el Subjefe del Departamento 

de Personal, quien depende directamente del jefe del departa

mento y se encuentra a un nivel jerárquico superior a todos 

los jefes de oficinas y secciones. La función primordial del 

subjefe de personal, será la de auxiliar y complementar las 

acciones del jefe del departamento, para la consecución de 

sus objetivos, además deberá coordinar y supervisar los tra

bajos elaborados por t0das laa oficin1s del departamento. 

Para fines de este trabajo se han propuestc tres 

oficinas, que desarrollarán las funciones básicas, dedicando 

un capítulo especial para cada una. Dichas oficinas que ana

lizaremos posteriormente son las siguient~s: 
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1) Oficina de Reclutamiento, Selección y Contratación. 

2) Oficina de Sueldos y Salarios. 

3) Oficina de Relaciones Laborales, Servicios y Prestaciones. 
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CAPITULO 3 

:EXPLICACION DE LAS PARTES Q!!E INTEGRAN EL MODELO 

Como ya se ha visto en el capítulo anterior, es ob

vio que una de las funciones primordiales de la Administración 

de Recursos Humanos es la de proporcionar a la empresa las ca

pacidades humanas idóneas para cada puesto específico, así 

nos los hace notar Fernando Arias Galicia y Coutores quien 

nos dice. "No se debe olvidar que las organizaciones depen:-

_den para su funcionamiento y su evolución, primordialmente 

del elemento humano con que cuenta." 

Puede decirse sin exageración que una_ organización 

es el retrato de sus miembros. 

3,1 RECLUTAMIENTO 

Esta oficina o departamento puede estar representa

da por un jefe de oficina, aunque se tratara de una empresa 

chica o mediana, para que la persona encargada realice todo 

el movimiento que se requiere. 

El objetivo que persigue la Sección de Reclutamien

to de personal es ~recisamente el de atraer hacia la empresa 

los Recursos Humanos más adecuados a las necesidades de la em-c 

presa, procurando su correcta ubicación en las áreas de traba7 

jo. 
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POLITICAS 

Esta secci6n tiene políticas que deben ser ejerci

das correctamente, porque la direcci6n.encargada de esta sec

ci6n impone y especifica cuáles van a ser las políticas que 

se van a llevar a cabo, y la,secci6n debe de cumplir con ese 

requisito, haciendo que se cumplen las políticas, por medio 

de obligar a las personas de la sección a que acepten esas 

políticas. 

FUNCIONES 

Las funciones que deberán ~ealizar, para lograr sus 

objetivos serán las siguientes: 

- Ver del personal que labora en la empresa cuál es el más 

adecuado •. 

- Reclutar el personal que requiera la empresa. 

- Integrar y manejar un archivo de aspirantes a plazas. 

RECLUTAR 

Es condicionar la solicitud previa al puesto, la 

aceptaci6n del solicitante a ocupar el puesto vacante después 

de haber pasado por una serie de normas aceptables. 

El reclutamiento se lleva a cabo por medio de las 

llamadas fuentes de reclutamiento, que son los medios de que 

se vale una organización para atraer candidatos. 



Entre las fuentes existentes podemos mencionar las 

siguientes: 

Transferencias, promociones y reposiciones de empleados. 

- Recomendaciones de los empleados. 

- Sindicatos de Trabajo. 

- Instituciones Educacionales. 

- Agencias de Empleos y Colocaciones. 

- Medios Publicitarios. 

- Solicitudes Espontáneas. 

TRANSFERENCIAS, PROMOCIONES Y REPOSICIONES DE EI1PLEA.DOS 

Estos movimientos se realizan tomando como base la 

caÜficación de méritos del empleado, antigüedad, p.ivel de es

colaridad, etc.¡ y en caso de resultar positiva se le puede pro

mover. 

Al realizar este tipo de movimientos vamos a tener 

u::ia mayor seguridad de que el personal que se ha elegido es el 

adecuádo para el p~esto vacante, además de ser un aliciente 

para los demás empleados, (2) que al darse cuenta de la exis

tencia de una política de ascensos, se sienten motivados de 

una maner·a constante y procuran desempeñar su trabajo con efi

ciencia. 

Además de crear oportunidades de ascenso o ayudar 

a evitar los despidos, puede beneficiar la moral de los emplea-

·dos. 
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La compañía también conoce mejor a sus propios em

pleados que a los solicitantes externos y estará'en posibili

d~d de capitalizar sobre la inversi6n que representa el entre

namiento q11e ha dado a sus trabajadores. 

Una de las desvent~jas que representa este tipo de 

Fuente es que de todas maneras habrá que hacer una requisici6n 

para el puesto que queda vacante al hacerse la transferencia. 

RECOMENDACIONES DE LOS EMPLEADOS 

Pueden funcionar también ~omo fuentes de reclutamien

to los parientes o amistades del propio personal, esto nos 

representa algunas ventajas como lo puede ser una más rápida 

integración al grupo de trabajo, en virtud de ser familiar o 

amigo de uno o varios trabajadores, sin embargo, habrá que 

poner especial atención en ésto, porque dependiendo de la fun

ci6n que desempeñen, puede ser perjudicial tener amigos o fa

miliares en un mismo departamento o sección, ya que nos pue

den ocasionar sabotajes, robos, etc. 

SINDICATOS DE TRABAJO 

Cada día es más común que los sindicatos traten de 

mantener un control sobre el suministro de un tipo de traba

jadores en particular, generalmente tratándose de obreros. 

Esto facilita el reclutamiento para la empresa, pe

ro ~ambién la perjudica, puesto que el Sindicato presiona a 
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la empre su. a contratar el personal que le impone. 

INSTITUCIONES EDUCACIONALES 

Es obvio que las necesidades de personal en las em~ 

presas tienden cada· día más hacia. el personal con conocimiento 

científico y técnico y con un grado educacional más alto. Es• 

to naturalmente las ha obligado a ocuparse de un reclutamiento 

más frecuente de graduados en las Escuelas Comerciales y Uni

versidades. 

Muchos Colegios y Universidades mantienen relacio

nes constantes con empresas públicas y privadas mediante las 

llamadas bolsas de trabajo escolares, y a la vez proporcionan 

a los graduados un servicio para que empiecen a desarrollar 

los estudios realizados. 

Este tipo de fuente de reclutamiento presenta una 

seria desventaja para las empresas, ya que en la gran mayoría 

de los casos se to:p8.Il con candidatos sin expe:.:iencia, y tan 

solo se pueden guiar por las calificaciones obtenidas en sus 

estudios, pero también representan la ventaja el de poder mol

dear a la persona. 

AGENCIAS DE E1'1PLEOS Y COLOCACIONES 

Es una fuente de reclutamiento que cada día toma 

mayor auge en nuestro medio, por ésto puede ser posible que 

en ocasiones las empresas aprovechen la ayuda de las agencias 
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de empleos para reclutar solicitantes. 

Estas agencias, que pueden servir como una extensión 

del departamento de empleos, difieren considerablemente en tér

minos de sus políticas, servicios, costos y el tipo de solici

tantes que pueden ser obtenidps a través de ellos. 

Algunas agencias reciben el apoyo público y operan 

sobre base de no perseguir lucro, mientras que otras operan 

como empresas lucrativas y marcan honorarios para el solici

tante y/o para la empresa. 

Las agencias de empleos pueden suministrar solici

tantes que puedan contratarse para una variedad de áreas ocu

pacionales o pueden proporcionar personal solamente para cier

tos puestos profesionales, técnicos, de oficina o domésticos. 

Las oficinas de empleos públicas se mantienen en las 

grandes comunidades de la nación, estas oficinas son adminis

tradas por el estado, puesto que los estados reciben apoyo 

financiero de los fondos del impuesto federal y están sujetas 

o. ciertos controles generales del United States Employment 

.~a~vice (U.S.E.S.). 

Debido a que cobran honorarios las agencias priva-

. das, . tienden a proporcionar servicios de empleos más especia

lizados que las aGencias públicas y a menudo sirven a una cla

se particular de clientela • 
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Los honorarios se cobran a la empresa o ·al solici

tante, dependiendo de la política establecida por la Agencia. 

MEDIOS PUBLICITARIOS 

Los ar.uncias en periódicos, radio, televisión y re

vistas pueden ser utilizados como medio para intentar llegar 

hasta los solicitantes interesados, con los que de otra mane

ra no se podría establecer contacto. 

Los medios publicitarios tienen la ventaja de per-

- mitir alcanzar una gran audiencia y de proporcionar otra fuen

te posible de solicitantes, pero también cuentan con algunas 

desventajas, como lo pueden ser, el costo y la.naturaleza im

predecible de sus resultados, ya que en algunos casos un anun

ció puede dejar de tener una respuesta significativa, mientras 

que en otros casos puede originar que una empresa se vea so-

brecargada de solicitantes. 

Muchas veces a pesar de que los requisitos deseados 

para una vacante se especifi<;1.uen claramente en el anuncio; 

puede atraer a muchos solicitantes marginales, que responden 

co~ la esperanza de que pueda existir una remota posibilidad 

üe ser consideraaos. 

SGLICITU1JES ESPONTANEAS 

La mayoría de las empresas reciben diferente número 

de solicitudes espontáneas, o sea de individuos que hacen 

sus solicitudes por correo o en persona y poseen ciertas ha

bilidades y conocimientos. Aunque esta fuente puede no lle-
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var a un alto porcentaje de candidatos aceptables,- no puede 

ser ignorada por la empresa, ya que en un momento dado pue

de recurrir a ella. 

El hecho de que los individuos xomen la iniciativa 

para solicitar un empleo, pu~de indicar que .tienen un gran 

interés en la compañía y un deseo definido de trabajar en 

ella. 

Debido a ésto y a la necesidad·de mantener buenas 

relaciones públicas, toda persona que solicite trabajo debe 

ser tratada con cortesía y consideración, independientemen

te de si ha sido o no promovida su solicitud. 

Las solicitudes espontáneas de personas que parecen 

. bien calificadas, pero que no pueden ser contratadas inmedia

tamente, deberán mantenerse archivadas, puesto que estas per

sonas pueden ser consideradas como candidatas para futuras 

vacantes. 

3.2 SELECCION 

Es el procedimiento mediante el cual se busca encon

trar al hombre adecuado que cubra el puesto adecuado, a un 

costo también adecuado. 

La decisión que se toma para contratar o rechazar 

a un solicitante representa gran importancia, debido a los 

efectos que causa. 
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Chruden y Sherman (2) nos dicen que: "Cada nuevo 

empleado no solamente constituye una unidad de producción, 

sino que su personalidad influye a su grupo de trabajo, y 

algunas veces a la organización'completa, así pues, durante 

el proceso de sele~ción es escencial ponderar las caracterís

ticas convenientes e inconvenientes de un solicitante, y lle

gar a la solución más inteligente posible en relación a su 

adaptabilidad para el empleo. 11 

El proceso de selección se inicia cuando el Depar-

- tamento de Personal recibe una requisición formal de otro 

departamento solicitando personal adicional o de reemplazo, 

para posteriormente establecer contacto con los posibles can

didatos que se encontraban en archivo de solicitantes ante

riores, o en su defecto principiar nuevamente desde el re

clutam±ento. 

Se recomienda mejor la promoción interna, porque 

uno ya sabe qué personal es el indicado para el puesto, ya 

sea por sus méritos realizados conforme a escalafón ascen

diente, su antigüedad y/o nivel de escolaridad. 

Cuando ya se tiene propiamente a los candidatos a 

ocupar el puesto ~s cuando se inicia la face de selección 

definitiva. 

Es de hacer notar, que el número de pasos en el pro

ceso de selección, y su secuencia varía no únicamente de em

presa a empresa, sino principalmente con el tipo y nivel del 

puesto que debe cubrirse. 



Es frecuente, que la selección de empleados para 

ciertos puestos puede ser llevada con éxito en lJase a una 

sola entrevista y un examen físico, ejemplo ltrabajadores? 

albañiles, empleados de limpieza, mantenimiento, etc. 

Sin embargo, hay casos en que se requiere varias 

entrevistas y mayor número de exámenes e investigaciones, 

generalmente para puestos de mayor jerarquía como jefes de 

departamento, gerentes, etc. 

Si bien no existe un.procedimiento estándar para 

la selección, se puede citar un modelo que se adapte a las 

necesidades existentes en el promedio. 

EL PROCEDIMIENTO DE SELECCION SE PUEDE DIVIDIR FUNDAI'1ENTAL

I1ENTE EN LOS SIGUIENTES FASOS: 

1) Recepción del solicitante 

2) Entrevista preliminar 

3) Solicitud de empleo 

4) Pruebas 

5) Verificación de antecedentes 

6) Entrevista definitiva con el jefe solicitante 

7) Examen médico 

8) Aceptación definitiva 

RECEPCION DEL SOLICI~ANTE 

Se entiende por recepción del solicitante la loca

lización de candidatos para un determinado puesto, el ambien-
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te. en que sean recibidos, así como la manera de que sean tra

tados para que el solicitante tenga una bue~a impresión de 

la empresa. Por lo regular la persona encargada de la recep

ción del departamento de personal está preparada para propor

cionar información acerca de la compañía y de los puestos va

cantes actuales y de ayudar al solicitante a llenar las for

mas de solicitud. 

Deberá arreglar programas de entrevistas, pruebas 

y otros pasos de la selección, con esto se puede ayudar mu

cho a crear el tipo de actitud en el solicitante, que mejo

rará la comunica.ci6n y la cooperación durante el proceso de 

selección. 

El encargado de la rec.epción deberá tener ¿nociones 

de entrenamiento? para poder hacer apreciaciones rápidas de 

los solicitantes y determinar si llenan los requerimientos 

básicos para el puesto. 

ENTREVISTA PRELIMINAR 

El propósito principal de la entrevista preliminar 

es eliminar a los solicitantes que obviamente no están cali

ficados y dejar {·nicamente a los posibles candidatos. 

SOLICITUD DE El1PLEO 

Para aquellos solicitantes que hayan cubierto todos 

los requisitos de la entrevista preliminar, se les deberá 

entregar su solicitud de empleo, para que anoten en ella to-
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dos sus datos personales, familiares, escolares y de experien

cias laborales que se les solicita. 

Por medio de la información que presentan las diver

sas solicitudes de empleo, es posible determinar cuál solici

tante posee mayor capacidad,, mayor nivel de estudio, más ex

periencia, etc., aunque muchas' veces la información acenta

da en la solicitud es falsa y es indispensable comprobar la 

veracidad de los datos proporcionados. 

PRUEBAS 

En la actualidad es muy común que las empresas de 

nuestro medio apliquen pruebas a los candidatos a ocupar un 

puesto vacante, como ejemplo de esto se puede citar la impor

tancia que han alcanzado las pruebas o tests psicológicos que 

se aplican a los candidatos con el fin de determinar su grado 

de inteligencia, personalidad y posibilidades de adaptación 

al puesto y trabajo que solicita. 

Para la realización de esta tarea las empresas se 

empiezan a dotar de personas especializadas en psicología 

social y laboral para la aplicación e interpretación de di

chos exámenes. 

Otro tipo de examen más común es el examen de cono

cimientos, qu~ se aplica casi generalmente a candidatos a 

ocupar un puesto técnico dentro de la empr~sa como por ejem

plo: ingenieros, contadores, licenciados en administración, 

etc. 
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\""ERIFICACION DE ANTECEDENTES 

Debido a la gran cantidad de desempleados que exis

ten en nuestro país y al enorme deseo que tienen éstos de ob

tener un empleo a toda costa, es muy común que la informaciói. 

que proporcionan resulte completamente falsa. 

Por lo tanto es indispensable en la actualidad la 

verificación d.e antecedentes, con el fin de no dejarse enga

ñar por aquellas personas que al no tener la capacidad, ni 

la experiencia necesarias, recurren a las mentiras con el 

fin de querer sorprender a las empresas. 

Generalmente se debe establecer contacto con los 

patrones anteriores, of:i.cinas de crédito e individuales ci

tadas como referencias, para verificar la información perti

nente, tal como duración en el puesto, tipo del puesto y sa

lario recibido. 

El'i'.::REVISTA DEFINITIVA ·CON EL JEFE SOLICITANTE 

Una vez que se han verificado los antecedentes.y 

los resultados han sido satisfactorios, se procederá a la 

realización de la entrevista definitiva con el jefe o super

visor solicitante. Es necesario que el jefe o supervisor 

solicitante intervenga también en el proceso de selección, 

ya que es él quien tratará personalmente con el nuevo emplea

do y no puede ser relegada su opinión. 

Si la selección se realiza sin el visto bueno o con-
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formidad del jefe o supervisor solicitante, nos puede ocasio

nar problemas posteriores," el argumentar éste qae el nuevo 

empleado no cumple los requisitos que se requieren. 

Si los departamentos de personal propiciaran esta 

entrevista entre el candidato y el jefe o supervisor solici

tante, se reduciría notablemente el número de fracasos en las 

contrataciones del personal, ya que de esta manera el jefe 

o supervisor solicitante no tiene disculpa si es que el nue

vo empleado no cumple, ya que fue él precisamente quien en 

última instancia lo seleccionó. 

EXAMEN MEDICO 

Debe adoptarse la realización del examen médico al 

final del proceso debido a que generalmente es uno de los 

pasos más costosos y por consiguiente no debe llevarse a ca

bo a menos de que el candidato haya aprobado todos los pasos 

anteriores. Existen muchas empresas que ya cuentan con ser

vicies mé(licos y son ellas mismas quienes realizan el examen 

al solicitante, pero las hay quienesno tienen este tipo de 

servicio y encargan al solicitante que sea él quien acuda al 

médico, ya sea particular o de alguna clínica con el fin de 

que se le extienda un certificado de salud. 

Es obvio que no es posible ni conveniente solicitar 

un certificado de salud a. todos los solicitante, ya que pri

mero hay que analizar su probabilidad de ingreso a la empre

sa y si esto es positivo entonces se procederá a realizar o 

encargar examen médico, que será el último requisito al soli-
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citante para su ingreso definitivo a la empresa ••. 

ACEPTACION DEFINITIVA 

La aceptación d.e!.i:r;i,ti<ivª $e c!.e~e~lll~ª cuando ya se 

han cubierto sat;isf.ac.toriamente todos los pasos anteriores 

y se :p,r\'le.ede a iniciar los trámites de la contrataCión. 

3.3 CONTRATACION 

Cuando se han cumplido ya todos los requisitos soli

citados para el proceso de selección, presenta ya el Último 

paso previo a la iniciación de labores por. :par\;e del nuevo 

empleado, este ~ltimQ ~~so es 1-~ ~Qnt~ata~ión •. 

Se entiende por contratación el proceso mediante 

el cual, el nuevo empleado y el Pªtr9n1 eªtªPleoer?!;q ~q~m.al
mente la relación de trabªjo. 

EL PROCESO DE LA CONTRATACION CONSTA BAS'.[C.¡UIBNTE DE CUATRO 
·-~ - ·-- -~ 

PASOS FUNDAMENTALES, 91IE SON LDS SIGU
1
IljNTES1 

a) Firma del Contrato de Trabajo 

b) Alta en el Registro Federal de Causantes 

c) Alta en el I.M.S.S. o, I.S.S.T.E. (según el caso) 

d) Alta en el Sindicato, Seguro de Vida y demás prestaciones 

A continuación analizaremos brevemente. cada uno de 

estos pasos que forman la contra~ación: 



FIRMA DEL CONTRATO DE TRA.BAJO 

Se entiende como contrato de trabajo, el documento 

en virtud del cual un sujeto se obliga a prestar a otro un 

trabajo personal subordinado, cualquiera que sea su forma 

de denominación, mediante el pago de un salario. (9) 

La relación de trabajo puede establecerse por tiem

po indeterminado o determinado, esta última modalidad.puede 

ser temporal o eventual, y ésta a su vez puede ser por obra 

determinada o a precio alzado. 

Todo contrato de trabajo debe contener cuando menos 

estas cuatro partes básicas, que son: 

a) Encabezado 

b) Declaraciones de los comparecientes 

c) Cláusulas legales y administrativas 

d) Firmas 

;.LTA EN EJ, REGISTRO FEDERAL DE CAUSANTES 

Cuando un nuevo trabajador ingresa a la empresa, 

habrá que verificar si anteriormente ya se había dado de al

ta en el Registro Federal de Causantes, en caso contrario se 

le deberá dar de alta en el mismo, mediante el llenado de las 

formas respectivas que se deberán entregar en la Oficina Fe

deral de Hacienda correspondiente, de acuerdo a la localiza

ción de la empresa. 
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ALTA EN EL I.M.S.S. 

El patrón deberá dar de alta al nuevo trabajador 

en el I.M.S.S. según se trate de empresas privadas. Median

-te esta institución los trabajadores obtienen muy buenas pres

taciones, como lo son servicio médico para ellos y sus fami

lias, servicios sociales, jubilaciones, indemnizaciones por 

accidente o muerte, etc. 

ALTA EN EL SINDICATO, S:E:GURO DE VIDA Y DEI'l..AS PRESTACIONES 

Este último paso se refiere a la afiliación del em

pleado al sindicato, mediante el cual tiene derecho a todas 

las prestaciones que ofrece la empresa a sus ~rabajadores, 

y .. el trámite necesario para poder obtenerlas. 

Es de hacer notar que en nuestro medio no todas las 

empresas tienen un sindicato de trabajadores, por lo que no 

todas ofrecen las mismas prestaciones, ya que existen empre

sas que ofrecen prestaciones superiores a las que marca la 

ley, mientras que hay otras,.ia mayoría, que sólo ofrecen 

lo establecido en la ley. 

Entre l~s principales.prestaciones existentes pode

mos mencionar las siguientes: 

a) Afiliado al sindicato 

b) Seguro de vida 

c) Credencial para tiendas de descuento de la compañía 

d) Registro para el comedor 
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e) Actividades deportivas, sociales y culturales 

Cuando ya se han cubierto todos los trámite de au

torización para la contratación del nuevo empleado se le ci

ta inmediatamente para su primer día d~ labores. 

La Oficina de Reclutamiento, Selección y Contrata

ción se timita exclusivamente a realizar este tipo de funcio

nes que hemos visto a lo largo del capítulo, ya que cuando 

el trabajador entra en funciones van a intervenir otras ofi~ 

cinas coordinadas, como Sueldos y Salarios, que al tener que 

elaborar la nómina, por ejemplo ya sea semanal o quincenal 

tendrán que considerar al nuevo empleado. 

La Oficina de Reclutamiento, Selección y Contrata

ción deberá de llevar una perfecta coordinación, con las de

más oficinas del Departamento de Personal a través de siste

mas y procedimientos establecidos y en base a una buena co

municación, con el fin de enterar oportunamente a todas las 

áreas cuando se presente un nuevo trabajador a cubrir un pues

to, y todas consideren este movimiento para el desarrollo 

de sus actividades posteriores a la contratación. 

3 .l¡. .HJALISIS DE PUESTOS 

Las organizacioiles se han encontrado con la necesi

dad de contar con un conocimiento más amplio y completo pa

ra cada una de las unidades que la forman, que se les deno

mina puesto. 
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Esta necesidad ha dado impulso para que se desarro

lle la técnica llamada .Análisis de Puestos. 

El .Análisis de Puestos es un recursos para obtener 

una clasificación más adecuada de los puestos, que nos iden

tifica y describe los diferentes tipos de. trabajos que se 

llevan a cabo·en las organizaciones, y nos permite conocer 

con mayor precisión lo que se hace en cada puesto. 

DEFilUCION 

El análisis de puestos consiste en investigar y des

cribir detalladamente las funciones de un puesto, así como 

los requisitos necesarios para su desempeño. 

Por su parte la autora (6) nos indica que 11 el·· aná

lisis de trabajo es el proceso por el cual se determina la 

información pertinente relativa a un trabajo específico, me~ 

diante la observación y el estudio, es la determinación de las 

tare~s que componen y de las habilidades, conocimient0s, capa

cidades y responsabilidades requeridas por un trabajador pa

ra su adecuado ejercicio y que diferencia al trabajo de los 

demás 11
• 

OBJETIVO 

El objetivo primordial del análisis de puestos con

siste en investigar y determinar cuáles son las funciones y 

requisitos del puesto estudiado de la manera más completa. 
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- TERMINOtOGIA 

- PUESTO 

Es el conjunto de deberes; cualidades, responsabili

dades y condiciones que forman una unidad de trabajo, especí-· 

fica e impersonal. 

- OCUPACION 

Grupo de trabajos· que se realizan en puesto que tie

nen ciertas características comunes. 

- CATEGORIA 

Nivel que corresponde a un puesto en la jerarquiza

ción general de los demás puestos existentes en la empresa. 

- TAREA 

Es la cuota de trabajo que debe ejecutarse en un lap

so determinado. (1) 

DESCRIPCION DEL PUESTO 

Es determinar por escrito donde se establecen las 

operaciones a ejecutar por cualquier trabajador que ocupe 

ese puesto. Se subdivide en dos y son: 

Descripción genérica y específica. 

DESCRIFCION GENERICA 

Consiste en describir en forma concreta la activi

dad más característica del puesto, definiendo su función co

mo un todo. 

DESCRIPCION ESPECIFICA 
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Es la ezj>licación detallada. de las operaciones que 

deben realizarse en el puesto, separando las actividades por 

orden cronológico o por agrupamiento de frecuencias. 

FACTORES QUE DETERMINAN EL PlIBSTO 

Estos son requisitos mínimos determinados para ser 

cubierto el puesto por cualquier persona en función de los 

elementos indicados y son: 

Responsabilidad, habilidad, esfuerzo y condiciones de trabajo. · 

APLICACIONES 

- El análisis es un recurso con que cµentan las or

ganizaciones para la selección de personal, ya que se cono

ce 'de antemano los requisitos necesarios para contratar al 

mejor candidato, de acuerdo a las especificaciones del pues

to. 

- El análisis sirve para la calificación de néritos 

ya que teniendo conocimientos ·de cuáles son las funciones y 

responsabilidades del puesto Sd puede obtener una califica

ción más real del desempeño de la persona calificada. 

- Se puede determinar las dif eren~es jerarquías que 

existen entre los puestos, auxiliando con mayor precisión 

a la selección, en los casos de ascensos, promociones y trans

ferencias. 



PROCEDIMIENTO E IYJPL.ANTACION 

Como todo tipo de métodos, el .Análisis de Puestos 

sigue un procedimiento para llevar a cabo su implantación, 

por lo general es el siguiente: 

Mediante el funcionamiento de las organizaciones 

y los problemas del área de personal que se han ido presen

tando, se logra con esto determinar la necesidad de implan

tar un sistema de Análisis de Puestos; primeramente se debe 

poner a consideración de la alta dirección, explicado deta

lladamente por qué causas es necesario su utilización, su 

necesidad y problemas específicos de su aplicación y los be

neficios, ésto se hace para que los directivos tengan clara 

la necesidad y conocimiento de cómo se puede solucionar el 

problema. 

Algunas causas de deficiencia que crean la necesi

dad de implantar. un sistema de análisis de puestos, son: 

- Fugas de responsabilidad al ejecutar las funciones de la 

·organización 

.,.. j•!nl funcionamiento de los sistemas de operación 

- Rotación excesiva de personal 

-Duplicación de funciones en los diferentes departamentos 

de la organización 

·- Contratar a person'11 más capacitado 

- Crear nueYos puestos o funciones en la organización 

- Implantar un sistema de valuación de puestos 

- Contrato colectivo de trabajo 
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Al obtener la aprobación de los directivos, ellos 

decidirán la línea a seguir para implantar el Análisis de 

Puestos, mismas que pueden ser: 

- Cuál será el momento adecuado para implantarlo 

Qué área o áreas se abarcarán o si es toda la organización 

- Qué personal lo va a realizar, ya sea interno o externo 

En que tiempo se debe realizar 

- El costo que representa esta inversión 

Una vez autorizado en realizar el Análisis de Pues

tos, se debe determinar el personal que va a hacerse .cargo del 

análisis, generalmente el personal directivo es el que decid.e 

si se llevará a cabo con personal de la misma ?rganización o 

si lo hacen los elementos externos a la organización. 

Para el caso que se.a realizado por personal de la 

misma organización, tiene la ventaja de tener un conocimien

to más o menos suficiente de la organización, cuenta con la 

aceptación del personal, y a su vez resulta más econÓirico. 

·También tiene sus desventajas a continuación mencio

namos algunas: 

Por lo. general, no cuentan con una preparación ade

cuada para realizar el análisis o solucionar los problemas 

que se presenten. 

Carecen de experiencia para el desarrollo de esta técnica 

Tienen que dejar sus labores durante el estudio, o bien, 
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si tiene que contratar a otra persona con el consigUiente 

doble adiestramiento del futuro analista por una parte y 

del sustituto por otra. 

- El tiempo que se tarden en ap~ender es largo, perdiendo 

la ventaja de economía. 

Así es que conviene definitivamente que las perso

nas encargadas de realizar el Análisis de Puestos sean exter~ 

nas a la organización, porque tienen mejor preparación y son 

especialistas, la única desventaja sería que no conocen la 

organización. 

Otra desventaja sería que la organización tendrá que 

esperar si el resultado del análisis es bueno o malo porque 

los sistemas que se aplican son diferentes, y esto hace per

der veracidad al análisi~. Otra desventaja más, es que su 

costo es muy alto. 

Para elaborar este plan se debe tener una explica

ción detallada de cómo se lleva.J.•á a cabo y debe contener los 

siguientes puntos: 

- Objetivos que persigue el análisis de puestos 

- Políticas del análisis 

- Aplicaciones y funciones 

- Areas o área de aplicación 

- Beneficios que se obtendrán 
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Formas con las que controlará el sistema: 

- Procedimiento que se seguirá en el análisis 

- De qué forma se van a p'!'esentar los resultados 

- ~ué controles se utilizarán posteriormente al análisis 

3.5 VALUACION DE PUESTOS 

El creciente desarrollo que han tenido las organi

zaciones en nuestro país, por causa de la creación, de nue

vas fuentes de trabajo, han incrementado la .fuerza laboral. 

Este incremento de fuerza de trabajo ha traído co

mo consecuencia que las organizaciones y sindicatos tengan 

mayor interés al respecto, para tener una justa y equitati

va retribución en relación a las funciones que realizan en 

su puesto. 

Para tener un sistema racional de salarios y cuya 

característica objetiva sea la de mantener las relaciones 

de igualdad y justicia entre las diferentes funciones a de

sempeñar, se ha creado la técnica llamada Valuación de Pues-

tos. 

Esta técnica no indica el grado de relación existen

te entre los puestos, ~ino fija su retribución a cada puesto. 

La Valuación de Puestos es una técnica que no ha 

sido aceptada por completo en todas las organizaciones, pero 

representa el medio más objetivo para la determinación rela

tiva y equitativa de los salarios. 
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DEFIJ.UCI01'T 

A la Valuación de Puestos se le ha definido de di

ferentes maneras, dependiendo del criterio de los autores que 

lo han estudiado pero al analizar el fondo de estas defini

ciones, se llega a la conclüsi6n de que son sllnilares. 

El Lic. Alfonso Casaría (3) lo define como: 

"Sistema técnico para determinar la importancia de 

cada puesto en relaci6n con los demás de una empresa, a fin 

de lograr la correcta organizaci6n y remuneraci6n de perso

nal. 

(7) La Organización Internacional u~ Trabajo, en 

el libro de Salarios", Manual.de Educación Obrera, lo defi

ne como: 

Método para estudiar y clasificar las tareas a fin 

de establecer la base de una estructura equitativa de sala

rios. 

- Es un procedimiento que analiza, para determinar el grado 

de habilidad, esfuerzo, responsabilidad y condiciones de 

trabajo frente a otros puestos. 

Con las definiciones expuPstas, podemos decir que 

la Valuación d~ Puestos implic~ una equidad de orden y se 

aplica a obtener un sistema racional de salarios. 
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Por nuestra parte diremos que la Valuación de Pues

tos es una técnica por medio de la cual se estudian y deter

minan las jerarquías de los puestos para implantar un siste

ma justo y racional de salarios. 

OBJETIVO 

El objetivo primordial de la Valuación de Puestos 

es determinar la importancia y utilidad relativa de los pues

tos para el establecimiento de un sistema objetivo de compa

ración y valorización entre éstos, tendientes a una jerarqui

zación adecuada. 

POLITICAS 

El contar con políticas nos sirve para determin81' 

los lineamientos básicos que seguirá la Valuación de Puestos 

para llegar al objetivo planeado, ~ijándose de acuerdo a ca-
. . 

rla organización, necesidades y limitaciones. 

Las políticas más usuales son: 

- Los sueldos y salarios se fijan en.relación directa a las 

características y funciones del puesto. 

- Los sueldos y salarios que se encuentren inferiores a los 

patrones previstos, se deben ajustar a la.mayor prontitud 

posible. 

- Los salarios deben ser mayor a los de la región 

- La clasificación de los puestos deben ser de acuerdo a su· 

importancia real. 
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- Los sueldos y salarios deben ser de carácter confidencial 

Las políticas son aplicadas ·por la organización, de 

acuerdo al criterio que tomen para implantar el sistema, ya 

que no es obligatorio que las organiza9iones lo implanten. 

I'IETODOS E IMPLAN'l'AC ION 

Para poder implantar un sistema de Valuación de Pues

tos, es necesario conocer a la organización para determinar 

qué sistema se ajusta en forma adecuada. Lo cual se logra 

conociendo las ventajas y desventajas que nos proporciona 

cada uno de los métodos de Valuación. 

Los métodos principales de Valuación de Puestos, son: 

- Método de jerarquización u ordenación por rangos. 

- Método de clasificación o gradación predeterminada 

- Método de comparación de factores 

- Método de clasificación por pUlltos 

Existen algunas diferencias entre cada método, tie

nen una necesidad común para su adecuado establecimiento, 

son una realización previa de un análisis de puestos el cual 

vivirá de acuerdo a las necesidades presentadas por cada mé

todo de valuación. 

HETODO DE JERARQUIZACION U ORD~TACION POR RANGOS 

De los métodos, es el más simple y consiste en una 
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ordenación de los puestos de acuerdo al rango de .importancia 

que se presenta entre los mismos. 

Se utiliza en organizaciones pequeñas que poseen 

un reducido número de puestos, con resultados favorables. 

VENTAJAS 

- Es de fácil explicación por parte de los valuadores 

- El tiempo de su realización es relativamente corto 

- Su aplicación es bastante sencilla 

- El costo de su implantación es bajo 

- Es muy flexible por lo que se pueden realizar con cierta 

facilidad los cambios necesarios 

DESVENTAJAS 

La valuación que.se realiza no es muy objetiva, ya que se 

analiza el puesto co~o un todo y sólo por medio de una com

paración con los demás puestos. 

- L& comparación entre los puestos no es adecuada por comple

to, ya que no se toman en cuenta las características impor

tantes del puesto. 

- Es bastante difícil que los valuadores conozcan todos los 

puestos a valorar. 

- Las normas del sistema no tienen la precisión necesaria 

para brindar resultados confiables. 

El aumento de tamaño y la complejidad de las funciones de 

la organización, disminuyen su eficacia. 

- 47 -



METODO DE CLASIFICACION O GRADACION PREDETERMINADA 

Este método ha sido de gran utilidad en organizacio

nes que tienen un pequeño número de puestos y principalmente 

dentro de organizaciones gubernamentales. 

El funcionamiento de este método implica el estable

cer y definir categorías, así como la clasificación posterior 

de cada uno de los puesto en la correspondiente categoría, 

de acuerdo a su descripción y categorías. 

VENTAJAS 

- .Su aplicación es de relativa facilidad 

- Es explicado a los valuadores con muy poca dificultad 

- Consta de bastante flexibilidad 

- El tiempo en que se aplica, es relativamente corto , 

- Es bajo su costo, de implantación 

DESVENTAJAS 

- La forma en que este método valúa al puesto es global, por 

lo que carece de objetividad e impide la comparación de ca

da una de las características del·puesto. 

- Las valuaciones realizadas no cuentan con la precisión ne

cesaria, por la anterior razón. 

- El hecho de que carezca de prec~sión, hace que no se cuen

te con bases lo suficientemente fuertes ~ara su defensa. 

- Es de gran dificultad, el definir cada uno de los grados 

y lograr que a su vez, estos sean lo suficientemente fuer-
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tes comprensivos y exactos para su defensa. 

- Es muy difícil englobar en un número predeterminado de cla

sificaciones a todos los puestos existentes en la organi

zación, puesto que al ir aumentando éstos, el método se vuel

ve cada vez más complicado e inexacto. 

Este método ha sido de gran utilidad para organiza

ciones que quieren mantener una amplitud de tarifas de suel

dos y salarios pequeños, como en las organizaciones guberna

mentales, que basan sus sistemas de sueldos y salarios en un 

determinado número de categorías, válido para todo tipo de 

puestos y funciones que lo integran. 

I1ETODO DE COI1PARA.CION DE FACTORES 

Este método es de los denominados analíticos y su 

uso se ha visto incrementado, debido principalmente a los 

magníficos resultados que proporciona. 

Este método consiste en la ordenación de un ~onjun

to de puestos denominados ti~o o clave, de acuerdo a una se

rie de características conocidas con el nombre de factores 

y a los cuales se. les ha asignado un. valor monetario de acuer

do a la ordenació~ de importancia que tenga en cada factor. 

VD~TAJAS 

- .Al obtener su valor, .finalmente se intercalan y valoran 

los demás puestos, en función de la escala obtenida. 

- Es un método más analítico que los anteriores, ya que exa-
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mina los puestos tomando como base una serie de caracterís

ticas principales inherentes a los mism0s. 

- Se realiza una comparación más sistemática de los puestos, 

obteniéndose resultados bastantes confiables. 

- El proceso de implantación y ejecución es sencillo, ya que 

sólo implica una comparación directa entre los puestos. 

- Es muy flexible debido al reducido número de característi

cas o !actores con que se realiza la comparación. 

DESVENTAJAS 

Un sistema complicado y difícil de explicar tanto 

al personal, como a los valuadores. 

- Las tarifas de salarios de los puestos tipo, en los cuales 

se basa este sistema, son coILSideradas como correctas, sin 

obtener una base real para demostrarlo. 

- La distribución de las tarifas de los factores en la esca

la de valoración, se realiza de manera arbitraria. 

fiETODO DE VALORACION POR PUNTOS 

Este sistema es el de mayor utilización, principal

mente dentro de las grandes organizaciones ya que proporcio

na una serie de resultados bast'antes aceptables y confiables. 

Consiste este método, en ~a determinación y descrip

ción detallada de una serie de factores y sus grados de im

portancia, así como en la asignación de puntos a cada puesto 

de acuerdo con sus características. 
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VENTAJAS 

Es un sistema de valuaci6n mucho más objetivo que 

cualquier otro, ya que se analiza puesto por puesto, de acuer

do a cada una de sus características. 

- Debido a que es el método más analítico existente, presen

ta los resultados más confiables. 

- Se pueden utilizar tantos factores y grados como sean nece

sarios. 

Su explicación y entendimiento del personal requiere de 

poca dificultad. 

DESVENTAJAS 

- El costo de su implantaci6n resulta más o menos elevado. 

- La aplicación de este método requiere por lo genera:!,. de un 

tiempo largo. 

- El personal encargado de llevarlo a la práctica debe tener 

una especialización. 

Dicho personal requiere además de un adiestramiento comple

to sobre esa Técnica. 

3. 6 ESTUDIO DE s.~LARIOS E INCENTIVOS 

Podría decirse que la principal preocupación que 

ha tenido el hombre desde siempre, ha sido contar con los 

medios o recursos para aliviar sus necesidadesg 

Estas necesidades se satisfacen por medio de algún 
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trabajo que se realice en un tiempo determinado y que ésto 

viene siendo precisamente. la paga de la labor realizada y que 

llamamos comunmente sueldo y salario. 

DEFINICION 

Salario es la retribución que debe pagar el patrón 

al trabajador por su trabajo, esta definición está compren

dida en el Artículo 82 de la Ley Federal del Trabajo, y nos 

dice claramente que el salario se integra por los pagos he

chos en efectivo, por una cuota diaria, gratificaciones, per

cepciones, habitación, primas, comisiones, prestaciones en 

especie.Y cualquier otra cantidad o prestación que se entre

gue al trabajador por su trabajo. 

Sueldo, la costumbre ha establecido el uso de este 

término para referirse a la retribución que recibe el emplea

do de con.fianza y su distinción corresponde únicamente a la 

periodicidad de pago, que es generalmente quincenal o decenal. 

La Ley prohibe que el plazo para el pago del sala

rio sea mayor de una semana en el caso de personas que desem

peñen un trabajo material y de quince días los demás traba-

j ::tdores. 

DlCEliTIVOS 

LEFiliICION 

El incentivo es lo que se da a un trabajador por su 
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sobre productividad como compensación a su labor. 

IMPORTANCIA 

El incentivo nace como resultante de la producción 

a destajo, como medio de motivar al trabajador a que produz-
' ca más del estándar establecid~. 

- La evoluci6n de los incentivos va desde una simple cuota 

dada al trabajador, hasta la aplicación de complicadas fdr

mulas con el objetivó siempre de buscar esa motivación que 

repercute en U.i.la mayor productividad. 

- Esa ~volución motivacional en el área de personal ha crea

do diferentes tipos de incentivos, no s6lo de índole econó

mica, ya que unas palabras de reconocimient~, o una entre

ga de un diploma, son incentivos muy poderosos que impulsan 

al trabajador a realizarse y desarrollarse en su puesto. (6) 

Los incentivos se clasifican en: 

a) Por su funcionalidad - reales 

- sustitutivos 

- positivos 

- negativos 

b) Por S\1 compensación - econ6micos 
, . 

- no econollll.cos 

c) Por su enfoque - particulares 

- de grupo 
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a) POR SU FUNCIONALIDAD 

REALES 

Es aquel que es objetivo, que es palpable. Por ejem~ 

plo cuando a un trabajador se le da el contrato definitivo de 

trabajo, es un incentivo real para él .• 

SUSTITUTIVOS 

Es el que sustituye a ot:t•o y que produce la misma 

motivación al trabajador. 

Estos incentivos van enfocados a la persona, satis

faciendo sus deseos y aspiraciones personales. Su necesidad 

es que se les reconozca su personalidad. 

POSITIVOS 

Es aquel que está encausado a motivar a la gente en 

una forma de razonamiento, obligándolo a actuar con conven

cimiento. Ejemplo: un incentivo sería entregar un bono de 

$50.oo· a los empleados que durante un mes lleguen puntualmen

te a su labor. 

NEGATIVOS 

Es lo contrario al incentivo positivo, o sea que 
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obliga a actuar con temor. 

En términos generales una amenaza o llamada de atei, ·· 

ción, para que corrija una situación determinada. 

b) POR SU COMPENSACION 

Estos analizan la forma de otorgarlos al trabajador. 

ECONOI1ICOS 

Consisten en su beneficio material. Ejemplo: en

tregar un hidalgo de· oro a los miembros de ,la junta de higie.:. 

ne y seguridad. 

NO ECONOI1ICOS 

Consisten en la entrega de un satisfactor que no es 

d.e naturaleza material. Ejemplo: otorgar un día de descan

so a ·cambio· de la as5 stencia continua a labores en un semes-

tre. 

c) POR SU ENFOQUE 

PARTICULARES 

Son aquellos que se otorgan a una ~ola persona, de 

acuerdo a su actuación en el trabajo. 
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DE GRUPO 

Van enfocados a un grupo de trabajadores los cuales 

los reciben por su esfuerzo colectivo. 

3.? REPARTO DE UTILIDADES 

La participación de utilidades es claramente defi

nida como: Cualquier procedimiento mediante el cual el em

presario o patrón paga o pone a la disposición de todos los 

empleados de planta, a parte de buenas tarifas de pagos re

gulares, sumas especiales, comunes o diferidas, 'basadas en 

las utilidades del negoció. 

El pago de los fondos que son distribuídos por el 

sistema de participación de utilidades, puede ser distribuí

do períodicamente como una bonificación en efectivo, o pue

de ser diferido hasta la jubilación o algún período posterior. 

OBJETIVOS 

Los planes de participación de utilidades tienen 

por objeto proporcionar a los empleados la oportunidad de 

aumentar sus ingre·sos contribuyendo al aumento de las utili

dades de la compañía. 

La particip~ción de utilidades puede ayudar a esti

mular al empleado a pensar y sentir más como un socio del 

negocio y así interesarse en el bienestar de la organización 

en su totalidad. 

- 56 -



Su objetivo por lo tanto es motivar al hombre y no 

· nada más a algún aspecto específico de su actuación. 

3.8 CALIFICACION DE MERITOS 

De manera contraria al Análisis y la Valuación de 

Puestos que se realiza en forma impersonal, la Calificaciqn 

de Méritos sigue la trayectoria personal del empleado a quien 

se aplica. 

DEFIIUCION 

La calificación de méritos es una té~nica para eva

luar sistemáticamente al empleado por su superior o por al

guna otra persona o personas capacitadas, que conocen el ren

dimiento del empleado en el trabajo. 

Con esto podemos decir que la calificación de méri

tos no sólo resuelve problemas económicos, sino tiene como 

fin el conocimiento actual del trabajador para su futura pro

yección •. 

Por eso podemos decir que existe una importancia 

para la administración de sueldos que es la siguiente: El 

sueldo visto a través de la Valuación de Puestos, deja fue

ra una serie de elementos que constituyen parte del mérito 

de un empleado, de ahÍ que se den percepciones o remuneracio

nes adicionales, tales como las compensaciones o sobre suel

dos. 
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Existen dos tipos de méritos que son los siguientes: 

- Méritos individuales 

- Méritos departamentales 

!1ERITOS INDIVIDUALES 

Son los que cada persona es capaz de desarrollar en 

un puesto determinado. Y como méritos podemos tener: 

Calidad de trabajo 

- Cantidad de trabajo 

- c·apacidad para aprender 

- Conocimientos del trabajo 

- Puntualidad y asistencia 

- Actitud hacia el trabajo 

- Aceptación de la responsabilidad 

- E~pleo de las horas dP. trabajo 

- Inici::i.tiva 

- Adaptabilidad 

i·iEP..ITOS DEPARTAr1ENTALES 

En este se hace una valuación de cada factor y se 

ven los méritos en conjunto o sea sacando un promedio gene

ral para obtener una calificación grupal • 

. CARACTERISTICAS DE LA CALIFICACION DE MERITOS 

- Dar una idea al empleado acerca de la opinión que tiene de 
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él la einpresa. 

Identificar a los empleados que son capaces de recibir un 

ascenso. 

- .Ayudar a los jefes1a conocer mejor a sus empleados. 

- Describir los aspectos en los que hay que entrenar más a 

los empleados. 

3.9 IlELACIONES LABORALES 

Se ha denominado de esa manera a la sección, en vir

tud de que las relaciones laborales, y los servicios y presta

ciones, que la empresa mantiene y ofrece a sus empleados van 

íntimamente ligados. 

Unicamente en el caso de que se trate de una empre

s a grande, esta función podrá dividirse en dos secciones in

dependientes. 

De acuerdo a la investigación realizada, es posible 

darse cuenta, que estas dos funciones son llevadas a cabo 

casi uniformemente, y que debido al tamaño y capacidad de 

nuestras empresas, es posible también que operen paralelamen

te, como se propone en el presente modelo. 

Esta oficina, al igual que las anteriores, deberá 

contar con un jefe o supervisor, con experiencia en situacio~ 

nes legales de tipo laboral, y a la vez estar muy bien infor

~ado sobre los servicios y prestaciones que obtienen los em

:pléados en otras E:°i:apresas. 
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El objetivo de esta sección será el proporcionar 

· a los trabajadores los servicios y prestaciones a los que 

cada puesto y tipo de trabajo tendrá derecho, así como bus

car que las relaciones empresa-sindicato, o en su caso empre

sa-trabajadores sean siempre amistosas y llenas de cordiali

dad. 

Para efectos de este estudio, dividiremos el capí

tulo en dos partes, en la primera parte se hablará exclusi

vamente de lo que son las relaciones laborales, y en la se

gunda parte se expondrá el papel tan relevante que represen

tan lo.s servicios y prestaciones, en una empresa. 

RELACIONES LABORALES 

Esta función es de tipo general en todos los Depar

tamentos de Personal, pues es obvio que todas las empresas 

mantienen ciertas relaciones de trabajo con sus empleados, 

ya sea por medio de un sindicato o directamente con los pro

pios empleados. 

Una vez que el trabajador ha sido contratado, se 

inician una serie de relaciones entre él y la organización. 

Dentro de esta función de relaciones laborales re

presentan un importante papel, las actitudes de la directi

va, enmarcadas.en ba~e a una serie de políticas que estable

cerán las lineas generales de conducta con el fin de alcan

zar sus objetivos, ya que las políticas son valiosas herra

mientas utilizadas por la dirección, para facilitarles la 

- 60 -



toma de decisiones. 

En caso de que la empresa tenga sindicato, llaman

do así a la asociación de trabajadores o patrones constituí

da para el estudio~ mejoramiento y defensa de sus respecti

vos intereses, es obvio que manejará con mayor intensidad 

sus relaciones laborales, pues al existir la organización 

de los trabajadores se formalizan y se incrementan estas re

laciones. 

Es de suma importancia para la empresa poder contar 

con el apoyo y cooperación de su sindicato y de sus represen

tantes, ya que de esto depende qu.e pueda desarrollar un ade

cuado programa de administración de personal. ·Para ésto, 

la empresa deberá tener conocimiento de los objetivos del 

sindicato, y de sus problemas. 

FUNCIONES DE UN SINDICATO 

Entre las principales funciones que desarrolla el 

sindicato podemos mencionar las siguientes: (9) 

- Negociar un contrato de la compañía que cubra las condicio

nes de empleo p::i:ra sus miembros y que les asegure que la 

empresa continuamente cumplirá con los términos de este 

contrato. 

- Proteger los intereses de sus miembros contra tratamientos 

injustos y arbitrarios por parte de la administración, y 

ayudarlos a resolver cualquier queja que pueda presentar- · 

se en relación con su trabajo. 
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- Organizar un cambio en la actitud y comportamiento de los 

empleados hacia la compañía, proporcionándoles un sentido 

de seguridad, de importancia y de poder en sus relaciones 

con la administración. 

Si bien, no existen' aún en nuestro medio muchas em

presas privadas que cuenten con un sindicato, si es muy noto

rio que cada día es mayor la necesidad que tienen los traba

jadores de organizarse, para_ poder luchar con mayor fuerza 

y exigir sus derechos laborales, que les otorga la Ley Fede

ral. 

REGLAMENTO INTERIOR DE TRABAJO 

El Reglamento Interior de Trabajo es un instrumen

to de origen jurídico que representa una gran ayuda para la 

administración de personal, ya que éste contiene disposicio

nes que obligan tanto a patrones, como a trabajadores y tien

de a normar el desarrollo de las operaciones de la empresa. 

La Ley Federal del Trabajo nos da una definición 

(9) de lo que es el reglamento interior de trabajo: Artícu

lo 422: 

Reglamento Interior de Trabajo es el conjunto de 

disposiciones obligatorias para trabajadores y patrones en 

el desarrollo de los :;rabajos de una empresa o establecimien

to. 

En el Artículo 424 de la misma Ley Federal del Tra-
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bajo, se indican las normas que se deberán seguir para la 

formación del reglamento interior de trabajo: 

a) Se formulará por una comisión mixta de representantes de 

los trabajadores y el patrón. 

b) Si las partes se ponen de acuerdo, cualquiera de ellas 

dentro de los ocho días siguientes a su firma, lo deposi

tará ante la Junta de Conciliación y Arbitraje. 

c) No producirán ningún efecto legal las disposiciones con

trarias a esta ley, a sus reglamentos, y a los contratos 

colectivos y contratos-ley. 

d) Los trabajadores o el patrón, en cualquier tiempo, podrán 

solicitar de la Junta, se subsanen las omisiones del re

glamento o se revisen sus disposiciones a esta ley y de

más normas de trabajo. 

Para que el Reglamento Interior de Trabajo tenga la 

difusión necesaria, es obligación del patrón distribuírlo 

entre todos los trabajadores con el fin de que lo conozcan 

y lo tengan a su alcance. 

SUGERENCIAS Y QUEJAS DE EMPLEADOS 

El flujo de la información dentro de una empresa 

es de vital importancia para el mejor desarrollo de sus la~ 

bares: La empresa debe impulsar la comunicación en todos los 

niveles de la misma, procurando de esta manera, mantener me

jores relaciones con su personal. 

Es menester que la compañía lleve a cabo un progra

ma de sugerencias y quejas de los emp_leados, ya que son ellos 

- 6':1 -



quienes viven más de cerca la realidad de la empresa y deben 

ser escuchados. 

Tanto sugerencias como quejas, deben de ser atendi

dos con igual interés, ya que la empresa debe procurar poner 

en práctica las sugerencias filás viables ·y corregir las fallas 

que hayan sido motivo de quejas. 

El Lic. Heredia Espinoza, el Lic. Oñate Esquivel 

y el Lic. Arias Galicianos dicen (1) "El programa de su

gestiones, no solamente beneficia a la compañía, sino que 

tiende a enfocar la atención y el interés del empleado y a 

hacerlo consciente de que la compañía reconoce la importancia 

de sus tareas diarias, y está dispuesta a recompensarlq por 

mejorar los métodos, mediante los cuales aquellas se reali

zan. El éxito de un programa· de sugerencias dependerá del 

apoyo del Departamento de Personal y del control efectivo, 

de modo que las sugerencias sean reconocidas y apreciadas 

cuidadosamente. Si una sugerencia no puede usarse con cier

ta modificación, generalmente es favorable que se proporcio

ne cierta asistencia al empleado o trabajador que la presen-

te." 

El sistema de sugerencias y quejas que resulta más 

práctico, es el llamado de buzón en el cual los empleados 

presentan sus ideas por escrito empleando formas impresas. 
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3 .10 SERVICIOS Y PRESTACIONES · 

La función de servicios y prestaciones,. al igual 

c, 11c la anterior ( T'elaciones laborales) es de tipo gen.oral 

·.'rmtro de un Depru.'tamento de Personal. En virtud de que el 

1.:::'abajador merece ser tratado como ser humano, merece que 

·" :: le motive, que se le premie, y en general que se le den 

.i.0s servicios y beneficios a que tiene derecho por ley, y 

·.·.l¡;unas empresas ofrecen en la actualidad prestaciones supe

~·iores a las que otorga la ley. 

!i.EFINICION DE CONCEPTOS 

Antes de exponer las actividades a qué se dedica 

~;:,~ta sección, es menester distinguir el significado qüe exis-· 

i;~, entre un servicio, y una prestación, pues muchas perso

r~1:ts lo consideran sinónimos. 

En su libro de Administración de Recursos Humanos 

( ·¡) del Lic. Fernando Arias Galicia, se exponen las defini

.;j_0nes de estos dos términos, y que a continuación se citan. 

- ,SERVICIOS 

Son todas aquellas actividades, costeadas por la 

1;.•ganización que proporcionan una ayuda o beneficio de indo-

.- . material o !::acial a los empleados. 
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- PRESTACIONES 

Son aportaciones financieras con las que la organi- . 

zación incrementa indirectamente su monto que por concepto 

de salario, percibe al trabajador, por lo que las prestacio

nes contribuyen al incremen"bo del salaxio nominal. 

La razón de ser de· los servicios y las prestaciones 

se explica desde el punto de vista de los empresarios, como 

un medio para dar valor o capacidad adquisitiva al salaxio 

que pagan a sus empleados, pero al otorgarse se deberán to

mar en cuenta estos cuatro principios fundamentales, que se 

mencionan en el libro de Fernando .Arias Galicia. (1). 

a) No sólo respetar la dignidad del trabajador, sino aun re

forzarla y destacarla. 

b) Como consecuencia inmediata de lo anterior, las prestacio

nes deben proporcionarse despojadas de paternalismo. 

c) Deben otorgarse buscando el beneficio y perfeccionamien

to del trabajador aceptando que éste redundará en su tra

b~jo, en la organización y en la sociedad. 

d) Debe ser optativo para el trabajador tanto en teoría .co

mo en la práctica, aceptarlas o rechazarlas ( 11 a nadie pue

de beneficiarse. contra su voluntad 11 ), todo beneficio pa

ra serlo verdaderamente, supone que sea aceptado libremen

te por el que lo recibe. 
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CLASIFICACION DE LAS PRESTACIONES 

Entre las muy variadas clasificaciones que se han 

hecho sobre las prestaciones, se encuentra con mayor frecuen

cia la que los agrupa en 3 categorías. 

1) Dinero 

2) En especie 

3) En facilidades, actividades o servicios 

Es de aclarar que no deben considerarse servicios 

ni prestaciones, aquellos que señala la Ley (vacaciones, re

parto de utilidades, gratificaciones, etc.), ya que esto es 

un derecho. Por lo que los servicios y prestaéiones se cuen

ti;ui muy por aparte de la Ley. 

1) Prestaciones que otorgan las Leyes: 

a) Ley Federal del Trabajo 

b) Ley del Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS) 

e) Ley del.Instituto de SegUridad y Servicios Sociales de 

los trabajadores del Estado (ISSSTE) 

d) Re.glamento de Trabajo de Empleados de las Instituciones 

de Crédito y Organizaciones Auxiliares 

2) Prestaciones que otorgan las organizaciones 

a) Financieras directas 

·¡,) Financieras indirectas 

- 67 -



CONCLUSIONES 



El Departamento de Personal, la ventaja que tiene 

es que las oportunidades de empleo y de avance interesan a 

todas las personas que están seleccionando su medio de vida. 

El Ad.ministrador de Recursos Humanos tiene la ven

taja de tener posibilidad a contribuir con su esfuerzo a la 

consecución de objetivos valiosos para la Sociedad o sea con 

el ser humano. 

Otra ventaja que representa el Departamento de Per

sonal, es que cuenta con una serie de pruebas psicológicas 

y que ayudan al ser hume.no a agilizar su mente y a darse cuen

ta de lo que quiere ser, o sea, qué tan inteligente puede 

ser, qué tipo de personalidad va a tener, si va a tener ap

titud con las personas y si va a tener rendimiento en el tra

bajo. 

El Departamento de Personal se encuentra siempre 

a nivel ejecutivo siendo uno de los principales departamen

tos en el que se basa la organización de la empresa, y al 

que se le debe de tomar mucha consideración. 

El proceso de reclutamiento será, condicionar según 
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la requisici6n previa al puesto, la aceptación del solicítaii.

te a ocupar el puesto vacante. 

El Adiestramiento de Personal es un medio por el 

cual se va adquiriendo facilidad, precisi6n y rapidez en la 

realizaci6n de un trabajo, y es necesario que aun teniendo 

los conocimientos teóricos se haga una práctica sistemática

r:tente. 

El Análisis de Puestos, consiste en investigar y 

describir detalladamente las funciones de un puesto, así co

~o los requisitos necesarios para su desempeño. 

La Valuaci6n de Puestos es un procedimiento para 

,; : ter;ninar el grado de habilidad, esfuerzo, responsabilidad 

;/ condi.ciones de trabajo, a fin de establecer una relación 

objetiva entre estos factores y la estructura de salarios. 
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