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INTRODUCCION 

En los últimos años es frecuente escuchar en forma más o me

nos constante, diversos comentarios relacionados con la Adm! 

nistración de Recursos Humanos. 

Durante estos años muchas son las personas que 71ogian y de

fienden esta disciplina y que también pugnan porque se im

plante en cada una de las organizaciones en nuestro país. 

Lo anterior básicamente se debe a las ventajas que origina, 

desde un punto de vista económico, el evitar los altos cos

tos que ocasiona el adquirir recursos humanos con una defi

ciente preparación y, por otro lado, el adquirir éstos con -

excelente preparación que, en un plazo más o menos corto, 19 

gran los objetivos fundamentales de la organización y de -

ellos mismos para obtener beneficios mutuos. 

El objetivo principal de este estudio es tratar de satisfa -

cer la necesidad de material de consulta sobre esta discipl! 

na, es por ello que se toma la decisión de escribirlo y con 

lo cual se pretende mostrar de manera práctica, sencilla y -

objetiva, la forma en que opera la Administración de Recursos 

Humanos. Es un enorme deseo que las personas que lo consul

ten, obtengan un conocimiento general sobre la función y efes 

tos que produce la obtención de recursos humanos, mas no se 

pretende efectuar un estudio exhaustivo de todas y cada una 

de las disposiciones legales que existan al respec.to, ni mu

cho menos analizar en ella las ventajas o desventajas que 

puede originar en la economía de las organizaciones. 

En el primer capítulo se tocan los objetivos y conceptos de 

la Administración de Recursos llunanos, así como sus antece -

dentes y desarrollo en México, a fin de insistir sobre el pª 
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pel primordial que tienen en la vida de las organizaciones. 

En el capítulo segundo se hará una descripción detallada de 

los pasos que integran el proceso de Reclutamiento y Selec -

ción de Personal, tomando en cuenta que la mayoría de las e~ 

presas reconocen que es el punto de partida para crear cali

dad en las organizaciones. 

El capítulo tercero trata sobre la gran responsabilidad que 

tienen las empresas de inducir e integrar adecuadamente al -

nuevo personal en el ámbito de su puesto, sus f?nciones y su 

grupo de trabajo, fijando algunos lineamientos que sirven de 

apoyo para optimizar este proceso. 

El capítulo cuarto establece los parámetros que permiten de

tectar y analizar las necesidades de capacitación que requi~ 

re el personal constantemente, así como el procedimiento a -

seguir en la elaboración e implementación del Plan de Capac! 

tación dentro de la empresa, siguiendo los lineamientos que 

de este concepto establecen las dependencias oficiales. 

El capítulo quinto ofrece varias alternativas para estable -

cer una adecuada Administración de Sueldos y Salarios dentro 

de las organizaciones, tratando de obtener una equidad inteE 

na y una competitividad externa, a fin de alcanzar los obje

tivos organizacionales y satisfacer las necesidades de sus -

empleados. 

Tomando en consideración la importancia que tiene el contar, 

en el presente y en el futuro, con el personal adecuado para 

ocupar un puesto en la empresa, cuyo resultado permita, a la 

institución y al personal, su realización, se presenta, en -

el capítulo sexto, el proceso sistemático para llevar a cabo 

una adecuada Planeación de los Recursos Humanos. 

Dentro del capítulo séptimo se explican varios sistemas de -

Evaluación de Desempeño, haciendo énfasis en la utilidad que 

tiene para la empresa determinar la calidad y cantidad de tr2 
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bajo que aporta cada uno de sus trabajadores, a fin de este 

blecer los parámetros adecuados para incrementar la produc

tividad y la medida en que están contribuyendo con su esfueE 

zo, al logro de los objetivos organizacionales, así como a 

sus necesidades personales. 

El estudio que se presenta, es el resultado de una investi

gación sobre las teorías y procedimientos contenidos en al

gunos libros que sobre el tema existen, tomando en conside

ración que éstos son los utilizados en la mayoría de las e~ 

presas mexicanas. 

Asimismo, dentro de este capítulo, deseamos agradecer a más 

de 50 empresas, su apoyo por la información y formatos que 

sobre el particular nos proporcionaron, ya que de esta man~ 

ra pudimos contar con las herramientas necesarias para pre

sentar este trabajo. 

Es pués, el deseo de colaborar con el Psicólogo del trabajo 

en el desarrollo de la Administración de Recursos Humanos, 

por lo que se presenta este estudio a su atenta considera -

ción, que si logra ser útil, cumple su cometido. 
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CAPITULO I 

ADllINISTRACI01i DE RECURSOS llUJIAliOS 

1.1 Antecedentes Relevantes 

1.1.1 Desarrollo en México 

1.2 Definición 

1.3 Objetivo 

1.4 Principales Funciones 



ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS 

1. 1 A!l'TECEDERTES RELE\11\NTES: 

La Administraci6n de Recursos Humanos ha sido reconoci 

da por cerca de medio siglo, como un campo de práctica 

y especializaci6n funcional. No podríamos hablar en -

forma separada de la Administraci6n de Recursos Huma -

nos, como se le conoce en la actualidad, sin antes me~ 

cionar los aportes originales que dieron la pauta para 

el desarrollo de esta área. 

Uno de los acontecimientos que propiciaron el desarro

llo de la teoría administrativa fue la Revolución In -

dustrial, como consecuencia de ésta, el número de erg!! 

nizaciones y lq magnitud de las mismas experimentaron 

un gran crecimiento que se tradujo en una mayor compl~ 

jidad en su manejo. 

A principios de siglo, a fin de encontrar una soluci6n 

a lo anterior, surge la Administración Científica, en 

la cual se investig6 en forma sistemática el trabajo -

humano. Uno de los pioneros en este campo fue 

Frederick Winslow Taylor (1856 - 1915), al cual se le 

calific6 como "Padre de la Administraci6n". 

Taylor toma como punto de partida la afirmación de que 

lu administraci6n como funci6n especial, consta de va

rios principios que se aplican con igual éxito a todas 

l~s actividades sociales, con lo cual se da cuenta de 

la "Universalidad de la Administraci6n". 

Sus principales aportaciones a la administraci6n se r~ 

sumen en cuatro principios: 
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a) Tieimpos y Jlovllri.entos del Trabajo: Estos estudios 

consistieron en analizar el tiempo que toma o debería 

tomar a una máquina o a un trabajador efectuar un pro

ceso dado. Buscaba obtener métodos ideales de trabajo, 

suprimiendo los tiempos equivocadon, lentos o inútiles. 

b) Selecci6n de Obreros: Subrayó la importancia de 

la selección y preparación de los obreros: a cada cual 

había que encargarle el trabajo que mejor pudiera de

sempeñar, de acuerdo con su habilidad inicial y su po

tencial de aprendizaje. Así surgen las llamadas "Ofi

cinas de Selección". 

e) La Colaboraci6n en la Administraci6n: Es preciso 

buscar la colaboración entre administración y los obr~ 

ros en la aplicación práctica del Sistema Científico -

de Administración del Trabajo. 

d) Responsabilidad Compartida: Hay que procurar una 

distribución equilibrada entre la responsabilidad de 

los trabajadores y la dirección; el trabajo operativo 

a los obreros y la planeación del trabajo a la direc

ción. 

La contribución más importante de Taylor a la Teoría 

Administrativa fue su insistencia en la aplicación del 

Método Científico. Su influencia y sus recomendacio

nes por la especialización funcional estimula, en def~ 

nitiva, la idea de un área dedicada a la Administración 

de Recursos Humanos. 

Otra de las aportaciones importantes en el campo de la 

Administración Científica, fue la de Henry Fayol (1841-

1925) . 

Su teoría se basó en seis principios fundamentales: 

12 



at Destac6 la Universalidad de la Adainistraci6n: La 

Administración es una actividad común a todas las orge 

nizaciones humanas y aplicable a toda la actividad de 

grupos y, por lo mismo es "universal". 

bt El Proceso Adainistrativo: Conceptualizó el pri -

mer proceso administrativo: Previsión (o Planeación) , 

Organización, Dirección, Coordinación y Control. 

el Los Principios Generales de la .Adai.Bistraci6n: E~ 

tableció 14 importantes principios administrativos: D! 

visión del Trabajo, Autoridad y Responsabilidad, Disc! 

plina, Unidad de Mando, Unidad de Dirección, Subordine 

ción del Interés Individual General, Remuneración al -

Personal, Centralización, Jerarquía, Orden, Equidad, -

Estabilidad del Personal, Iniciativa y Unión del Pers9 

nal. 

dt Importancia de la Enseñanza de la Adainistraci6n: 

Demostró que la Administración debía ser enseñada en -

escuelas primarias y secundarias, así como en univers! 

dades. 

e) Las Areas Funcionales en las Organizaciones: Rec9 

nace y describe seis diferentes funciones en las orga

nizaciones industriales: Técnica, Comercial, Financi§ 

ra, Contable, de Seguridad y Administrativa. 

f) Perfil de Habilidades de los Adllllinistradores: Se

ñaló el perfil de las habilidades de los administrado

res en diferentes niveles jerárquicos. Cada una de e~ 

tas capacidades reposa sobre un conjunto de cualidades 

y conocimientos que se pueden resumir así: cualidades 

físicas, cualidades intelectuales, cualidades morales, 

cultura general, conocimientos vspeciales y experien -

cia. 

Dentro de la Administración Científica los conceptos -
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de Taylor y de Fayol fueron de las aportaciones más im 

portantes en este campo, enfocando la estructura orga

nizacional desde diferentes puntos de vista. Taylor -

desarrolló su teoría de los niveles operativos hacia -

arriba y dió importancia al análisis del puesto con el 

sistema "Medición de los Tiempos y Movimientos" y a -

la "Selección de Personal". Fayol la enfocó de la di

rección general hacia abajo y planteó que todas las t2 

reas deben de estar debidamente planificadas, organiz2 

das, dirigidas, coordinadas y controladas desde los al 

tos cargos administrativos. 

Desde la época de Fayol y Taylor se ha desarrollado, a 

paso acelerado, una teoría de la Administración Univer 

salmente aplicable. A pesar que por mucho tiempo se -

concentró la atención en los aspectos más técnicos y 

funcionales de la conducta humana, se han realizado 

gran cantidad de investigaciones sobre la Administra -

ción de los Recursos Humanos. 

Se dice que en 1912 aparece en los Estados Unidos, el 

Departamento de Personal en el concepto moderno y en -

1919, en una docena de universidades, se daban cursos 

de Administración de Personal. 

1.1.1 Desarrollo en México: 

Como una consecuencia del movimiento revolucionario de 

1910, en el que la clase trabajadora exigía un sistema 

de salarios justo, una reducción de las horas de trab~ 

jo y en general, un trato más humano dentro del ámbito 

laboral, se lograron una serie de reinvindicaciones y 

objetivos que en un gran nGmero de casos correspondían 

a aspectos relativos a la Administración de Recursos -

Humanos. 

En atención a estas demandas, en 1917 se incluye, den-
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tro de la nueva Constitución, el Artículo 123 que da -

ría origen a la "Ley Federal del Trabajo". Estos orde 

namientos legales y otros posteriores contienen una se 

rie de disposiciones cuyo cumplimiento hacen necesaria 

la utilización de modernas Técnicas de Administración 

y la eliminación de improvisaciones. 

Al igual que en otros campos de acción, en el área de 

Recursos Humanos no se han tenido que recorrer cada 

uno de los pasos dados por otros países, se han aprov~ 

chado las experiencias externas mediante· un proceso de 

adecuación. Por otra parte, la creación de nuevas or

ganizaciones es un fenómeno que se presenta en forma -

cotidiana, encontrando que muchas de estas institucio

nes, desde su fundación, reconocen la necesidad de la 

función de Administración de Recursos Humanos. 

1.2 DEFINICION: 

La Administración de RecursGs Humanos es el proceso ag 

ministrativo aplicado al acrecentamiento y conserva 

ción del esfuerzo, las experiencias, la salud, los co

nocimientos, las habilidades, etc., de los miembros de 

la organización en beneficio del individuo, de la pro

pia organización y dul país en general. (1). 

Al considerar que la Administración de Recursos Huma -

nos se da dentro de una empresa y que ésta depende de 

seres humanos, es difícil concebir una en que no part! 

cipe el recurso humano, ya que las funciones adminis -

trativas fundamentales sólo pueden realizarse por me -

dio del personal: la planeación, la organización, la 

ejecución y el control no pueden existir sin gente. 

Por lo anterior, se habla que dentro de una empresa 

los primeros objetivos deben enfocarse a satisfacer 

las necesidades del trabajador por representar la fase 

productora. 

15 



1.3 OBJETIVO: 

El objetivo de la Administración de Recursos Humanos -

es desarrollar y administrar políticas, programas y 

procedimientos para proveer una estructura administra

tiva eficiente, empleados capaces, trato equitativo, -

oportunidades de progreso, satisfacción en el trabajo 

y una adecuada seguridad en el mismo, asesorando sobre 

todo lo anterior a la línea y a la dirección, objetivo 

que redundará en beneficio de la organización, los tre 

bajadores y la colectividad. 

Todas las actividades de cualquier empresa están ini -

ciadas y determinadas por las personas que se hacen 

cargo de esas instituciones; las plantas, las indus

trias, las oficinas, las computadoras, el equipo auto

mático y todo lo demás que una empresa moderna utiliza, 

son improductivos salvo que intervenga el esfuerzo y -

la dirección humana; de todas las tareas de la geren -

cia, la Administración de Recursos Humanos es la acti

vidad central y de mayor importancia, porque todo lo -

demás depende de lo bien que se administre. 

1.4 PRINCIPALES FUHCIONES: 

En sus inicios, la función de Administración de Recur

sos Humanos consistía en llevar registros o funciones 

de contratación, en la actualidad podemos afirmar que 

su radio de acción es bastante amplio, abarca a la em

presa entera, desde su más alto dirigente hasta los 

puestos de más bajo nivel, asimismo, esta función com

prende desde la búsqueda de los recursos humanos, su -

adecuada integración a la empresa, su bienestar y dese 

rrollo dentro de la misma hasta la terminación de la -

relación laboral. 

16 



Los beneficios que proporciona, tanto a la organiza-

ción como al personal, son cada vez más conocidos y 

aceptados, por lo que se expande más el ámbito de los 

programas de esta área. 

Los capítulos siguientes comprenden algunas de las fu~ 

ciones que integran la Administración de Recursos Hum~ 

noD como son: Reclutamiento y Selección y Contrata

ción, Inducción, Capacitación y Adiestramiento, Suel

dos y Salarios, Planeación de Recursos Humanos y Medi

ción del Desempeño. 
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CAPITULO 11 

RECLOTAIUEJll'l'O Y SELECCIO!i DE PERSO!IAL 

2.1 Vacante 

2.2 Requisición de Personal 

2.J Perfil Psicológico 

2.4 Reclutamiento de Personal 

2.5 

2.6 

2.7 

2.8 

2.9 

2.10 

2.11 

2.12 

2.13 

2.14 

2.15 

2.4.1 

2.4.2 

Fuentes de Reclutamiento 

Medios de Reclutamiento 

Recepción de Solicitantes 

Presolicitud de Empleo 

Solicitud de Empleo 

Entrevista Inicial 

Evaluación Técnica 

Entrevista con Jefe Inmediato 

Evaluación Psicológica 

Encuesta Socio-Económica 

Entrevista de Evaluación 

Examen Médico de Admisión 

Decisión Final para la Contratación 



RECLUTAIUENTO Y SELECCIOX DE PERSOIIAL 

Las empresas están dando cada vez más atención al proceso -

de Reclutamiento y Selección de Personal, debido a que reco 

nocen que es el punto de partida para crear calidad en sus 

organizaciones. Los individuos que son reclutados y selec

cionados de acuerdo a las especificaciones establecidas, es 

probable que aprendan las tareas de sus puestos con más fa

cilidad, sean mejores productores y se ajusten mejor a su -

situación de empleo que los que han sido contratados sobre 

una base informal. 

La Selección de Personal es un proceso complejo, implica 

equipar las habilidades, intereses, aptitudes y personali -

dad de los solicitantes con las especificaciones del puesto. 

Podemos decir entonces, que Selección "es la serie de técni 

cas encaminadas a encontrar a la persona adecuada para el -

puesto adecuado". ( 9) . 

El personal responsable de la Selección debe tener tanta i~ 

formación como sea posible sobre los solicitante~ y los pue2 

tos, así como una política que los guíe. 

A continuación se hará una descripción detallada de los pa

sos que integran el proceso de Reclutamiento y Selección de 

Personal, como lo muestra el diagrama siguiente: 
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DIAGRAMA DEL PROCESO DE RECLUTA.~IENTO 

Y SELECClON DE PERSONAL 

VACANTE 

REQUISlCION 

RECLUTAHIEITTO 

PRESOLlCITUD 

SOLICITUD 

ENTREVISTA 
INICIAL 

EVALUACION TECNICA 

ENTREVISTA CON 
EL JEFE 

EVALUACION PSICOLOGICA 

ENCUESTA 
SOCIO ECONOHICA 

E!ITREVISTA DE 
EVALUACION 

EXAMEN MEDICO 

DECISlON FINAL 

CO!lTRATACIO:; 

PERFIL 
PSICOLOG O 

RECEPClON 
DE SOLICITANTES 
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2.1 VACANTE: 

El proceso de Reclutamiento y Selección se inicia cuag 

do se presenta una vacante en la organización y ésta -

se define como "todo aquel puesto sin titular", tenieg 

do que ser ocupado por algún elemento de la empresa o 

nuevo solicitante; la cual puede surgir como resultado 

de movimientos de personal, tales como: promociones, 

transferencias, baja temporal o definitiva de algún 

elemento, puestos de nueva creación o aumentos autori

zados de personal. (Formato No. 1). 

cabe mencionar que de acuerdo a la Planeación Organize 

cional de la empresa, se contemplan necesidades de peE 

sonal a futuro, para lo cual es necesario iniciar este 

proceso aún y cuando no existan en ese momento las va

cantes (se verá más a detalle en el Capitulo VI, "Pla

neación de Recursos Humanos"). 

2.2 REQDISICIOR DE PERSONAL: 

La requisición de personal es el medio por el cual se 

notifica una vacante a cubrir de manera formal al área 

encargada de la función de reclutamiento de personal. 

(Formatos Nos. 2, 3, 4 y 5). 

Es responsabilidad del titular del departamento donde 

exista la vacante, llevar a cabo el trámite. La infoE 

mación que debe contener en términos generales es la -

siguiente: 

* 
* 
* 
* 
* 
* 

Nombre del puesto 

Ubicación en la estructura organizacional 

Motivo que origina la vacante 

Rango de sueldo 

Tipo de contratación 

Fecha a cubrir la vacante 
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* 

* 

Requerimientos personales, escolares y la

borales que deben poseer los candidatos 

Funciones y responsabilidades 

2.3 PERFIL PSICOLOGICO: 

Con los datos técnicos y personales que deberá tener -

el candidato, descritos en la requisición de personal, 

se procede a analizar la información para determinar -

las habilidades, los rasgos de personalidad y el nivel 

intelectual necesarios para desempeñar el.puesto con 

eficiencia; y de esta manera seleccionar las pruebas -

que integren la batería psicológica que nos permita m~ 

dir estas características para elegir a la persona id§ 

nea. (Forma tos Nos. 6 y 7 J • 

Las características intelectuales estarán determinadas 

por los factores de capacidad, en términos de análisis, 

síntesis, nivel de pensamiento, integración, organiza

ción, etc. que el puesto requiera. Las característi 

cas de habilidad con las condiciones técnicamente de -

terminadas en el tipo de labor a desempeñar, y las de 

personalidad por factores internos como son motivación, 

interés, estabilidad emocional, juicio, etc. ( 9). 

No es de esperarse que una persona tenga todos estos -

aspectos cubiertos, sino que de acuerdo al puesto al -

cual se oriente deberá tener algunos de ellos más des

tacados que otros. 

Para establecer un perfil de puesto se requiere agude

za, capacidad de análisis y síntesis, así como de in -

terpretación de las diversas formas de expresión de una 

u otra característica determinada. Es, desde luego, -

necesario un dominio de la forma de extraer esas cara~ 

terísticas y encuadrarlas en los factores previamente 

determinados. 
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Por otra parte, el perfil es una buena opción con la -

que contamos para un adecuado control de calidad de 

nuestro trabajo. Si después de contratar un candidato 

encontramos que éste no está funcionando adecuadamente 

en el puesto, debemos volver sobre el perfil hasta en

contrar la causa que no permite ese rendimiento esper~ 

do. Es casi seguro que existirá alguna omisión impor

tante desde el principio. 

2.4 RECLDTAIUEN'IO DE PERSONAL: 

El Reclutamiento es la búsqueda y captación de candide 

tos idóneos para cubrir un puesto vacante en el momen

to oportuno. 

El encargado de la función de Reclutamiento cuenta con 

diversas herramientas para abastecerse de los recursos 

humanos necesarios, la forma de atraer candidatos idó

neos para la empresa se lleva a cabo a través de pers9 

nas o lugares específicos llamados "Fuentes de Reclute 

miento", o bien por medios de difusión o comunicación, 

los cuales se denominan "Medios de Reclutamiento". 

2.4.l Fuentes de Reclut:aaiento: 

A continuación se mencionan los tipos de fuentes que -

pueden ser internas o externas. 

Fuentes Internas: Son aquéllas que proporcionan el 

personal requerido, sin necesidad de acudir a personas 

o lugares fuera de la empresa, dentro de lás cuales -

podemos mencionar las siguientes: 

Promoción Interna: Esta se da cuando se decide recu -

rrir al personal interno de la organización para cubrir 

un puesto de mayor nivel jerárquico al que ocupa en el 

momento de surgir la vacante. 
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Para este fin, se recomienda consultar las cartas de 

organización, inventario de recursos humanos o cuadros 

de reemplazo, en los que podemos obtener los datos ne

cesarios para determinar si existe o no un candidato 

viable a ser ascendido. 

Transferencia de Personal: Durante el proceso de cobe~ 

tura de un puesto vacante, también se dan los movimie~ 

tos de personal en forma horizontal para determinar si 

existen candidatos probables dentro de la organización, 

se tomarán en cuenta las fuentes que mencionamos ante

riormente en Promoción Interna. 

Las fuentes citadas consisten en la localización de 

las personas que prestando actualmente sus servicios a 

la empresa reúnen los requisitos establecidos, lo cual 

permitirá proporcionar elementos que conocen la organ! 

zación y de los cuales se posee información sobre la -

actuación que han tenido durante el tiempo en el que 

han laborado en la compañía. Esto disminuirá el perí2 

do de entrenamiento y lo más importante, contribuirá a 

mantener alta la moral del personal que ya trabaja en 

la organización, al permitir que cada vacante signifi

que la oportunidad de uno o varios ascensos. 

Cartera de Personal: Esta se integra con las solicit~ 

des de los candidatos que se presentaron en anteriores 

períodos de reclutamiento, las cuales no fueron utili

zadas por haber sido cubierta la vacante con otro can

didato o por no existir en ese momento un puesto vaca~ 

te acorde a sus características: cabe hacer notar que 

esta cartera sólo se integrará con las solicitudes de 

candidatos que sean viables para cubrir futuras vacan

tes. 

La importancia de la cartera estriba en su funcionali

dad y oportunidad para obtener información de los candi 
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datos. La organización dependerá del volumen de soli-

citudes con que se cuente, así como de la estructura -

de la empresa. 

El ordenamiento de la cartera de personal más utiliza

do es por: 

* 
* 

Profesión de los Candidatos 

Puesto Solicitado 

Areas de la Empresa 

Se recomienda que la vigencia de las solicitudes sea -

de un a~o y de ser posible actualizar los datos de los 

candidatos con la misma periodicidad. 

El fin de contar con esta información oportunamente, -

es tener un banco de datos para abatir los costos gen~ 

rados por el reclutamiento de personal. 

Sindicato: Cuando una empresa requiere personal que -

entra en el dominio del sindicato y cuenta con un Con

trato Colectivo de Trabajo, en donde existe la regla -

mentación de contratar únicamente por sus medios este 

personal, se'rá la única fuente que proporcione candidf! 

tos. 

Familiares y Recomendados: En esta fuente de abasteci-

miento se establece contacto con amistades, parientes 

o familiares del propio personal que reúnan los requisi 

tos del puesto vacante. 

Antes de tornar en cuenta estas fuentes es necesario con9 

cer las políticas que al respecto establece la empresa, 

ya que on muchas organizaciones no juzgan conveniente -

el integrar personal con estos nexos. 

Fuentes Externas: Son las personas o lugares ajenos a 
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la estructura organizacional de la empresa, a los cua

les se puede recurrir dependiendo de los requerimien -

tos profesionales, educativos o técnicos que exija el 

puesto vacante. Entre los más importantes podemos ci

tar los siguientes: 

Centros Educativos: Son instituciones que se dedican 

a la preparación de profesionales en las distintas 

áreas científicas y tecnológicas como lo pueden ser: -

universidades, escuelas comerciales, profesionales, 

tecnológicos, institutos, etc. 

Algunos de estos centros educativos se encuentran int~ 

resadas en ofrecer oportunidades de trabajo a sus est~ 

diantes y egresados, para lo cual establecen su bolsa 

de trabajo a la que se puede recurrir estableciendo el 

contacto necesario. Cuando no existe este servicio se 

pueden colocar anuncios o carteles especificando los -

requerimientos de personal, previa autorización del 

plantel. 

Asociaciones Profesionales: Cuando se requiere perso

nal con experiencia en un determinado campo científico, 

tecnológico o profesional, estas asociaciones pueden -

proporcionar datos de sus miembros en base a su expe -

riencia y actividades que desarrollen. Algunos ejem -

plos son: Asociación Mexicana de Ingenieros Mecánicos 

Electricistas, Asociación de Psicólogos Industriales, 

Sociedad de Psicología Aplicada, Asociación Nacional -

de Ingenieros Químicos, Colegio de Contadores, entre -

otras. 

Bolsas de Trabajo: Son organizaciones que se dedican 

a proporcionar información en forma gratuita, a las e~ 

presas que soliciten candidatos para cubrir sus vacan

tes. Algunas de estas editan un boletín periódicamen

te con el resumen de los historiales de trabajo, datos 
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personales, escolaridad y pretensiones en cuanto a pue§ 

to y sueldo que desean los solicitantes. Asimismo, 

cuando los candidatos solicitan información sobre pue§ 

tos vacantes, se les facilitan los datos de las empre

sas que requieren personal. Ejemplos: Bolsa Univers! 

taria de Trabajo, Bolsas de Trabajo de diferentes Cáme 

ras Nacionales, Bolsas de Trabajo del I. P. N. y del 

CREA. 

Grupos de Intercambio: Se constituyen a través de los 

encargados de reclutamiento de personal de diferentes 

empresas, los cuales se reunen mensualmente con el pr9 

pósito de intercambiar candidatos para cubrir sus pue§ 

tos vacantes, con la ventaja de tener contacto perma -

nente con estas empresas para acudir a revisar sus car 

teras de personal o solicitar candidatos telefónicame~ 

te cuando se amerite. 

Actualmente, estos grupos tienen gran difusión debido 

a que proporcionan excelentes resultados en la capta -

ción de candidatos a bajo costo. Su utilidad en oca -

sienes supera a la de otras fuentes y medios de reclu

tamiento. 

El procedimiento a seguir para pertenecer a un grupo es 

establecer contacto con su coordinador, proporcionan

do la información que se solicite acerca de nuestra e~ 

presa y las necesidades de personal, la aceptación en 

el mismo dependerá: 

* 

* 
De las características de nuestra empresa 

Del cupo disponible, ya que se recomienda que 

el número máximo de integrantes de un grupo -

sea de 20 empresas. 

Las empresas participantes están obligadas a: 

a) Permitir el acceso a la cartera de personal o pro-
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pórcioriar-datosde la misma telefónicamente. 

b) Enviar candidatos viables a las empresas. 

cJ Ser anfitriones cuando corresponda, de acuerdo al 

calendario de juntas. 

dJ Llevar a cabo, durante la sesión, una plática o p~ 

lícula de las actividades de la empresa, o en su -

defecto, de algún tema de interés general. 

e) Proporcionar datos estadísticos sobre el número de 

contrataciones y candidatos recibidos, a fin de m~ 

dir la efectividad del grupo. 

Agencias de Colocación: Estas agencias proporcionan -

el servicio de reclutamiento, enviando candidat~s via

bles para cubrir los puestos vacantes a las empresas -

que lo solicitan. 

Dichas agencias cobran a la empresa de acuerdo al ni -

vel de la persona contratada y al ingreso mensual o 

anual que perciba, siendo gratuito el servicio para los 

candidatos; ofrecen como garantía la reposición de 

candidatos en caso de no estar conformes con su traba

jo en un plazo estipulado por ellos. Ejemplo: Servi

Temporal, Shore y Asociados entre otras. 

En empresas pequeñas que no cuentan con un departamen

to de Selección de Personal, generalmente recurren a -

este tipo de fuentes para cubrir sus vacantes. Sin e~ 

bargo, cuando se tiene un departamento específico para 

esta función, no es justificable su uso por el alto 

costo, a menos que se tenga un puesto vacante que por 

su nivel o características sea difícil de cubrir por -

otros medios. 

Es importante mencionar que algunas de estas se espe -
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cializan en la captación de personal ejecutivo, denom! 

nándose "Head-Hunters". 

Candidatos Espontáneos: Es cuando las personas se pr~ 

sentan en forma espontánea sin que haya existido una -

forma de llamado para ellos por parte de la empresa. 

Existen algunas empresas, que por sus características 

de importancia en el medio o ramo, fungen como fuentes 

naturales de reclutamiento, como son: Empresas Comer

ciales, Instituciones Bancarias, Empresas Departamente 

les, entre otras. ( 9) . 

2.4.2 Jledi.oa de Reclutaaiento: 

Periódico: Es el medio más conocido para encontrar 

personal, ya que la información emitida llega con ma -

yor rapidez y veracidad a los lugares o círculos socie 

les que deseamos y atraen un gran número de candidatos 

para un determinado puesto. 

En base a nuestra experiencia, podemos decir que este 

medio es cada vez menos utilizado debido a que: 

a) Los constantes incrementos en sus tarifas lo hacen 

cada vez menos costeable. 

b) Aún y cuando atraen un gran número de candidatos, 

generalmente no se obtiene la calidad esperada. 

e) Por el tiempo que se invierte eri la atención del -

gran número de personas que acuden a la empresa. 

d) Para algunos puestos el anuncio no p~oporciona los 

efectos deseados, ya que no se presentan candida -

tos, como por ejemplo: Secretarias, Personal de -

Informática, entre otros. 
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Radio y Televisión: Estos medios no permiten ser usa

dos frecuentemente debido a su alto costo, algunas ve

ces innecesario, ya que el anuncio en el periódico nos 

proporciona resultados en igual medida. 

Folletos de la Empresa: Ciertas empresas los editan y 

distribuyen para tal efecto, señalando las posibilida

des de empleo en esa empresa, las actividades de la 

misma, los artículos que produce y sus beneficios. 

Revistas Profesionales: Se utilizan cuando se requie

re personal calificado en determinada especialidad, a 

la cual van dirigidas. 

Otras Fuentes y Medios de Reclutamiento: No se desea 

cerrar este tema sin dejar de citar, aún y cuando úni

camente se señalen, otros procedimientos para hacer 

llegar candidatos. 

• Conferencias: Sobre información de la empresa o de 

aspect0s que se relacionen con ella, se presentan -

en Universidades, Asociaciones, Clubes, etc. 

• Distribución de Literatura o Productos de la Empre

sa: En lugares públicos, bibliotecas, cines, tea -

tros, exposiciones, etc. 

• Visitas a las Plantas de la Empresa: Esto es con -

el fin de familiarizar a las personas con ésta y 

sus operaciones. 

• Becas en la Empresa: Para facilitar a los ustudia~ 

tes la oportunidad de aprender aspectos prácticos -

de su capacitación y educación. 

• Permitir realizar en la empresa prácticas profesio

nales. 
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• Auxiliándonos de las sucursales o filiales de la e~ 

presa. 

• Colocando anuncios en la entrada de la empresa. 

• Recibiendo visitas de alumnos en la empresa, sobre 

todo a nivel pasantes, de aquellas carreras que ti~ 

nen relación con el trabajo que se desempeña en la 

empresa. 

A fin de medir la efectividad de los medíos y fuentes 

de reclutamiento, se recomienda llevar un control para 

determinar cuál nos está proporcionando mejores resul

tados. A manera de ejemplo, ver el formato No. 8. 

2.5 RF.CEPCIOS DE SOLICITA!ITES: 

Una vez que se han atraído candidatos a la empresa, se 

inicia una fase importante en el proceso, que es la re 

cepción de solicitantes. (Formato No. 9). 

Es de suma importancia la primera impresión que tienen 

de la empresa donde se les recibe, el aspecto general 

del lugar, la atención y trato que se les da, son fac

tores que juegan un papel importante, y en ocasiones, 

definitivo. 

2.6 PRESOLICITUD DE EXPLEO: 

En las empresas que por su magnitud e importancia rec! 

ben un elevado número de solicitantes, se recomienda -

utilizar una forma de presolicitud, la cual deberá co~ 

tener datos generales de identificación y los requisi

tos indispensables para cubrir el puesto. (Formatos 

Nos. 10, 11 y 12). 

Las ventajas de utilizar esta forma, estriban en que -

nos permite identificar rápidamente si el interesado -
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refine las especificaciones minimas para ocupar la va -

cante, evitando, de esta manera, pérdidas de tiempo 

tanto para la empresa como para el candidato. 

2.7 SOLICITUD DE EMPLEO: 

Es el paso en el proceso de selección en el cual se SQ 

licitan, a través de un cuestionario, todos aquellos -

datos que son de interés para la empresa; sirviendo al 

entrevistador para orientar sus preguntas a puntos es

tratégicos. 

En general, todas las formas de solicitud obtienen in

formación sobre los siguientes datos: 

* 
* 
* 
* 
* 

Personales 

Escolares 

Experiencia Laboral 

Familiares 

Generales (pasatiempos, asociaciones o clu -

bes a los que pertenece, enfermedades, etc.) 

* Referencias Personales 

Estas formas se diseñarán de acuerdo a las necesidades 

de la empresa. (Formatos Nos. 13, 14 y 15). 

Mediante éstas, el entrevistador podrá dirigir sus pr~ 

guntas a aquellos datos que le sean de interés en la -

büsqueda de información sobre la historia y personali

dad del candidato. 

Cuando se entrevista personal a nivel ejecutivo, aen~

ralmente se solicita el currículum vitae, que sustitu

ye al cuestionario mencionado, ya que se-obtiene inioc 

mación más detallada en algunas áreas como datos esco

lares, cursos y experiencia laboral. 
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2.8 ENTREVISTA Hl'ICIAL: 

Es una forma de comunicación interpersonal, que tiene 

por objeto obtener información del solicitante, detec

tar sus aspectos más sobresalientes e identificarlos -

con los requerimientos del puesto. En esta, también -

se debe informar la naturaleza del trabajo, el horario, 

la remuneración y las prestaciones, a fin de saber si 

existe interés por ambas partes para continuar con la 

siguiente etapa. El entrevistador debe explorar la 9§ 

colaridad, experiencia laboral, observar aspecto y ap2 

riencia exterior, intereses personales, trato y todos 

aquellos datos de interés para la empresa. (Formatos 

Nos. 16, 17 y 18). 

2.9 EVALOACION TECllICA: 

Nos permite determinar el grado de conocimientos que -

poseen los candidatos de acuerdo a lo que el puesto 

exige. Este tipo de evaluación se hace a través de 

pruebas en las cuales, generalmente, el contenido y la 

aplicación es determinado por el jefe inmediato, pudie~ 

do ser realizadas en el departamento de Selección pre

vio acuerdo con el área solicitante, para algunos pue2 

tos las pruebas son diseñadas y aplicadas por el depa~ 

tamento de Selección, como en el caso de puestos seer§ 

tariales. (Formato No. 19). 

Es importante remarcar que la evaluación técnica debe 

realizarse antes de la evaluación psicológica, ya que 

ésto reditúa ahorro en tiempo y costos a la·empresa. 

(9) • 

2.10 ENTREVISTA CON JEFE Il!OIEDIA'l'O: 

Con la información obtenida hasta esta parte del proc§ 

so se seleccionan los candidatos más viables, a fin de 
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presentarlos para que se realice esta entrevista. (FOE 

matos Nos. 20 y 21). 

La entrevista con el jefe es un paso crucial en nues -

tro proceso, ya que es la persona que determina la -

aceptación o rechazo del candidato. Durante la reali

zación de ésta, el jefe recaba información similar a -

la obtenida en la entrevista inicial, haciendo énfasis 

en el aspecto técnico y proporciona información más d~ 

tallada sobre las funciones del puesto y politicas ~n

ternas del departamento, con el fin de déterminar si -

el candidato reúne las caracteristicas idóneas para i~ 

tegrarse adecuadamente al puesto y al equipo de traba

jo. 

2.11 EVALUACIOB PSICOLOGICA: 

Esta evaluación se realiza generalmente por medio de -

pruebas psicológicas, mismas que se deben seleccionar 

previamente, de acuerdo a las funciones y caracterist! 

cas del puesto que se pretende cubrir, éstas son herr! 

mientas de las que se vale el especialista en selec

ción para recabar información sobre las habilidades, -

intereses, capacidad intelectual y rasgos de personal! 

dad del aspirante. (Formatos Nos. 22, 23, 24 y 25). 

Las pruebas más usadas en la selección de personal nos 

proporcionan información sobre las siguientes áreas: 

De Inteligencia: Estas proporcionan la medida del co~ 

ficiente intelectual y nos ofrecen elementos para pon

derar las capacidades del solicitante, como su poten -

cial de aprendizaje, memoria, tipo de razonamiento, m! 

nejo de conceptos verbales, entre otros. 

De Habilidades: Es la medición de las aptitudes de 

acuerdo a las caracteristicas del puesto (9), como por 
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ejemplo: habilidades mecánicas, musicales, numér! 

cas y manuales. 

De Personalidad: Es la medición de los aspectos ínter 

nos del sujeto y su relación con el medio ambiente, CQ 

mo son: estabilidad emocional, motivación, juicio so

cial, etc. (9). En estas pruebas el candidato proyec

ta sus reacciones emocionales que permiten predecir su 

futura conducta en el trabajo. 

Para realizar esta evaluación es necesario establecer 

baterías psicológicas, mismas que se integran de prue

bas de inteligencia, habilidades y de personalidad, 

las cuales deberán ser seleccionadas de acuerdo a los 

siguientes parámetros: 

* 
* 
* 
* 

Nivel de Aplicación 

Características del Perfil 

Tiempo de Aplicación 

Costo (9) 

Los niveles mediante los cuales se determina la aplice 

ción de la batería son: 

* 
* 
* 

Nivel obrero u operativo 

Nivel medio o mandos intermedios 

Nivel ejecutivo o gerencial (9) 

2.12 ENCUESTA SOCIO-ECONOIUCA: 

Otra etapa de este proc~so lo constituye ei estudio so 

cío-económico del candidato, el cual se hace con el 

propósito de investigar sus condiciones actuales de V! 

da y verificar sus antecedentes a través de opiniones 

que expresan las personas con las que tiene relación. 

Debe proporcionar información de la actividad socio

familiar a efecto de conocer las posibles situaciones 
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conflictivas que influyan directamente en el rendimie~ 

to del puesto, así como conocer lo más detalladamente 

posible la actitud, responsabilidad y eficacia en ra

zón de las actividades que realizó en trabajos anteri9 

res, por medio de ésto se corrobora la honestidad y vg 

racidad de la información que ha proporcionado el can

didato. (Formatos Nos. 26 y 27). 

"En ocasiones, cuando las limitaciones de una organiz~ 

ción no permiten contratar a una persona especialmente 

avocada para realizar las encuestas" o cóntratar los -

servicios de un despacho que realice esta función, 

"existe la posibilidad de hacerlas telefónicamente 

(formato No. 28), o bien a través de las llamadas en

cuestas epistolares (formato No. 29); éstas últimas, -

por lo general, son enviadas por correo a las personas 

que fueron puestas como referencias personales y de 

trabajo." (9). 

2.13 ENTREVISTA DE EVALUACION: 

"En este punto se valoran los datos obtenidos en los 

pasos anteriores, poniendo especial atención en aque

llos que no quedaron claros con la evaluación realiza

da hasta el momento. También nos proporciona datos e2 

peciales y específicos de comportamiento del individuo 

en base a cuatro áreas importantes: 

a) Arca Escolar o Profesional: Son todos los datos 

con respecto a los estudios, profesión, especializa

ción, desde sus inicios hasta la escolaridad actual o 

final. 

b) Area de Experiencia Laboral: Son los datos refe

rentes al tiempo que ha desempefiado un trabajador su 

labor profesional, así como las empresas o lugares do~ 

de los ha desempefiado. 
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e) Area Faailiar: Son datos procedentes del núcleo -

familiar del individuo abarcando los puntos de cohesión 

familiar, relaciones intrafamiliares, etc. 

di Area Social: Son puntos importantes en la relación 

social del individuo, en el ámbito no familiar, desde 

los grupos o clubes a los que pertenece, hasta relaci9 

nes con sus amigos más allegados." (9). 

A fin de obtener toda la información que requerimos en 

nuestro proceso, no debemos perder de vista las fases 

de las que consta la entrevista y que a continuación -

mencionamoa: 

Rapport: Es la corriente de simpatía y comunicación -

que se establece entre el entrevistador y el entrevis

tado. 

Consiste principalmente en propiciar un clima agrada -

ble con el entrevistado, a fin de disminuir las tensi9 

nes y el nerviosismo que de hecho se dan en el primer 

impacto. 

Algunas de las formas que pueden ayudar a establecerlo 

es mostrarse cordial y amistoso, no formular preguntas 

al inicio que pongan en tensión al candidato y poner -

interés al escucharle. 

Al mismo tiempo, el entrevistador puede utilizar el 

lenguaje corporal para contribuir a que se tranquilice 

el entrevistado. Una sonrisa, un apretón de manos, 

una postura relajada, son formas de comunicación sin -

palabras. Esta relación se mantiene por medio del le~ 

guaje no verbal tal como asentir y sonreir. 

C~: En esta parte se obtiene la información relevan 

te sobre los puntos incluídos en la solicitud de em-
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pleo. Asimismo, se exploran otras áreas como su histg 

ria personal, pasatiempos y metas a corto y largo pla

zo. 

Cierre: Antes de dar por terminada la entrevista, se 

anuncia al candidato que está a punto de finalizar, 

dándole oportunidad de preguntar lo que estime conve -

niente y·manifestar las impresiones que tiene al res -

pecto. Aún y cuando el candidato no cubra los requis~ 

tos del puesto, es recomendable hacerle sentir que la 

entrevista "valió la pena" y de ser posible se le debe 

orientar a fin de que obtenga un beneficio personal. 

Tomando como base el procedimiento explicado anterior

mente, la entrevista se puede realizar en tres formas 

distintas. 

Entrevista Directa: Esta se basa en un conjunto pred~ 

terminado de preguntas que son elaboradas antes de in~ 

ciar la entrevista. Este método incrementa su confia

bilidad, pero no le permite al entrevistador investi -

gar las respuestas interesantes o desacostumbradas. 

Entrevista Indirecta: Este tipo de entrevista permite 

elaborar o efectuar preguntas a medida que ésta avanza. 

El entrevistador aborda diversas áreas cuando éstas 

surgen espontáneamente. Este método carece de la co~ 

fiabilidad que posee una entrevista directa porque a -

cada candidato se le hacen diferentes preguntas. 

Entrevista Mixta: Es una combinación de la entrevista 

directa y la indirecta. Las preguntas directas propor 

cionan una base de información que permite hacer comp~ 

raciones entre candidatos y las indirectas permiten og 
tener mayor conocimiento de las áreas que se están ex

plorando. 
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Las entrevistas usadas en la industria difieren de -

acuerdo a sus objetivos, éstos pueden ser: 

at Evaluar a un candidato con fines de contratación, 

ascensos o transferencias. Este tipo de entrevis

tas suelen denominarse Entrevista& de Selección y 

colocación. 

bt Ayudar al empleado en cualquier problema individual 

o del trabajo que pueda ser perjudicial para su d~ 

sempeño en el puesto para el que fue contratado. A 

éstas se les denomina Entrevista& de Ajuste, las -

cuales, comunmente, se realizan un poco antes de -

otorgarle al empleado su contrato definitivo. 

(Formato Nos. 30 y 31). 

et Para obtener información del entrevistado acerca -

del trabajo, la compañía y los motivos que origi -

nan su separación a fin de reducir el gasto causa 

do por la rotación de personal. Estas entrevistas 

se conocen como de Sa1ida, ya que se realizan cuan 

do se tiene conocimiento de la terminación de la -

relación de trabajo. (Formato Nos. 32, 33 y 34). 

2.14 KXAllEll MEDICO DE ADIUSIOM: 

El examen médico nos permite descartar toda posibili -

dad de insuficiencia de salud física que pueda afectar 

al empleado a desempeñar su trabajo. 

La realización de este examen es financiad~ por cada -

organización y deberá ser llevado a efecto por un méd! 

ca especializado en medicina del trabajo, con el cono

cimiento del tip~ de actividades que desempeñará el f~ 

tura trabajador y las exposiciones a los agentes noci

vos para la salud, a fin de determinar si sus condici9 

nes físicas le permiten desempeñar eficientemente el -
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puesto. Generalmente comprende un interrogatorio y 

una exploración física cuidadosa, que deberá ir acompe 

ñado de estudios de laboratorio y de rayos X para con

firmar el estado de salud. (Formatos Nos. 35 y 36). 

2.15 DECISION FillAL PARA LA COR'l'RATACIOll: 

Con la información que se obtiene en cada una de las -

diversas fases del proceso de selección, se procede a 

evaluar comparativamente los requerimientos del puesto, 

con las características de los candidatos, después se 

presentan al jefe inmediato para su consideración y d~ 

cisión final, por ser ellos los responsables directos 

del trabajo del mismo. Cabe aclarar, que al departa -

mento de Selección de Personal corresponde un papel de 

asesor de dicha decisión final. 

Una vez tomada la decisión, se procederá a informar al 

candidato seleccionado, a fin de fijar la fecha de in

greso a la empresa y solicitar la documentación que 

servirá para la contratación y la integración del exp~ 

diente de personal. (Formato No. 37). 

Los documentos requeridos variarán de acuerdo a las n~ 

cesidades de cada empresa, a continuación se relacio -

nan los que con más frecuencia se solicitan: 

* 
* 
* .. 
* 
* 
* 

* 

Fotografías recientes 

Acta de nacimiento 

Comprobantes o certificados escolares 

Aviso de inscripción al !.M.S.S . 

Cartilla Militar 

Registro Federal de causantes 

Percepciones recibidas e impuestos reteni

dos 

Cartas de recomendación 
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Opcionales: 

* 
* 

* 
* 
* 
* 

Acta de matrimonio 

Acta de nacimiento de los hijos 

Fotografías de esposa e hijos 

Antecedentes penales 

Tarjeta de salud 

Comprobante de domicilio 

Licencia de manejo 

El objetivo de la contratación es formalizar, con ape

go a la Ley, la relación de trabajo para garantizar 

los intereses, derechos y deberes, tanto del trabaja -

dor como de la empresa. 

Según la Ley Federal del Trabajo, se entiende por rele 

ción de trabajo, cualquiera que sea el acto que le dé 

origen, la prestación de un trabajo personal subordine 

do a una persona, mediante el pago de un salario. As! 

mismo, define el contrato individual de trabajo como -

áquel en virtud del cual, una persona se obliga a pre2 

tar a otra un trabajo personal subordinado, mediante -

el pago de un salario. 

La falta de contrato por escrito es sumamente riesgoso, 

no sólo para el trabajador sino más todavía para la em 

presa, pues en todos los casos es imputable al patrón 

la falta de esta formalidad. 

La Ley presume la existencia del contrato y de la rele 

ción de trabajo entre el que presta un servicio perso

nal y el que lo recibe, por lo cual, la falta de con -

trato escrito no priva al empleado de los derechos que 

deriven de las normas de trabajo y de los servicios 

prestados, si no se determina el servicio o servicios 

que debe·prestar el empleado, éste quedará obligado 

únicamente a desempeñar el trabajo que sea del mismo -
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género de los que Íormen el objeto de la empresa. 

La Ley otorga a la relación de trabajo los mismos efe~ 

tos juridicos al contrato individual, pues esto no es 

sino el escrito en el cual se hacen constar el o los -

servicios personales prestados a otro, mediante su su

bordinación y el pago de un salario. 

El contrato individual de trabajo también constituye -

una necesidad de carlcter administrativo, .tanto para -

el empleado como para la organización. Para el emplee 

do; porque ese documento le brinda la certeza respecto 

de: 

at Sus obligaciones patrimoniales: lugar, tiempo y -

modo de la prestación del servicio. 

bt La contraprestación que recibe por su trabajo: sa 

lario, descansos, vacaciones, retribuciones compl~ 

mentarías, etc. 

et Su estabiliuad relativa en el empleo. 

Para la organización: 

at Porque le facilita exigir al empleado el cumplimie~ 

to de sus obligaciones, sobre todo si se hace par

te integrante del mismo el anllisis del puesto, o, 

cuando menos, su descripción. 

bt Porque le permite resolver con seguridad cualqui8r 

disputa sobre la manera de desarrollar el trabajo. 

et Porque constituye un elemento indispensable como -

prueba, por estar firmado por el empleado, en alg~ 

nos conflictos laborales. 

42 



La relaci6n de trabajo puede ser por: 

* 
* 
* 

Tiempo Indeterminado 

Tiempo Determinado 

Obra Determinada 

(Formatos Nos. 38, 39 y 40). 

La relaci6n de trabajo por tiempo indeterminado, de 

acuerdo con nuestra legislaci6n vigente, constituye la 

regla general, siendo la excepci6n a esta regla la rel!!; 

ci6n por tiempo determinado el cual, únicamente puede 

estipularse en los siguientes casos: 

at Cuando lo exija la naturaleza del trabajo que se -

va a prestar. 

bt Cuando tenga por objeto sustituir temporalmente a 

otro empleado. 

et En los demás casos previstos por la Ley. 

Los contratos temporales se prorrogarán a su vencimie~ 

to por todo el tiempo que sea necesario, mientras sub

sistan las necesidades que le dieron origen. 

Al celebrarse un contrato por obra o tiempo determina

do, es requisito indispensable que se indique esta ca

racterística en forma expresa, fijando con claridad en 

qué consistirá la obra a realizar, así como su dura 

ci6n o vigencia, ya que de no precisar estos conceptos 

puede llegar a considerarse como un contrato celebrado 

por tiempo indeterminado. 

El contenido del contrato de trabajo se divide en cua

tro partes; Encabezado, Declaraciones de los Contra -

tantes, Cláusulas que son de dos tipos: Legales y Ad

ministrativas y por último la Firma de los Contratos. 
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Encabezado 

Declaraciones 

Cláusulas 

Firmas 

{

Naturaleza del Negocio 
Motivo, Causa y Necesidad 
del Trabajo 
Servicio o Servicios Re -
queridos 

{
Legales 
Administr!'tivas 

A la firma del contrato individual de trabajo, como un 

requisito más de carácter legal, se afilia al trabaja

dor al Instituto Mexicano del Seguro Social en un pla

zo no mayor de 5 días, asimismo, ante esta institución 

se deberán presentar avisos de baja y cambios de suel

dos, durante el período establecido. 

Quedarán afiliados al Instituto de Seguridad Social al 

Servicio de los Trabajadores del Estado (ISSSTE), los 

trabajadores civiles de la Federación, del Distrito y 

los organismos públicos que acuerde el Ejecutivo. Es

tas dependencias deben remitir al instituto dentro de 

los 15 días siguientes, los movimientos que por altas, 

bajas o cambios de sueldo afecten a los trabajadores. 

Otro de los requisitos legales que la empresa debe cu~ 

plir es inscribirse e inscribir a sus trabajadores al 

Instituto Nacional de la Vivienda para los Trabajado -

res ( INFONAVIT) y pagar las cuotas respecti.vas. Este 

organismo tiene por objeto crear sistemas de financia

miento que permitan a los trabajadores obtener crédito 

para comprar, construir, reparar o mejorar su casa-ha

bitación y para el pago de pasivos adquiridos por es

tos conceptos. 
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En caso de que la persona contratada no haya estado 

inscrita en el Registro Federal de Causantes, se requ! 

sita la forma correspondiente a fin de tramitar el re

gistro en la Oficina Federal de Hacienda. 

Con toda la documentación obtenida, el departamento de 

Personal integra el expediente del empleado, el cual -

contendrá todos los documentos que formen el historial 

del trabajador en la empresa. 

* 
* 
* 
* 

* 

* 

* 
* 
* 
* 
* 

* 

Solicitud de Empleo 

Reporte de Examen Médico 

Investigación Socio-económica 

Resultado de Pruebas Psicológicas y de ªE 
titudes 

Aviso de Autorización de Ingreso, con las 

firmas de conformidad correspondientes 

Documentos Personales (Acta de Nacimiento, 

comprobante de estudios, etc.) 

Contrato Individual de Trabajo 

Aviso de Alta en el !.M.S.S. 

Calificación de Méritos 

Aumentos de Sueldo 

Reportes Generales (vacaciones, promocio

nes, asistencias, capacitación, etc.) 

Hojas de Servicios (presenta en forma re

sumida toda la información contenida en -

el expediente, a fin de facilitar su man~ 

jo) 
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tlo. DE 

Formato No. 1 

RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL 
CONTROL DE VACANTES 

FECttA PUESTO AREA CANDIDATOS FECHA DE 

RECUISICION SOLICITANTE ENTREVISTADOS PRESENTADOS A JEFE EVALUADOS CONTRATACION 



Formato No. 2 

í fECH,._ 
01• 1 wu -~º 

REOUISICION DE PERSONAL l 1 1 
TI'O DI: MS10 

frilOt .. ,.l Olt.. PVllTO; 

Tl'O Ol CONTIU.TO. 
QtYINTUAI.. 

OlPA."TAMlNTO' IOIVISION· 

PA"A OlllMl'lHltJI\ f UNCION i:.l tN:tUllCACIONJ 

Ü NUlVA C"lACION llt "EOUlllU OlSCftll'CION Dll. PVlSTOI 

º"'ll ... •LAZO l1f 

ºPLANTA o SINOLCALIZAOO o CONll'IANZA 

IRANGO Ol CON Pl"t,t.CLOto. o 
r'\ MINIMO 1 MEDIO 1 

o ,,u,•1J.IOI 

IHORAl'llO 

loU'EJllVllLON Ol f'l,.IONAL 9 Q 1 : Dl" ,..,..., ....... ..,,. lNUMtRO Ot fl'lASOf'<AS INOll'ltCTAS 

IOLICITADO POR. INOMIPll Y PUlllOJ 

REOUISllOS CEL PUESTO 
EDAD .......... 
NAC!ONALIOAO 

1
1..1 IA. O' MANlJO CJ 51 QN0j0151'0NIDll..i0AO (J VIAJAR ____ º'° 
ClASf' { Q CA..,.810 DE Jl\ESIOENCIA Q TURNOS 

NIVll.. Ol UiTUOIOS 
º'A5ANTE 

o 
TECNICA O COM. 

o o 
""IMA"IA SEC. O P"'lYOC 

o 
rAEI' O vOC. 

o 
l"PIOF. 

. 0 
POSTGRADO 

o 
CURSOS ESPE.CIALlS 

F-UNCtONt;S B"SICAS DEI.. f'UESlO 

,._UTORIZ,._CIONEI 

N0M6RE "1 f.IRM,1. DE REl..ACIONES UOOUSTRIAL.ES 

1"l>t;f1; ~l. 1"1'lí, ~ .. ·' A 1.1. 
tSOLO EN CASO Of PUE.STO NUE.VOI AUTOR\ZACION t::SPECIAI. 
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CO ... PAF411--_____ _ 

TIPO Dt CO!flR..c.TO 

suPER\115.AHA PE.RSOr•AL 

o So o'•º 

Forr.iato No. 3 

1..0CZ.L.IOAD ________ _ 

FECHA 
MES 

REOUISICION DE PERSONAL 

D.:. TOS GP~EPALES DEL PUESTO 

1 
Q l•UEVA CFiEACIO•· I f-E.Ct-1 .. e.E CQ'•lf.;AT.:.c1or1 

0 FIHMPLJ..ZC i 

1 1 
1 HORARIO 

¡ •;Ullt;AC :JE PERSONAS CIAEC'TAS 1 NUMERO DE PFRSONAS lNDIA[CTAS 

SOLICITADO POR NOMBRE Y PUESTO 

1 
CONTAt.TOPQR 

0 JO 0Lt.S 0 60 OIAS 

tmM~RE DEL OCUPAl•TE ANTERIOR 

ISDO ACTv.r.L¡ 

/FECHA 

Su PAOll.tM:. f.VALUAC10N SERIA 

1 PERFIL DEL PUESTO 1 
MINIMA 1 0 MASCULl!'\10 

1 
o ESTAO~CIVIL o EDAD 

MA.<lMA 
¡SEXO o l'EMENLNO SOL TEAO CASADO OlSTlrHO 

f LICl:.NCIA DE MANEJO 

s.~~ 1 
o 0JSP0NIB1Ll0AO PARA o . f l 1 I 

IDIOMA 
LASE VIA.JAl'I 010 ROLAR TURNOS 1 'Z 1 

NIVEL PE ESTUDIOS 0 ESTUOIANlE 0 PASANTE 0 TITULADO 

Q PRIMARIA 0 SECUtWAAlA o TECNICAO 
POSGRADO 

0 COMERCIO 

0 PREPA 0 VOCA o cu~sos ESPECIALH ,CUALES' 

ESTUDIOS PRO~ESIONALES OL 1 EXPERIENCIA MINlMA ITiEMPOo 

(ENOUE7 

jESPECIFICACION DEL PUESTO/ 

'" 
º'' 

J\JSTIFICACION PARA PUESTOS OE NUEVA CREACION· MOTIVOS --------------------

I PARA USO DE RECURSOS HUMANOS I 

r 
NOMBRE 

FECH.._ 0( INOJHSO ________________ _, 

FUENTE DE: qECLUTAJJltENTO 

FIRMA 
JEFE INMEDIATO 

FIRMA 
DIRECTOR AAEA 

FIRMA 
DIRECTOR DE REL INO 

SUELDO DE CONTRATACIOIJ ~ 
0 MIN 0 ME O 0 MAX 

-----·---
Vo 80 GTE seos '(SAL. 
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For:na r.o No. 4 

REOUISICION 
DE 

PERSONAL 

! ~!CH&. t FQ1..10 

t ú l A E -. C 1 a 

Ct..A.Vf 

":t..A.\/E -------------. .:-¡¡:e"":..::: 1••G;11f5C 

-------------"-º~'-'-'-' ~º-~º-'~---"' e a u • s 1 e 1 o H 

Pl.,.lfSTQ f)f 'fL'l 'S. CRE.A.CIQI; ,:, P1,,,[SlO ~!llPORS.L. :, OEL. ___ ~9 __ .:.1.._· __ , 'i--
R[[IJP1..•Z'J _, l>f PISOltS.. 1- OV1f1-j to~ 0.1/l'L.&.Z.&.. 

· ... PUEsiO :.f. ________ c•1tS1c•, ------------------

TRt.t..SF'ERllo!::A. C .:.1.. P'-ES-:"O OE ________ :;.'11S10~ -----------------

~Elól.IPtCi"- 'JU1.~.· .P,•,&. () ~IO'JIO"-C!Oo.; 0 

1 1 1 e J¡, p J¡, e 1 o ·,,. o E s E s , E e 1 ¡: 1 e A s o E L p u E ! T o 

sov .. ::10'' oc PRCBLflJA.5 

JUICIO 

PCTfP,CJAl.10.A.0 

•!.•l.;[ACIC .. .., oi:ic.u.1zs.C10t• 

1•;;C1.t.il'll.& 

~~.~_E:~HtSTRUCCIOllES 

"'!"i:iABAJO es.JO fPES1Cto 

! 01P.ECCtCI• ------ TC.l/.A DE <:5;C1S!Q1,ES 

[XPFIESIOI, VEP.e:.1.. 

[XPRfSIQP-¡ ESCRITA 

Rf1...i.C10NES 1•1TERPEA.SO~Al.ES 

-:"FIABAJO E,._ EQ~!PO 

---------~c-•-"-•-c~r~•~.R 1s11 c-.. 5 :; e:.. ~c~•-"-º~'~º-•-T~º~--------~ 
1 lSCO!.Af.410AO FllEOUERIU.t. ---,~-------:---------,,,.-------------

""'E!.ENTACIQt1 REOUl..&R J duEtu .. :: E>:CELE'<TE o 
¡ EO.t.O t.~•PWl . .t< t,.l.&.XIMA SE•O -------ECO CIVIL ____ _ 

EXPERIENCIA. 51•¡ EXPERIEtiCI-' o UP-i Af.oQ ·:: Ot , • l ..e.•.:os o 'lAS CE J ANOS o 
CONOCllJtEfiiOS ESPfCl.&.l.ES Et1 

R E S P V N S .A 8 t L 1 C A :l E S 

CONTACTO tOtt E\. PUBLICO Ü ':-\PECTA SOBRE VAl.C.-ES Q 
~E 1NF'QRIJ.t.CIQ,.; CO!lf10ENCIA.l. Ü MA.NEJO CE PEJl.SONA.1. Q .. o------

OBSERVACIONES 

JEFE INVE01ATQ VICE"~ESIDE"'iE 0 are CE IUCURSOS HU~ilo.NOS 
'"'•ettr- .... 111"1; •::it,\ 
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IJI 
o 

FOLIO 

----

F[CllA DE FECHA DE 
REQU!SICIO!l ENTREGA 

1 

Formato No. 5 

CO!lTRO~ DE RF.QUl~ICIONES 

PUESTO GERE!lCIA DlVlSlON UOC!DIMIDl?O ncHA 

-

SECC!ON D! RECLUTAlllEllTO Y SELECCION DE PEl!SOMAL 



U1 ..... 

PERFIL DEL PUESTO Ftcl:l:J ____ _ 

e'º•'-----

Til~Jacltl P11t1l!I ------------

UBICACION 

°'"''º"-------------
Dt:;:ior1o"'Mro _______ ~---

S.:coon ____________ _ 

Formato No. 6 

CURSOS DE CAR<ICITACION DESEABLES. 

P•t ... cs------------------------
E:nk:E:~uo ---------------.,--------

EXPERIEN0.4 MINIMA REOUERCJA ---A1'o(t1, PvnJ0(1J ------

EXPERIENCIA l#J NECESARIA:----

VIAJES: Z!!I'~--- 50% ___ ""'---- 100% ---

NO REQUIERE VIAJAR: ___ _ 

L""'"''~" CARACTERISTICAS FISICAS DESEABLES: 

DESCRIPC/ON GENERICA. 

CARACTERISTICAS PSICOLOGICAS OESEABLE:S: 

SocrOr;IJOOd _____ <>a.-d ----

Otrc1 ------------------------

R u o s: ""''º--- Wll'f8119'10--PRESENTACIDN · ..... , __ _ 
ESTADO CIVIL Saurio __ _ C:1:oc __ _ lndiSIH'll(I __ _ 

EOAD: o, __ ;. __ t.,,:s 

ESCOLARIDAD MINIMA REQUERIDA !1~011,o· ___________ Aii11v11ci ----------

Ccmrrc•: ___ Prtpo101cmo ci Vocc:1ono1 ____ _ OBSE'RVU/O.~ES -----------------------

Ptcl~1IOl'IOl ___ l:!•O'llllls) _________ _ 

01ros ------------------



U1 
N 

fl[LACIOlll: IHOUjlr,lllL(S 
PERFIL C~L P~ESTO 

PU1.110-----------

,.QP0"1010l"[UL:l!Ll'\.'UIO 

f[CHA ____ _ 

1< Otlf-*U <0-. ~IO'll\<ICSt,¡ 1(11111,. u·u tolOt•U"' 1;r.,n rt ó.~~11.W tu'o º' '·•·~•t•OB l~Ptt"lt.t.' Lh 
l'\llSIO ~ "° "(([U-u(t,11 <'r• 1 .:.: tU~t:I"\;.::\ :'f.~:!?&~!': 

PCRrlL rnorcs1011a.L 

Utut'!OllltO.tll«lS ------------

COl/OCUllUIJOS(VtCrr1cc5 

'"'" fMI 

•-••ni ,_, : 1 !:=: ' ......... , 
1 r--~ . 

.• ------------------------

o u os 

Foi:mato No. 7 

1 OC-~(fij-------- , •-Moli"'------'---

tM(LCl--------- ...... ~----------
l•t""""!.ASD(l-"0---

a te-.1.•.au"----·----- •• _ .... u. _______ _ 

...... ~--------'--
bl ...... , .... ,IJIO ______ _ 

C4RACTtr.iiJIC41 fl[RIOH4L.i:S 

l 
.... tCll•!-::, __ --- &J1,..,'•C':'·----- llLKOit .. ~~ -----



l1' 
w 

No. 
REQUISICION 

Formato No. 8 

CONTROL DE ACTIVIDAD DE RECLUTAMIENTO DE PERSONAL 

PUESTO OftUPOSDE INICIATIVA llOLSAS EICUELAS RECOMENDAOOI ~ l'EMIDICO H-L 
tHURCAMBIO PROPIA DE TRABAJO Y/0 UNIVERS. CONTllATADO 



No.DE 
SOLICITUD 

RECLUTAMIENTO V SELECCION DE PERSONAL 

REGISTRO DE SOLICITANTES 

FECHA NOMBRE PUESTO FUENTE O MEDIO RESULTADO DE 
DE RECLUTAMIENTO ENTREVISTA 

Formato No. 9 

OBSERVACIONES 

·¡ 

i 



¡~· 

t11AIJQ~ IOl..TUCIC -e .. .....,º 

Formato No. 10 

Pf\ESOLICI l UD 

/"'-llTOlo::>uc:nooo I"'"' 
1 r 

DATOS PERSONALES 

1Uitl llD.t.C lunn;v. IPUO 
lllUf(aO 

l .. °'''º~~ 1-~ ...... T&.JI 

ESTUDIOS 

¡- ·-· ¡·-· 

1"'1••1°""10 ll'VllTOClh~lll_.D0.&10 

\ '""°"º 

I"''°"° !'"OUIDCl'IO 

¡D<•ICC•O" • ! TlLUOOIO 

i-¡ -~--,.-~-·~-.. -,-.-"-.,-.------;-,.,,-.. -.• -,.-.:-~-----------,.;rnoc-1,;i•1.o..:.tP.oo--~----

!í-~~~"~=M~"='="'~'"~"~'~·~=~--''_"_";;;--r;_,_,_'"_w_'_"_"' __ --__ -_-..L.._-1 .~ .. ~ •• ~.-,.~.,-,,'..''~"'~ .. -.. =·•·•=..u .. ¡ ......... ,º'""-J'ª""'.'°"" .. ' 
OC!MD&O .. ~~l•VO.~$ 

DATOS F.&MIL.IARES 

REFERENCIAS 
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Formato No. 11 

PRESOLICITUD 

D&TOI M•Uut 

.... ,.._~---------------- Ttlft•--------------

~,...~ .... ---------------- VI.e U&cDfi------------L- .. "'--------------- Uos---------------...... ~,~-------------~ , .. ,"'. •••114-~-----------
.:._Hlf• .... _._ _____________ Pu.• Ud.w\alor ?-----------.) 

UCOLHIDAD 

'E CHAS 
f wa"c•A 

fECHAS "' llTUOIOI MA•CH AllOI 
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que 11 1ncu1ntra vacante en el D1parc1111nto a 1u carao. 

Le 1uplicaco1 tour en ccn11deraci6n 101 1igui1nt11 a1p1ttos: 

1.- E.splicar aapli••etste al candidato laa funciona• que d.111mp1ñari en 11te pueato 
11! co•o laa condicionaa a laa que tendrl que aujataru, ain aodifiea-r 111 u.-
p1ciU.cada1 en la raqui1ici6n. · 

2.- lt1c111.ta11101 conocer 1u opinión, ya qua da '•ta depende el continuar con el - -
proc110 de ul1cción1 por lo que le auplicamoa nos envte esta fona debidamen
te comphaentada junto con la 1olicitud del Candidato, 

tn 11pera de: •u• noticia&. 

Atentatnente. 

&ECUP.SOS HU!!ANOS 

DECISlON: CONTlh'UAR CON EL TRAHnE DE SELECClON. 

NO ACE?TO A ESTE CANDIDA!O. 

HOtlVOS: 

FIRMA 
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Formato No. 21 

PRESENTACION DE SOLICITANTE 

Fecha 

Nombre del Solicitante 

Considerado para : -----------------------

Presentado al Sr. ( Srlta. ) ------------------

Departamento : -------------------------

Enviarlo a examen psicotécnico 

Considerarlo para futuras opor _ 
tun!dades. 

Contratarlo de Inmediato 

RECHAZADO ----- Indique motivos: 

Firma 

Firma 

Firma 

Firma 
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IMAOEN 
AP"IUATIVA 

AM&ICIOH 

DEP'ICIENTE . . 
1 ts:ef.·-.. ~ 

~llr. .. ~L ~elCOL:::::]E.OAO 

~ ... -·---··-11111111 11 111 

RISllJt.MCIA lN ,., .. ,. r _ .... •• .. ,.,,, • ., ...-"-•'• to ., .. , 

IL TflAIAJO I! .: 'l 1 11"'1111 ''"11•1 l 1'!11111 11'1111:111111111 

IUSllll.101.0 

DCH191CIONISMO 

-.. -...... -.... ·-··· ............... . ...... l1!lr!1Jhidl,¡¡li'·'l¡i '·'•,'I•• lf1n1··1··'·'''' 

Tt.HDEMCIA h .. ,..,.,., •t , .. , .. , ' .. ,. ..... '"" '"''"' ,,.,,,, • .,,, ,, .. , ... ,,., r '''"''"'"' 

AL CAMBIO 111 '1111111 11'11· l:l.' 1111\!i l•i' 

( COOPERACION 
.. , ......... , .... , ........................... , .... , ... . 

l1,):1i11l1hlti111,111¡,1.,r11"r''illjh•· '.'li•.'1111•,,1·:1'" ,, J 
IHlUICIOH 

.J.l 

IUl'ltMllON 

Formato No. 22 

OPCIONALES -- .. _' __ .............. _ ...... ". ___ 
ll"l!''·ll!HPiil•'I' '" 

HAllLIDAD -· - ...... - , .. - '-.... H ....... - ..... 
IWMUUCA li!i1i!ih1i·111 :.111A1.11!111pl\ir·¡1l11Ü .1 , .o11·•Jli!!ii!i,il11 

lltAIONAMl[NTO ...... lo - -• _., r •- •-•.,." 1 .,, ... .," •-
M[CANICO 111111 1 \ 1111111 •1111' i 111111111,¡1111,,,.,i,¡:. ,. 

COllENTARIOS 

Posilitas Ne;atiYas 

,) 



RECLUTAMIENTO Y SELECCION 

NOMBRE, 

P'Ult8TO 1 Cl~PIH~EIAL 
DEPARTAMENTO , 

L _J 
TIPO CE: ESTUDIO: @] G 

7 IlZ 

HIV&L IHT .. LECTUAL. Tl:...,..INO ME.DIO 

t"IA•IL.IDAD PA""A CU,..PLI"' 
INeTfllUCc::tON•• 

M••1L.1DAO ~A•A ACTUA,_ 

BA.JO ~ .. 11..ION 

lt•TA•IL.IDAD 

ADA~TAC:ION 

,.ll!l~DN•A•IL.10&0 

MOTl'VACION E INTll,.11.•I!.• 

C:ONCl...USION 

~> 
1~m0fll 

NORMAL 
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REPORTE PSICOLOGICO 

t NO~EF.E: 
:::1·:1s:o~;, 

e ;.. ? 

Coe:' .:.c1en-:.e 

;.. e ¡ :i ;.. D -
l:.-:.elec-:.-.:al 

At.enc.:.6:-: ".:' Ccncer:-:.:-ac.:.6:-. 

s 

Se9:;1:::!.cn-:.o ée !:"'.s~=ucc.:.ones 

P.esponsaoi l ida:: 

i Es*;;.ac.:.liCad E.r.:.::.:::. :::-.a.: 

1 Soc.:..aD:..:..:..dad 

Adap-::.ao! l :..ciaC 

Relac:..ón con la r.u-:.o:ridaC 

P.elac.:.ái c::n Ccr.paieros cie T=CDa¡o 

!-'.etas e lr::.e:rcses 

".:rea'::.'.·iCa= 

J!J.!.C.lO :· Ser:ti.co Común 

Oraar.:..zac1én 1' Planeación 

'!'c~a ci& Dcc.:.s:..ones 

E.in:..lidaci en S~per·:is1ón 

"'"="'! . :. ..... ¡ .. ,.,="i ::...:: 

1 1 1 l 
1 1 1 1 

l 1 1 1 
¡ 1 1 

1 ! ! 1 1 

i l 1 1 

1 1 i 1 

1 1 1 
1 1 l 1 

1 1 1 1 

1 1 1 1 

1 1 l 1 

1 ! 1 

1 1 1 

1 1 1 

Formato No. 24 

J 
r'J:'Mo "··- s;..rtUCJI ,.:..-:-e 

1 1 

1 

1 

1 ! 
1 1 

i 1 

1 

1 

l 
1 

1 
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IE.SU.1 AOO OEl ES JWO PSlCOlOGICO 

[l[~---] 
C/41ACIDAD NTEtEC1UA.l 

A1tf.NOIZAJE DE r-u.vos PlCCEDlMlfNTOS 

1 , otll(~N'I 1 HlllC'f 

lt , __ _.._ ... _______ _ 

[·¡ J ! ,,_,,_.,,_ -----
.s '•" . 

CAPACIDAD DE ANAUSIS StNTfSIS Y ASSTO,CCIY.l 

1 '"""" 1 "''t">•.:; 

CtEA.11\'ID¡..O 

CIJ'ACl>AO PAIA IEALIZAI TIA.BAJO BJJO Pl!SION 

1 09ª'"1 1 

l'IOOtJCTNl>AD 

J OllGMI 1 

CAPAOOAD DE AOAPlACIOt-1 

1 WICllNU 

NIOATIVA 

lESPONSABlllOAO 

ACTITl.O HACIA JEFES Y SUPUIOJES 

·-

HASlllDAO f'AU ESIASIECEI 'EIAClONfS INHIPUSCNAlES 

ACTITUD HACIA LOS CO'·.'PA<\¡f[QS Df TU.BAJO 

"'"" -
.. 1:.0 

"''"" 

Formato No. 25 
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HASlllOAD PARA TOMAll ACUERDOS CON PU:SONAS DE OTICS DEPAITAMENTO:: 



Formato No. 25 (Cent.) 

HA81UOAO EN El AlEA t\f \'[t.H AS 

HASIUOAD PARA l.'IlC~A~ \A ACllTUD DE lO:i suaorcitMOO~ 

SOtfU.t.UfN'lf 

ESI A81UO.A.D EMOCIOl-.JAl 

,..,,,,,.A 

MOHVACION Y CbJfll',Q;, 

ICOtlQMl::'.A 

POSIBIUDADES DE DE.'.;A¡OILO 

Oll1C11111: 

CONCIUSIONES, 



Formilto No. 26 

INVESTIGACION SOCIOECONOMICA 

... , .... , 
NOlllBFlt----:-c==,.-----..,===-----,==---
rttt.."iro ____ -"'nr~p~rr.~----'~'~'·'"---- FECHA. ____ _ 

QUt lN LO rllf'.StNT'J A !L ~.A. D~ C.':·------

TI LIH PARl[fHí!I: Qt!C TRABAH" [N '-· .. o 'ºº 
-1-

1Dt"ITJ11CACJOH 

0011111 CILIO---~-----=,,,-- TCLtrO""------

tHTRt LA CA.LLE -----Y LA CAtl[ _______ _ 

COLOf'll A 10"A PO'iTAL -------

POBLACIO!'I ___________ .. u .. 1c1r10 

Tf[\IPO 0[ \P'lfl [~U. OOMICILJO ACTUAL_. 

LUCAR \" í[CH.&. or 1rr1.1.r1w1 [1'110-

-11-

f!CIMblil lll !H' <..Ji. f'11'1'[ ;.,. ••'• ... u .,,.._.,,.,,,... .,.., .. ,, 

co~o ___ fl{ll'ILlfJ't _____ '>Ownnr o: LA [MPR[SA y OIRECCll"· 

==~-----------p ... ,,_,c ...... :.:;:-;-;·.---.-----

Q\;[ p:·cqo OCl'PA' [)/"llol'ICJ:.lri PARTl(l'LAR Of. sv ::11. PAllJI/ 

----.,.,,.,------;:: ........ -----,_-. -----,_--.--.. -- -
'tOM!IRF or !>t: f,fi..,, W.l.flRl_;;;;;-;;-;;:;::;--~;;;:;::---\'l\'E'_sd-:3 "ºCi 
EJUO ___ (lft.'f'A(Jf•'í ------· "l(''llllf\[. 0[ LA cwrnc~.~ l OIRCCCIO\ 

----.,7. .. "° .. .-11 ............. , .... . 

CU.ll'Ho tllllPl• Tlt'llf cr. TIUn.\JAR fAflA tC:A [Wf'f\[~A'-·-------

O~l ritt'itt' Ofl!PA• _______ ooio1 1.1t1r• r•P"Tlet'LJ.íl flt '•" s1u. t1J.[l~! 

-·--~---- ·--- ¡ •.• -.;:;:;;:-··--

l.IJ';4~ y rr.CH.I. C! 'HTnl"íl'llO or ~L'S P .. oRc,_ _________ _ 

OUl[~P ____ llA \'l\'JDO SltUPRE to:~ SUS rAOR[S'---·-!:_~ CASO 

..... "..ATl\'O CAU5'. y f'ECRA 0[ strJ.RACll .. N ___________ _ 

- IJI-

D.l.TO!\ DEL SOLtCIT.l.!'ITC 

tST400 CIVIL'-------51 [5 UD. CASADO 1 Al J'llOllllH[ DE SU [SPO 
so f4l _______________ _ tDAO ____ _ 

Ll:C:.tR V í[CHA O!: 1J4T~lltOf'l:IO i:tnt 

LL'GAR T FECIU DE ~41111\IONIO RtLICJC"iO ___________ _ 

oct:rActo~ DE L-' rsro•a 101 ----------------

- IV-

DATOS DE LAS PERSONAS QUE \'l'íl"; CO~ tl SOLICITANTE 

J A'tOH UD, P.\RI ENTES C0'40 PADRES, HERMUOS, HIJOS. TIOS, ETC. 1 

TAWSIE"I AWIST.40ES QUE VJVA'll r.~ CL .. ISMO DOUCILIO 

MOMBRE PARENTESCO EDAD 

1 

1 

1 ! 
,__ __ ! 1 r-.--, 

i ¡ 
j 

1 1 

' 

DCUPACtOlf 

! 

1 

! 

! 

LUGAR OOlllO[ nu&AJA!f - .......... _ 
i11 .. _c--c-... 



... , ... ) 

o~ sus u:ruu.HOS fASI T CURADOS IASI QU[ "º VIVA"C [1f u •15110 DOlllCILIO 

l !"Dll•llt T DllltCCION 0[ su 
1'10101& SDAD """ C:l'JIL OCUPAC:IOl'I TIA"AJO _ ........ __ 

..... ,_,_ .. ·-·•(-
1 

! 1 1 ·-
! 1 

' -r--r· --

1 +-----------1 

__J l 
-----i---i 

ft[í[R[flCIAS fAlllLJ .\RES 

( or f'ARI CJ'fHS CUCAlrfOS 1 

1'0MBRL.---.-..... ~-... - •• 

00111 CrLIO ;;-;.:.,.----.. -.;;;;--
PARPntsco ________ QCUPACJOJj _____ HL----~ 

fl'OIUlft[ ___ =~-----~-------------

DOlllCILIO------------------ ·--- ··----¡;;;,;;;;.---

PA!ICHTESCD----- OClJPACION _____ J[L, ----

Formato No. 26 (Cont.J 

.. , .... 
•l'ITCttOCNTtS DE TRABAJO 

l ANOT[ LO!t CU41RO ULTIMOS COMt!fZANOO POR [L WAS R[CfVfTCI 

l"OMBRC 0[ LA tMrRfSA _________________ _ 

OIACt.CION ___ =c------:=c----;:=::-- Tt.LEMHD-----

n11nc u CALLE _______ y LA CALL[ _________ _ 

rtCllA OC J,.GKESO .U.S __ A!ila __ fECllA D!. HPAIU.CIOH lf[r. __ Aq1J --

~l:CLUll unrru •. ______ SUCLOO ílNALl, ________ _ 

l'HHO Q[::nrrt~AOQ _____ Nownnc oc su JErE IM•CDJATD----

_____________ Pl'CSTO DEL JHt _______ _ 

CAUSA or SU1ARACION _________________ _ 

1 rA1u !>[R Ll.t1UOO POR EL O[PTO. DE PUSONALl 

COWl1UíllOS C'tL INVtSTIGAOOR ______________ _ 

HOMOR[ DE LA EMPRES.\ _________________ _ 

DI Rí.C::CJ0---7.::----::=c---,;¡:::;---TtLEFOHO ____ _ 

["llftt U CALLC _______ t LA C"Llt_ _____ _ 

rtcru. DE l"HiRESO MES ___ Aq('_rtCIU DE S[J.>.Ull.CIO"f \ttS--•'º--

~UELDO INICIAL s ______ SUELDO fl'UL •---------

PUESTO 0[S[\IP[ÑAOO. _____ ,.Olf8Rf ne Sil JEFE HUIEDIATO __ _ 

PUESTO OH J[f¡·--------

LA•ISA DT. SEP4Ro\CJO'i -----------------

tPOA SER LLE~ADO POR fL flEPTO. lit PERSOULI 

COll[!'HARJIJS DEL l f'IVESTI G.\OOR ---------------

4 • 



-.J 
-.J 

11101118'1[ tE L" Illll'JIC!il ------------------

DI flECt:IOtf, ___ -=,-----==---=,,,.-- TELtrOttu _____ _ 

[tlfflt l.A C4LL~------ T LA CALL~---------

ltCHA Dt UGJll.50 llltS __ •• o __ rtCllA D[ s1r.our10-. •U--.~,--

~lllLDO l"llClll 1------ SUELDO TIOL '--------

rl'r.sto DESlt4P(Si,..no ______ 1'01UUI.[ Dt !olí J[ft llOltDJAlD __ _ 

PI tstn DEL Jtr~------

L&USA DE S[PAflACJOr; __________________ _ 

IV&fll, StR L1.ENADC1 J'OA lL DtPTO, Dt PUSO,.ALI 

COIHNf,l.nJOS DEL IPfVESTIC.t.OOB---------------

"º•eftt ______________________ _ 

DI AECCIO ---=:-----==--~=-- TELUONO ------

tNTftE LA CAt.Lt ____ __J LA C.\LLE---------

rtCttA PE ... ~ni:~o "lS--ARC.--rECHA. U[ S[f'AUCION VlS--••<>-

SUlLIJJ ¡•;JCl41 •------SUUL>Q ílSAL 1---------

----~o .. n:!t DE su Jrtt: INMlOl.\TQ __ _ 

-----·--· l'l'[~q,J DEL Jrn. _________ _ 

C41.:!'' Lit Stl'•iP:J·,, -----------------------

• l'A ., s:.11 LLL\Al1J POA t:. DEP'!'O. or PCRc;.orutJ 

CO'J[ .. TAlllOS l'll IN\'l.r.T1r..o.l.(IR _ 

------------------·-------
---------------- -·---

----------------------- --- ·-

Formato No. 26 (Cont.) 

.. , .... , 
flUCA Ull CALCl'LO •DCiUlL DE LOS IJIClltSOS t CASTOS DI IU tal&) 

t 11 e J1J t s o s lGlllOI 

QUJU.[5 SOSTIUlt~ Sl: CUA' ft[NTA 

110.Sft[ JNCRtsOS AL llllUI TACION 

TRANSPOf'TES 

nrvtR!>IOMES 

cscucus 

CASTO! \/ARIOS 

T O T A L T O T A. L 

-v1-

[SCOLAf\lDAO 

rRllUf\U. DE l'--.A 19 __ trf LA ESCUELA--------

S[C\!l'COARI A DE 19~.I. 19--EN LA tstU[L4--------

COMtftClO Ot 19_.i B-I.M L4. tsCU[L1. _______ _ 

rntPA.fUTOR14 o O! lt; __ ... 11--['( LA ESCULLA--------

t.t !o_,. l9 __ t'I LJ. f.!;Cl"ELA --------

OlkO fil lt;_A U--11'1 LA [!;CUELI.--------

SI DE.JO f)l Estun1 "' A~OH LA CAUSA. 

PIEHSA StCUlR tSTUtlAftOO~----------------,--

E~ Qtl[ ESCUELA Y CON QUL KORAR10'--------------



.. , ..... , 
DATOI COllll"L!MfNlAftlOS 

!A' OlJ[ OCUPA su runo LUH'---------------

SI .. CVAL? __ _ 

TI t'I![ .\UTO? .. llOCA---•OUHll ___ PLACAs.____ 

Jl'Ua.. ()[ LlctKCU-------------------

cuuts SOlf sus PltUCJPALts AIUICIOfrl'ES NJU LOS Pf\OillfO~ lllES 4!tOS' 

'º~QU!. LI IMU:ftUA Tft4UH~ lN .t1. Ti.LACIO PZ JUZ!l.:tO, ~.1. :>;: C~V'. 

01lt LO MOTIVO A PJllSUUI\ SU SOLICJTUD!---------

U NO tt• QOC. COlfPd'IA'------

HA UNIDO U09t.(US COlt U. CUUPO Dt LA POUCU' 11 MD 

"' tSUDO UD. Uft!.STAOO U 1im POI! Ol•t O,l.JS4'--------

lOtl:'OOS 

h\011. Dt UlltltCU t:w n l1'PAC10 'ilCUltNTr Ll .JrlOlil.IHlt or. LI PUJSOl>.:A o 
ClllPl'CNA COH U QU[ TI [Nf. UD, A0[1JOO"i~ 

ACflt!OOlf----- --·------.SUPO'------
CAU.\A Jl[L Abtuoo ___ 

Formato No. 26 (Cont.) 

.. ,. .. ' 
l 111 [..-ts urcr:s so1utt11n\ 

PaDPIUOlO---=-----------------
UBIClClD"-----,------..,...-----~-----

ULOft ----------- UODUCt ----------

ACTJYlbAl;JJ PA"TICIPACIQ91t IOCIAL 

ohus101tr.s out r11r:cu1.:o.1 _______________ _ 

DrPDJnts OUl PllACTJCA -----------------

"1LIGl0" ------ AfJCIDflt! _________ _ 

rfOUftt 'r DIJltCCION Dt 005 "tlt5_0''-'S out ''-OPORCIOU1' 

UrtfttNCUS DI: tl!l, QU[ NO stu r•llJLfUU SUYOS. 

1. PfOUft[ -==,..---==--,==~ OClJPACION-------

DIRtcCJO,. 7!¿,, ______ _ 

2, "OHft[ -==,.-===-===-OCL'PACJQN ______ _ 

DIMCCJQN _____________ UL. ______ _ 

ruu Dtt IMTtftUAOO _____ _ 

CP .. ftA S!:lt LLDIAOO PO" [l. Dl:PTO. Dt PUSOfULt 

085tltHCION[5 1 CO.lftLU510111[~ OtL IPll'\'tSTIG.tlXHl~ 

~~ 

~ 

CO,lfSTITUCIM FAMtLIAA 

8.J. 

...... 
D. 

T.M. 

L, A, 

a.u. 

s.P. 

t.o. .. 
[,J:, 

CDPftlUtlOMtS ---------------------
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Formato No. 2fl 

REFERENCIAS PERSONALES 

NOMDR[ U[L CAffO•OATO 

f'ERSQflA [NTH[Vl!.í ADA 1 TEL. 

PROHSION U OCUPACIOtol 

REFERENCIAS 
tHACE CUANTO TIEMPO CONOCE UD. A tSTAf'ERSONA• l 'OUE RE:llt.CION EXISTE ENTRE uos.1 tAM15?AD. PAR[NTfSCO. ETC.I 

itOMQCONOCIO UD. A CSlA PEllSONAI 

lCONOCt 0 SAH[ UD. OOtfDé V CON OUlft,¡ VIVE [51A N.FtSOl,¡A> 

IOUE. SABE UD. A1:EF\CA Dt. 1.A FAMILIA DE [STA PERSONAl 

1CONOC[ UO [L LSIAL>O CIVIL CE ESTA PERSOt~,., !MIJOS 

tS,1,,ef 0[ ALC.Ut4 THMIAJ() OuE lfNGA o HA'tf.. 1 lNIOO ESTA PERSONA' 

ll:N Uh CONCEPTO C"oP,ERAI.. CUAL ES SU QPINION O( E.!tT A PERSONA~ 

COMENTAlllOS U OBSERVACIONES AOICIONAt..l~ 

/ "'1J<CV'5TO. 

82 



CX> 
w 

.-------·----------------------

El<CUESTA EPISTOLAR 

FECHA: _____ _ 

Rtr: ______ _ 

Por medlo de la ptt!&rnte nos rirrcithnos saludnrlos }' dlstr.1er su nt•nclón 

por lu 11i1tulcntt!: 

El sei1or -----------------, quien denea I'!! 
tahhr uno rehc1611 de tritl-ilt'I con nosutro¡¡, manifiesta habrr trabajado -

ct1n ustrdrs, ror Ju rual le:. supltc,1mos rrquhllar l.1 lonM ndjunt;i de r!l 

ferrncln, dt- tr.it->a.Jo dr ••r.t.'.I rrrsonn )" dl"volvrrnoo;;la irn .. 1 sobre qur st' !! 

conpaiiJ. 

A¡::r,11rlirclendo dt' nntctll.1ni;1 ~;us atenclont'!i y rn t'r.pcra dt• rcc:lbtr sur. lnlor-

111e1>, r¡uedamn11 de u"tt'•lco; .1ttns, \' Ss, Ss. 

Formato No. 29 

FECHA: -----------

NOHBRE: -----------------------

EDAD: ESTADO CIVIL: --------

fECllA INGRESO: -------- SUELDO INICIAL: ------

FECHA EGRESO:-------- SUELDO FINAL: 

PUF.STO JlllClAL: --------------

PUESTO FINAL: 

HOTJVOS DE SEPARAC10N: 

COKrITTARIOS: ---------------------

PERSOJIA QUE r1mPORClONA LA INFORH.ACION: 

NOMBRE: 

PUESTO: 



"' ... 

cr:Tuc•n !":Tt. nr.: 1,.ru~-;r. 

HC»lBJU:: --------------
uo.: 

J>UCSTO: 
ocr;o.: ______ _ 

FEOI ... DE lllGRl:SO; ______ n:c1111 Di: ,,.JUSTE::. 

l.- ¿QUU:n es su Jefe inn.ediato y que puesto ocuf-e7 

2.- ¿Se le di6 em.rcnamiento er !.U depar.tamcnto·? 
SI NO 

3.- ¿Quién•• lo d~b? ------------------

4,;.. ¿Qu6 tipo de cntr<:no.miento recibió? 

__ Huy te6ricc. 
__ se com!:li110 con e pecto!. tf+6ricos y prtJcti::os, basado -

en un prograrr.a 

Formato No. 30 

10.- ¿I:l puesto en el que: se encuentra corrcspon 
de Dl que S..: lt:: l.lld!.C!.i CU.:odo ~C le iba A 
contr3t<it:' 

SI NO 

ll.- ¿CCnoce las pol!.ticas 'j' F:oce:ii¡,ientos Q\Je -1 
ri9en su traba)Q? L. _s_I_._No _ _. 

12. - ¿sah• v:act;ament~ cual es su trn~;i,jo y res -1 . 51 . 110 
ponsabiliCoid? . 

13. - Describa de manera cspi?.ci!ica \as actividades que realiz.a
en su puesto. 

__ HU:/ pr:Sct1ca F'=tO clispc:-:;o :>l.n !Jn ¡:rogrzr.ia 
__ 1'o tuvo orientucionc!;, las dudas l!tan ~cla:-zdas en el 14. - ¿cu6ndo tien~ 0:;l9ún problema de troibajo a quiln recurre, 

trani;cu:::.o de la rezli.:aci6n de :.us activida.c!e• 

s. - ¿Se l• prc:amtb con la:; personas de •u Depto. 
1 SI 

6.- ¿Se le indicó ou lug<.ar de tr&:biljo? 
SI 

1.- ¿D1cpone del raatcri<Jl necc:.ario para rea li;:ar l 
•u trnba30? 

SI 

o.- ;.se la prcscnt6 con las personas clavrs óe --1 
lo• dhtinto:; Ócp:lt\.O?.r:i-:ntos con les cuales-

SI 

tendr:í trccucm:.e reL:u:i.~n do t!'abnjo? 

9, - ¿Se le C).'.plic~ ol or""g::nu~r.'.lr.>;) tic !:.'.l Jlep3rtz:.--

1 mento ubicantlo :.u r·uc::;to en <l? 
5I 

llO 

·10 

HO 

llO 

"º 

l!J. - ¿Ccn qu6 tipo de problemas &e ha enfrentado en su p1.iesto? 

16.- ¡,Su Jefe inmediato le inforl:\A si el de1em~ 
fto de SI.IS f!Jnciones CI bu.:no O millO y don
de debe corregir? 

17.- ¿Ol.11!: le p;;irece su \.n.~ajo aetual? 
NO le gusta 

-- Preferirla otr.\I cosa 
Le rcsult<i in:liícrcnt.c 

__ LC gu:;ta· 
Le 9usta y :;e siente bien inte9rado a El 

SI NO ] 



CXJ 

"' 

-J-

;!).-En :.u op.ini6n. q1.1e o.:c::t:.~~d ~:ir..4 ~¡,;.;eje .:.r.mcclato p.:ira con -
el pe..rson.:sl qu~ rc:portu. 

__ HU)' cxi9cr1t:e 
Au't.critar~o 

t.s col;i.t:;,rador e iosp.ir¡,, ccn!i.il.n:a 
__ lnd:iícrcnte 
__ Activo propiciar.de t:;:.!.J~:o en i:qoipo 
__ P!. pcssivo hacia el .:ip~yo gue le solicit::n 

l,C6tr.t. mantiene la c!i::.ciplina entre el personal de su Oepz.r:!. 
aoento? 

__ '" in:p:isi-:.ivo al c~Ll:.hlecer normas que rc9irán dent:-c:i -
del Ccparto?r.iento 
.t:; rnuy ! lcx1ble 

__ Le !.a.lt~n al respeto 
__ .Es e lü.ro e J.mpone respeto .:.obre 1<1.s no.rrt:as que resirln 

¿corno planea )' orqaniza el trabiijo de sus subordinados? 

__ Oe!;ori;•mi=ado 
1 .:.anc.i! sob:.- t? la ma.rcr:a = Je ü.Ot ici;..:s a, lo~ ;:ro::il~::'!lis 

:s .. - ¿cómo consiUera <s la n:.Jyor!11: de su:; cc:r.p~t'le:-os en :;.u Depa.rt.!, 
mento:? 

__ Se mue:a:r._r. poc.J amistosos y cooperativo!; 
Le t:o~ in~i!erentcs = ':C Ir.. t.: !;r:Jn ni~. <l. ~ 1tO!JO: )" C. • .:>peta ti·. ::¡ 

Formato No. 30 (Cent.) 
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FEO'A 

IO'llE 

OOJIEVISTA OC A.lfill:, 

FEQ\I\ [[ llllE9J 

P1ESTO 

!E'!JITA ~ 

l!PA'!T"f.lfl'O 
Sl['_l'Q 

lllSf'!:t:CICJf.S : A CtM'ltDCléft TE PllE5EHTAl'CS lliA S!RIE N: PREGlMAS 

•_AS cu4.Es. TE PEDIKJS LAS AESPO'IOA.S CCli ._ ... P'.Aro:I 

t<tf:STl[l.\O, t;'flCIAS, 
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l.- iUP~5 CCl.. T:E/'90 O.E t.LE\'a. ~JilrHtll Ctl'I 1.:lSOTROS ¿Q.E OPINA CE 
LA EPftUA ? 

2.- ¿ l.E EXPt.ICMCft CUÁLES ERAN SUS FIJ'CICH.5 C~ llGRESÓ? 

4,- ¿ ()..( t.: KA CiUSTADl ,.;s et: ru TRA!.A.0? 

6.-- ;. Es .c.GP.ArA&.E su ,,,...BIEITTE tE r.tAB.1..0 ' ~¡ - 1ll. POI!: QUE, 



],- l Cóf'\D !.S t.A REt.ACIÓH CON su JEf[ lhl"IEDIATO? 

3.· J, ~6 .. 0 ES •.A RELACIÓtl EXISTENTE.ENTQ[ USTED Y SUS CCM· 

, .. ~uos ? 

9,· St USTED FU[f¡.l [L JEFE DE SU .lR[.t,, ;, (óKO ESUBUCEA(A. 

LA lEUCIÓH CON SUS SUBORDIPO.OCS ? 

10,• (UA"DO IHGR(SÓ, i. t.E EXPLICMOH LAS PRESTACIONES OUE 

Tl[tl[ rn \.1\ ~HPi:tESA ? ,: Oul!ll LO HIZO? 

11.- ,_, 1~ouci:1óH PllQPOllCIONAOA;.. su INC.U~O \.•.:.PERMITIÓ~ 

1ENER Uf'I llOSQU[JO '.ittlEqAL.OE :.t. E"IP't[SI. 

Formato No. 31 (Cont.) 

12.- ¿ CUit.. FUE El TRATO QUE USTED RECIBIÓ DURANTE SU PRO

CESO DE SELECCIÓN ? 

13.- i. 1.0 OFRECIDO POR U. El"iPRESA EN Et. PROCESO DE SEt.Ec·

CtÓN, RESPECTO A SU PUESTO, ttA SIDO CU .. PLIDO SUIS
F ACTO A 1 Ap\[tlTE ? 

}~,- (OMENTARIOS V SUGEREHCIAS.QUt DESEE USTED HACERNOS -

Pt.AA HEJOllAR NUESTRA EMPRES.\ '?, 

Gucus POR su cot.AsouctóN 

AttHUHENTE : CtPAATA"ENTO DE Pi;asoro.t., 

~NTREVl'iTA Rt:ALIZAO.\ POR 
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co 
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ENTEVISTA DE SALIDA 
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ENTREVISTA DE SALIDA 

( 1 1 } 
\. Hombre i Fecna de l.rnreso 1 Fecna de Salic2 ./ 

( SiwaciOn l al Salu 
Puesto Gerer.c1a s·~'= f 

SiwaciOn ' Inicial 
hlesto Gerencia . Sueldo _, 

, 
SEPARACION 

..., 
NATURALEZA DE LA 

REllU!CIA.S \IJUJ!lrl\IUAS Ucu=IC?lES '.n:Nnw:rrn DE cnlnlMl'.l 

() ~loo de l!l<IYOI" - () Baja eficiencia () cant>io de depeMenc:ia 
categor1a 1) Mal c:mp::>rta.'Tli.ento () Tru:mihacifn de obra -

() foeJOr sueldo () Pruem insatisf~ =~tada 
() Pazones de horario ria () Fallecirr.iento 
() Ino::nf omW:iad 1 ) Prtt>leiras de perso- () 
() Razone• de salud nall.dad 
() Matr:urcru.o ( ) Probl.ESna.S de ausen-
() Razones de famili.11 tiS1C 
() canti10 de residen- 1 ) RerlucciOn ce perso-

cia nal 
( ) AbaMalo () Pérdida de confianza 
( ) Estudios 1) ln;>.liitualid.:id 
1 ) l.IJ:lcpendizarse 1) contravcru.r pol1 ti -
1 l 'lia¡c cas 
() 1 ) 

Otros, especifique. Anttg~edad: 

\. , 
..., 

COMENTARIOS DEL ENTREVISTACOR: 

\. ~ 

(!9 
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ENTnEVISTA DE SALIDA 

1, - C61T'O 1nq-e.S • OICONOSA 
() .Anlf'\CIO en per-16diCD 

() ln1ctatlva traola 
() Bolu CS. trAbmjo 

() Reccm.ndacl6n 
()Otr:i•~~~~~~ 

2.- Constde,.a Que la lnfcrm•ci6n que rec1bt6 P9t'• duempe7iar su pueatD, 

""" 
() Suflcl..,Le ()Regular- () Oenctente 

4.- O• kn CHa:atos que deaemoeñS en la Empr-eu, let.ét f\A el que más le 
9-111t61lPor QlÁl7 

LCvftt el Qi.. mnroa le g..ist6? ¿Po,. qué? 

!5.- Rectentamente, l""-Clera dueada..., c.r'r'\blo a otro P\.aStD? 

¿A cull? 
lPor cil.lft7 

ll.o sollctt67 
¿Qué resouest.a t\N07 

6.- O. t.a actlvld8dlta que dasemoeñS en la EmP1"eu, cuiles considera ro 
"'9be,. tJOdlO'l r-esolver completamente y par QUá, 

7,- ¿Qu6 ootna de las c:olít1eas y re9las 911ner-ales d• la EmDf"'• .. r-eaP9ctD a7t 

• Prestaciones: 8uonas _ Req..¡lares Mala.a 

• 0.Nr-rollo en el 
Puesto1 9...., _Regula,. Malo 

• Suelm: Sueno _Re~lar Malo 

• Prorrocto,...s: Buenas _Regula,..• Mal .. 

.Q - lLe gustar(• o lnter-esaría volver a trabajar., OICOMOSA? 

10 - l.Qu6 har-(a para que 9us compai"wroe M sintieran mejor en la Emoresa? 

11 - Comentarlo• .Adlc1onalee1 



, 

llGIAIDfft DE NIEllE Dll JWA.10 

&lilllJI DtllOO DI :--,...,_='"'·'"'o;;;o=r.¡ =~. ~....-=~-=--

J(•¡ht.ro N<us;. -----------------
llO•H.I DIE LA HIOOCUCtOH--------------
CLUI tlt INtlU!TRU.: _____ _ 

tl!JCAClOH-----------
l'fOMef.I VIL TRAl!A.J ADOR: 

ld&d!----l'••o; ___ l!l\a.tu1a: ______ _ 

Trabajo a.nter1or:-----------------

ln\eoedent.•• hered1 ta•io• :--------------

A.nt.eoed11"n\11a per11onalea: 

Pa.t.ol6g100&; -----

Jlo pa\.olt.r;iooa: 

Defor:aolone• or¡Ulioaa: ------
Integridad !\atoa:----------------

APAJ\"10 RlSPlRA.TORlO 

Iza.in.en thn100:--------
!xuen radiol6g100--- (Sobr~ lodo en Jndu~u.raa.!I polvosa!I) 
J'rueba.11 de labora.tono: 

A.PAJI.ATO CIRCULATOJl.10 
lJ'aG~n ol\nico 0Dlllprend1endo ten1:116n artert•l ; ______ _ 

Jn·11:11u,.a0Hm df' virlcea: -----------------
t1uan de labora.torio: ______ _ 

t•-- ---.11 ... J '*""" d• """"""''oM • \n,l•.- - butooJI r-i-- a-lfolu 
uv.!•1 .. -~· ~ ...,...,.... .. ,.. .. 14._ .... ~.-llot•. tlo<I 

APARATO DIO!STJVO 

F.a\ado de la. br;ca. y d~ la. farinp;c. --··-~-------1''""'-· s-. _..,,. •• __ ... f 

r:.it.1.n:ien cl\n1óo:--.----- ---·~-------

Hernl&ll. --.-----·-------- -·----·--·--··--
¡.,&A.lllf'!I ch. la\•ora\or11.> -- --·- __ _ 
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A.PUi.TO OINITOUIUIU.RIO 

buen ol1nioo~· ---------------
Pruebas d• laboraLorio: --------------

*=-=•------.-
!ilSTllU. Klf!.VlOSO 

Seneibilid&d gen•ra.l: --------------Reflejoe: _____________ _ 

PSlQUISllO 

A.t.enoiOn; ----------------
lle111or1a: 
Ideacnbn: _______________ _ 

f.tic1•noia psioottoniea: ------ ---------
ORO.a.NOS DE LOS SENTIDOS 

Agudtir.a viaual ____ ojo dereoho ___ ojo i&quierdo __ _ 

lnveatlgaciOn del daltonunno: ---------
lnvel!l\lgaoiOn de hci111er&l<'p1a: ----------

Campo visual:---------

Perhnctro: ----------
RefleJol!I pup1larce: ----------

Alalu~:----------

A la &00111odao10n, oonaenaual; -----------
lXA.lltN Df. LOS OIDOS 

ttt-!11J __ Oldo df'rttho __ /1"' Oldo t.,.ulttolo__lllO __ 

\.,, ruf'hl~bl•d• ___ Oldo d~r.-ehn ____ OI .. 1.,.ul•t>lo ___ _ 

Olfato:---------------------
APARATO LOCOlilOTOR 

Estado de la.a art1oulao1onea: 

Marcha: ------·------
1oto-va11entos· ----------

tst&do de la. pll~l. ___________ _ 

ODST.RVA.CIOllES: -----------------

re ch~---------------------
lloa:bre del 111td1co ________ ~flbr1ca ____ _ 

Su dlrecoiOn ------------------
p.o.¡...,... 6"' ..,.,u., d• n llwi. .,..._I Db\.....,_ n ti ,,.,.ru_.., ct.. 11•111,,. ol•L T<abw;1•. ,,._,.. dr 
..... - _...,. d1 lo ~·la 11.t l•.i•I"' ,., ......... ..,...,l ............. lr ... 11• J..,...._ ..... , 
C!d. llo Reg. S.T.P.S. Ho. y Ret;. S.S.A. No. 

llombrc- y D1recc16n de la Cl1n1c .. , s.,na.tc-n=- u Ho!'I¡ 1tal 

NUT A ·l"6••U ~"" tl .. Nlld ol rnnr>1- O."'" '"'I• thn,.• •< • u ... r t\•-• -.¡,.., .. o•ln.o-•n O .. • -·! doo .,_ , ... -- "•• .. \!oh 6'> ••••.,.. ,..,.,.,.... ,......s..,, .i .......... , ct.. f'I•~•• 



a.Ala,. K&:>JCO DE l~JlI.SO 

DU'JILSA ....... 
sao 
ll>All ---- rEOtA DE HACDtlDITO ----------UTADOCNIL ___________________ _ 

CAAl>lDATO AL PLtS'ro Dt 

N1Ttcamrrr:s1 

TAA9AJO M"J'UtlOk 

AMTF.ctDDCTI:S H?~r.DlTARJOS ----------------

Atn'[CEDDITES P!'.IUONAUS NO i'ATO~.cxaco:. 

KA!llTO TMIAQIJJCO -------------------

HABITO ALCOHOLlCO ------------------

CITOOS 

ALtxtITTA·:l'>tl --------------------
A>nl:ctDDl7ts PtP.SOtiAL[;S PATOU:.C4CO.:» 
PARA SU rJMAD"' pOfl EL JHTCRl:SAD01 

Cu h respue•t• •• •hra-.uva inJIGUt! •• fech.al 

H• udo u-:tervt>n.do quuúrcpc&1:1"!nt~ ------------.... _______ _ 
bronq•ut11 ------

'i\.il'OIP' -------

R"UNll'>:ri<J ---------

h1pert.cr, .. 1·~n 1HtPrul -------

1·1oblt·~r. ren•ll'f. 

ProbleiM_; .,,¡ coraiOn __ ;~:·.101w~ •!" ;.1 colul'Ula ------

[.p1l•P"'ª ----- tnlb.V•·u.'·ro .s·. ---------
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l. bhu d9\lftA eu'l".lm9tc:il09h •n •1 --nU> •Ct.w.al 1 

ID calO d• 1rr poau.1Y1 ••P9Clhcul•1 

a.lllllD CUlilCOI ruc. CAJIOUCA ______ nEC. ns'1U~1• 

TIRPDAl'JN. TUCllOll "'1'UIAL -----------
.... ,,, .. ____ Pao 

ruo 1DUJ. -------

°'-------- Cu•-------
OJOSI ~H YUl.lall HOl'&l D1 .. 1n111d• -------

Vhi.6. 1.ArcaM ______ Vi•1ón lejana--------

VhU.. 11111 color Daltonl._, ---------
Carpo Ti.Ud .. fla)Oa 

01.doi ....Uci&.. a.loJ -----Di.do derecho -------

0100 l-.QIU.•rdo ------

C.w ld1d tlue1 l 1 SI NO 

r1rU'MiJ• ______ M1qa1l11 -----------

P1J1:.1r P11..:•• d1nt1u11 ---------

,..u&: v-.•,_&bl• ----- Obn.r\lid• --------

ou1 Pu.oloqI• ------------------

Pvlto• c1ratld.01 _______ Tua1d11 --------

Otr.01 --------

~· p..lmon.ru ------------------

Arta Cai4hu -------------------



,,.. ____ _ 
---- HbJ,¡A lJMfllL1."U. 

191Xll.IOSU ----- L.Olt.lI<!;li-

------- ACOllTMlt.WT"J -----------

------- OO'>~AACJC.:rs ---------
VUl':U _____ _ 

ATTif':ION ------ Kl.1".illJA --·---·-

OllSUIVli:towtS ------

lfP'll. :>Jo.,,_.,,. 11 J,/ 11 ¡¡~, .. #\ 1 ~. 

\Jf!Otoll.l~•·I' 

Jll.lllJ'l!tllt;~ -----···--

r.Ui:.:'t"S• --------- ·---· 
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co.::urstc.ES Dl:l. SST\IDIO 1 

Dl~ICOS1 ----------------------

""'"''""'"'""""" ---------------------

CU.Sif'JCACJOtli .\f'lQ ----------

~ 
1 

i 

1 
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OO:ll,.,EITT M:..ICt'J PARA CO'ITRA T AC.ICN 

11 ·0RIGJNAL y COPIA rorosrA JICA Dfl AC1 A Q[ NAC•,llE'HO l'RCl'!A 0[ LA ESPOSA" Dl LOS HIJOS SOLT[AQS 

11-0RICINAt, Y CQJllA JQTOSTATICA DEL ACTA DE "'4A lRlt.tOtJIO 

JI on1C.1NAL "CQl'IA fQTOSTATICA DE LA CARTILLA DEL SM ,, 

.aJ.-ORIGINAL y CQPtA fOTOSTATICA D[L UL llMO CRAOO rsCOLAR Tt.R~INAOO 

!i! -ORIGINAL 'y COl'IA rotosr.aitrCA 0[ LACntof'~CIAL ur CAUSANlE tREG rro 0[ CAUS 1 

---
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COll."'TIL\TO liXDi\"lDl!AL DE TRA&UO 
i"OK T 1 t:ltl'O VIDF..TE:SW11'AOO 

En l8 ciudad de -------,.,.--=-- a los días 
del mes de e \9 , los qut.· sus-
cribimos el presente contrato, a saber, pofüñi parte __ _ 

---------,"7.y-:p'°'o'"'r-ra;-o~~~resentado por ------
-p_o_r -.-u-,-1-,,-o-p_1_o_s_dre"'rechos, con domic1l1os rcspcc: t1 vos en 

hacemos constar que hemos celebrado un contrato rndnndual de' 
trabajo, que !>Ujet.amos al tenor de las sq~uient.es· 

CLAUSULAS 

PR1MERA. Los contratantes se reconocen, e,;presar.ientc, la 
personal idnd 1urldica con que se O!lt7ntan paro todos los efes 
tos lcgnles a que baya lugar, )' crmv1enen que en el cueq10 de 
este contrato, en lo sucesivo, se denom1nnrfin, respe::t111arnen
te, patr6n y trabajador. 

SEGUNLA. El trabajador manifiesta, b:ijo p~otesta de de-
cir verdad, que tiene la capac1dad y los conoc 1míentos neces! 
rios pon desempel\ar el trabajo e5t1pulado, y con edad ___ , 

sexo ----------

TERCERA. El patr6n, por su parte, declara tener facult! 
des legales, y la capac~dad necesaria, para celebrar el pre-
sente contrato de trabaJl'. 

CUARTA. Este contrato se celebra por tiempo indefinido. 
y no podr~ modificarse, rescindirse o terminarse sino en los· 
casos y condiciones especificados en la Ley Federal del 1rah.!. 
jo. 

QUINTA. Patr6n )'trabajador con\'ieuen, expresamente, en 
que se establece, por medio de este contrato, Ult periodo de 

~~,e~:;c~~~~r ~~n !i~ ~~n~~ 0~i~~~p:~~:~~~ i~!d ~ua l e 1 pllt r6n po· 

stxv .. tl trnbaj ador !o(.' obliga 

~~j~t~~ ~~; e~~i~~~i~:p~~~:~~~!e~ ~ubordrnac ior., los cuales 
consi!:tir6n, prec1.samente, en---------

SErTlM.A. El trabajador y el patrón conviene~ en que éste 
deberá de cambiar al trabajador Uc luF:ar o actividad, Slt'mpre 
y cuando se le respete~ para todos lo~_efrcto~ le¡,!ales, cate· 
¡torS.a y salario; y, as11n1smo, el traboudor se compromete a · 
ejecut11r sus labores en las oficinas o local dt' la empresa, ~ 
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en cualquier lu¡ar donde éstas se encuentren, o donde el pa-
tT6n desempefle sus actividades. 

OCTAVA. La duraci6n diaria de la jornada de trabajo será. 
tle horas, de lunes a sibado, con el s,iguiente hore-· 
rio~ajador desempeñarl sus labores, todos los dias, • 
precisamente de las ___ a las ___ horas y de las __ 
a las ___ horas. 

NOVE.NA. Cuando por chcunstancias extraordinarias el tt'! 
bajador tenga que prestar sus servicios a la empresa, aumen· • 
tindose su jornada de trabajo, se le pa~ará un salario a ra· 
z6n del 100\ del establecido para las horas normales¡ quedan
do prohibido, expresamente, que el trabajador labore tiempo • 
extraordinario, sa 1 vo que tenga permiso por escrito, del j cf e 
inlled ia to. • 

DECIW... El trabajador está obligado a checar su tarjeta 
o e firmar las listas de asistencia, a ]a entrada r salida de 
sus labores, en el caso que asS:. lo requiera la empresa; por -
lo que el incumpliDiento de este requisito indicari falta in
justificada pare todos los efectos legales a que haya lugar. 

DECIMAPRlHERA. Se condene, como salario, que el patrón 
deberi paRer, por los trabajos personales que reciba del tra
bajador, la cantidad de S (semanales o -
mensuales). El pago del salario se hará los dias ___ de 
cada en moneda del curso le¡al en el do
micil10 de la empresa. 

DECIMASEGUNDA. El trabajador tendri un día de descanso· 
por cada seis dias de trabajo, conviniéndose en que dicho día 
seri el de cada semana, en la inteligencia de • 
que si el traba)ador llegase a laborar el domin¡o, tendri de· 
recho a que se le pague una prima de un 25\ sobre su salario
tabulado. 

DECUlATERCERA. Son días de descanso obligatorio el lo. • 
de enero, el S de febrero, el 21de111ar10, el lo. de mayo, el 
lb de septiembre, el 20 de noviembre, el 2S de diciembre y el 
lo. de diciembre de cada seis aflos, cuando corresponda a ln -
transmisión del Poder Ejecutivo Federal. 

DEClMACUARTA. El trsbaj¡idor se compromete a sujetarse a
los cursos de capacitación y adiestramiento 3 que se refi.eren 
los Artículos 153-A al t!>3·X de la Ley Federal del TTabajo. 

DECIMAQUINTA. L.os trabajadores que tengan •'s de un afio
de servicios. dis!rutarin de un periodo anual de vacaciones -
pagadas de seis dias laboTables, que se aumentar6 en dos dias 
laborables hasta lle¡ar a doce por cada ano subsecuente de -
servicios, en la inteligencia de que a partir del noveno afio· 



de servicios dicho periodo se aumentará en dos dias por cada· 
cinco de servicios. 

DEClHASEXTA. Se faculta expresamente al patr6n, para que 
determine el periodo de vacaciones que deberá disfrutar el ·
trabajador, de acuerdo con las necesidades de la empresa. 

El trabajador recibirá un 25\ de prima sobre el promedio 
de su salario en el último afio de servicios, o la parte pro·· 
porcional en su caso. 

Las vacaciones no podrán compensarse con una reraunera- • 
ci6n. 

DECHtASEPTIHA. Ar.ibas partes declaran que conocen las 
obligaciones que les impone, respectivamente, al patr6n el Ar 
tículo 13Z, y al trabnjador las ii:ipuestas por el Articulo 134 
de la Ley Federal del Trabajo, en la inteligencia de que cua.! 
quier violac16n a las nisr.ias, será causal de rescisión del -
contrato de trabajo. 

DECUtAOCTA\'.\. Las partes convienen, expresamente, en -
que en el salario estipulado en la cláusula décimaprimera de-
este contrato, se encuentra incluido el pago correspondiente
al séptimo din. 

DEClHANO\'Et:A. La empresa reconoce, expresamente, al tra· 
bajador una antigucdad al servicio de la misma, a partir del-
día de de 19 __ • 

VlGESJHA. Las partes convienen en que todo lo no previs
to en el presente contrato, se regirá por lo dispuesto en la
Ley Federal del Trabajo, y para la interpretaci6u, ejecuci6n
y cumplimiento del mismo, se son:eten expresamente a la juris· 
dicción y competent.:ia de la Junta-----------

LEIDO que fue el presente contrato, por lns partes ante
los testigos que también fin:ian, y sabedores de su contenido, 
lo firman por duplicado, quedando un tanto en poder de cada -
una de las partes. 

PATRON TESTIGO 

TRABAJADOR TESTIGO 
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co::TP.ATO J!;QJVIDUAL DE TRABAJO POR TIEMPO DETER.~J!;ADO 

En la ciudad dr- , a los días del 1:1es df'-
dtl afio de g , los que su'Sc'Tlben el presentr 

-co_n_t_T_at_o_1ndividual de tTi"EaJo por tiempo detern:inado, por • 
una parte como patrón , npresentado por -

,y por la otra como traba_iador -----
----.-p-o-r-su-s propios derechos con dom1c1l1os rcspect1 • • 

vos en --.~h~.~,~.rn~.0~,~c7o~n,~t~a~r--,,,qu~e""""'n~em~o~s,-,c~e~le~n~T~a~do"'"""u~n--rcco~n~t~TºB~to;;--:· 
~l de trabajo que suJetamos al tenor de lo!" s1gu1en· 
tes. antecedentes y cUusul as. 

ANTECEDEllTES 

t. [l patr6n declara que desde el afio de 1l;l tient" a-
su sen·icio al se'1or , coñUn salario 
de S , y con una categoda t1t --------

]]. En virtud de que el trabajador menc1onado en el pun
to que antecede se ausentar! provisionalmente de la empresa· 
por , el patrón tiene neces~dad de suplirlo du·· 
rante todo el tiempo que dure su ausenc:ia. 

Ill. Patr6n )' trabajador esttin de ac:ucr~o en c:elebrar_ el 

~~~~~~!: ~~~~~~~~~/ e~ª~!~~:s!~~e~~~e~~~s ~ i;r!~s t!~~r Jl\~~ 1 f :¡ 
siguientes: 

CLAUSULAS 

PRIMERA. Los c:ontratantes se reconocen, e>:presamente,· 
la personalidad c:on que se ostentan, para todos los efectos· 
legales a qur ha)·a lugar, y c:onvienen que en el c:uerpo de e! 
te contrato, t'TI Jo sucesi\'o, se denominarán respectivamente, 
patr6n )" trabajador. 

SECUNDA.. El trabajador manifjesta, bajo protesta de d~ 
cir \'erdad, que tiene la capaci~ad Y ;os conocimientos nece· 
sarios para deserr.peflar el trabaJO estipulado, )" para tal 
efecto declara ser de nncionalidad , edad _ 
___ , sexo------' estado cn1l -------

TERCERA, El patrón, por su parte, declara t"Star en uso 
de sus facultade!. legales, teniendo la capacidad necesaria 
para c:elebrar ·el presente contrato de trabajo. 

CUARTA. Este contrato se celebra por tiempo detemina· 

~~~a~t~a~~d~u~~i~1!!r~r~~=j~~~~ su ausencia en la empresa: • 
de acuerdo con los puntos 1 y 11 de los antecedentes de este 
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contrato, )"con fundamento en el Art!c:ulo 37, fracción 11, 
de la Ley Federal Cel Trabajo. 

QUtt.'TA. Este contrato se dari por terminado el día 

-,-u.-n-a~o-.~¡ -,-T-a-o¿;!~~r r:~~~~~~~~~¿d:~ :!~~~:,~=r~o!.!a~=~~~=~ 
sus labores, independientemente de que la empresa podr4 res· 
cindir en los casos y condiciones especificados en l& Lev Fe 
deral del !rabajo. - -

SEXTA. Patrón y trabajador convienen, expresamente, 
que se establece, por medio de este contnto, un periodo de· 
prueba, como tni~imo, de , durante el cual el pa 
trón podrá rescrndirlo s1n n101una responsabilidad. -

SEPTJJt.lA. El trabajador se obliga 1 prest1T, bajo la di 
recci6n, dependencia Y subordinación del patrón, sus servi·:
cios personales, consistentes en-----------

OCTAVA. El tr1bajador percibir' un salario de S 

~a-.-0-.~a-.- mensuales: "in e~=~• 5~!~tfd:dd~e 1 :~ce!::ra i-nc_l_u_1_· 
do el pago del séptimo dh. 

NOVENA. El trabajador reconoce que la cate1orta y el -
salario a que se refieren llS cllusulas sfptiaa y octava de· 
este contrato, son las ll'lismas que desempeftaba y tenía el tra 
bajador substituido. -

DECJMA. El trabajador tendr.1 un dh de descanso sema·· 
nal, que sed el de cada semana. y causar! 
salario, de acuerdo con el Articulo 69 de la Ley Federal del 
Trabajo. 

DECHlAPRIMERA. La duración diaria de la jornada será • 
de horas. de las a las horas, y de las· 

--a las ho~Se prohibe expresatnente al tra· 
Da"'ja(l'Or que l~iempo extraordinario, salvo perniso pre· 
v10, y por escrito, del patrón. 

DECIMASECUSDA. El trabajador se coapro111ete a sujetarse 
a los cursos de capacitación y adiestramiento a que se refie 
ren los Articulas 153·.A. al" 1S3·X, inclusive, de la Ley Fede7 
ral del Trab&JO, en los tfnninos de los planes y progra111as • 
estnlilecidos, o que se implanten en la empresa. 

DECIMATERCERA. Las partes convienen en que todo lo no 
previsto en el presente contrato, se regirá por lo dispuesto 
en la Ley federal del Trabajo, y para la interpretaci6n, ej! 
cución y cum.plimiento del mismo, se so111eten 1 expresaaente, a 



la jurisdicción )' competencia de la Junta --------

DECIMACUARTA. Se prohibe, expresamente, al trabajador, 
que labore los dominl!:oS, días festivos y descansos obli11ato· 
rios, salvo permiso previo, y por escrito, del patrón. 

LEIDO que fue por ambas partes este contrato, ante los 
testigos que tambi~n lo firman, e impuestos todos de su con· 
tenido, y sabedores de las obligaciones que contraen, lo fir 
man por duplicado en la ciudad y fecha ya sef'Jalados. -

PATRON TESTIGO 

TRABAJADOn TESTIGO 
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cmTRATO l'DIVJDUAL DE TRABAJO POR OBRA DtTERHINADA 

En la c1· 13d , a los dias del mes· 
dc del afio de 19 , losCi"ü'CSuscriben el .. 
• ·!"sente C0\'.TA:A10 JUOJ\'IUUAL DElltABAJO l'OR OBRA DETERMrnADA, 
, .)T una parte como pntr6n , y 
por la otra como trabaJador 1 por • 
sus prop10!> dert"chos con dor.11ci11os respectivo!'> en 

-mo-,-,-.~1.,&-,-.,a-. -,-. n-c-on~t"r~.~,-o-1~n~d"1~v .... , a=u ~ l h~~ e~~~ h ~ j~ . t ~~e q ~~ j ~~;: 
mes al tenor ~ la!' siguientes: 

CLAUSULAS 

Pfl.lHERA. Lo!> contratnntes se Tt'C.onocen, c:-:presamcnte,· 
la personalidad con que se ostentan, para todos los efectos· 
}e~alcs a qut" haya }u~ar, y conYienen que en el cuerpo de es 
te contrate, en lo o;ucesi\'o, sc denominarán, respcctivamentC, 
patrón y trabajador. 

SECUNDA. [J trabajador manifiesta, bajo protesta de de 
cir verdad, qut' tiene la capacidad y los conocimientos ncce': 
sarios para deHmpel'l:n el nabajo estipulado, y par:i tal -
efecto declara ser de nacionalidad , edad -
___ , sex· 1 estado c1vd 

TERCERA. tl patr6n por su pane, declara estar en uso 
de sus facultades legales, teniendo la capacidad necesaria -
pan celebrar el presente contrato de traliajo. 

CUARTA. Este contrato se celebra por obra determinada, 
misma que cons1stirlí en---------------

y al conc:luusf' :i obra que le dio origen, se dar! por termi 
nado este cont· .o, sin responsabilidad al~una para el pa· :
trón, con fur. tiento en los Articules 35 y 36 de la Ley Fed!. 
ral del lrnba_..:i. 

QUINTA. 11atrón y trobajador con\•ienen, expresamentt', -
que se establece, por medio de este contrato, un periodo de 
prueba, corr.o minimo, dC' , durante 1:1 cu:il el pa-
tr6n podrá re~cinJirltJ sin n1n~una responsabilidad. 

SI:XT,\. Ll trabajndor se obliga a prestar, bajo la di·· 
rección, dt-pendencia )' subordrnac:i6n del patrón, sus scrvi·
c:1os personales, consistentes en-----------

SEPTJH.\. El trabajador y el pan6n convienen C"n que, a 
juicio de éste, podrá carnbiarlo a cualqu1t"ra J<.• sus trabajos 
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u obras, y el trabajador acepte a que se le modifique su ho
;~~~o, siempre y cuando se le garanticen su categorh » sal! 

OCTAVA. La duración diaria de la jornada de trabajo se 
TA de horas diarias de lunes a sAbado, con el si¡iuient'é 
horariO:-Cl trabajador dcsempel'lar4 sus labores todos los • -
días. p.ec:isamcnte. de las a las horas, y de -
las a. las ___ ho:as; .prohibiEn~expresamentc, -
que labo~e tiempo extraord1na:10, salvo permiso previo, y u 

por escnto, del patrón. La Jornada de trabajo se iniciarl· 
en el momento preciso en que empiece a laborar. 

NOVENA •. Se prohibe, expresamente, al trabajador, que -
labore los .domingo~, dfas festiV?S y descansos obligatorios, 
salvo penn1so previo, )'por escrito, del patr6n. 

DEC1MA. El trabajador percibirl un salario de S 
mensual, el cual le ser.6. pagado los dias ~ 

~ . En esta cantidad se encuentra iñClUTCio 
el pago correspondiente al séptimo dta. 

DECIMAPRIHERA. El trabajador tendrá un dh de descanso 
semanal, que scrti el de cada semana, y causarl • 
salario, de acuerdo con el Artículo 69 de la Ley Federal del 
Trabajo. 

OEClMASEGUNDA. El trabajador se compromete a sujetarse 
a los cursos de capacitación y adiestramiento a que se refie 
ren los Artlc:ulos 153-A al 153-X, inclusive, de la Le)• Fede:" 
ral del Trabajo, en los términos de los planes y programas 
t'Stablec:idos o implantados en la empresa. 

DECtM.ATERCERA. Ambas partes declaran que conocen las 
obl igac:iones que les impone, respecth•amente, al patr6n el 
Articulo 132, )' al trabajador las impuestas por el Articulo· 
134 de la Ley Federal del Trabajo, en la inteligencia de que 
cualquier violación a la misma, SeT.6. causal de rescisión del 
contrato de trabajo. 

DECIMACUARTA. Las panes convienen en qur todo lo no -
previsto en el presente con~rato, se regirá por lo dispuesto 
en la Le)' Federal del TrabaJo, y para la interpretaci6n, eje 
cuc:i 6n )' cumpl irr1iento de 1 mismo, se someten, expresamente, i 
la jurisdicción y competencia de la Junta-------

LEJOO que fue por ambas partes este contrato, ante los
testigo~ que también lo firman, e impuestos todos de su con-



.... 
o 
o 

tenido, y sabedores de las obligaciones que contraen, lo fi!. 
man por dupl1cado en la ciudad y fecha ya senalados. 

rATRON TESTIGO 

TRABAJADOR TESTIGO 

Formúto No. 40 (Cont.) 



CAPITDLD III 

DIDOCCIOl!i AL PERSONAL 

3.1 Objetivo del Programa de Inducci6n 

3.1.1. Beneficios 

3.2 Contenido del Programa de Inducci6n 

3.2.1 

3.2.2 

Inducci6n a la Empreoa 

Inducci6n al Puesto 



INDOCCIOM AL PERSOXAL 

Un buen programa de Administración de Recursos Humanos que 

establezca un sistema técnico de selección de personal, qu~ 

daría inconcluso si descuidara la importancia y trascenden

cia que implica la recepción del personal de nuevo ingreso, 

la información que se le proporciona y su progreso en el 

trabajo. (1). 

Si bien el impacto inicial ya existe por el trato y la ate~ 

ción recibida durante el proceso selectivo, la recepción 

del personal constituye una oportunidad para reforzar o mo

dificar positivamente sus apreciaciones. Para ésto, es ne

cesario estar preparado y convencido de la importancia que 

tiene el ofrecer una recepción entusiasta y cordial en el -

momento oportuno. 

Es necesario no perder de vista el hecho de que una nueva -

personalidad se va a agregar a la empresa, el nuevo trabaj~ 

dor va a encontrarse de pronto sumergido en un mar de nor -

mas, políticas, procedimientos y costumbres extraños para -

él; el desconocimiento de todo ello puede afectar en forma 

negativa su eficiencia, así como su satisfacción personal. 

Casi todos los trabajadores, al inicio, tienen duda sobre -

sus posibilidades de éxito, se sienten fuera de su elemento, 

entre caras desconocidas, en un ambiente extraño al enfren

tarse a situaciones inusitadas, las primeras impresiones 

tienden a ser duraderas y quedan grabadas en el nuevo emple~ 

do. 

Cuando no se induce al nuevo trabajador y sólo se limita a 

contratarlo e inmediatamente a integrarlo a su puesto, pue

de convertirse en un trabajador que no esté identificado 

con los objetivos de la empresa; con facilidad pierde el i~ 

terés y a la larga se separa de la organización. Por lo 
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tanto, es necesario establecer un programa eficiente de in

ducción para el nuevo trabajador, logrando un proceso de 

adaptación inmediato a la nueva comunidad a la que ingresa. 

3.1 OBJETIW DEL PROGRAMA DE I!iDOCCION: 

Es acelerar la integración del individuo al jefe, al -

grupo de trabajo y a la organización en general, en el 

menor tiempo posible. La responsabilidad de la induc

ción la comparten el departamento de Recu.rsos Humanos 

y el jefe inmediato. Por lo general, los departamen

tos de Recursos Humanos orientan a los empleados sobre 

información general, prestaciones y beneficios de la 

organización. Los jefes inmediatos se encargan de las 

presentaciones y la capacitación en su trabajo, además 

de que ayudan a los empleados a adaptarse a su grupo 

de trabajo. 

El departamento de Recursos Humanos y el jefe inmedia

to tienen que reconocer varias deficiencias comunes -

que son perjudiciales para los buenos programas de in

ducción. Ambos tienen la responsabilidad de procurar 

que el empleado: 

* 

* 

No se vea abrumado por la obligación de absorber un 

enorme cúmulo de información en corto tiempo. 

No se le encarguen tareas de baja categoría que le 

hagan perder el interés por su empleo y la lealtad 

hacia la compañía. 

* No se le sobrecargue con manuales de lectura. 

* No se le impulse a trabajar con una orientación de

ficiente, bajo la suposición errónea de que "la ca

pacitación en el fuego" es la mejor inducción. 
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* No se le obligue a llenar las lagunas por sí mismo 

entre una inducción amplia dada por el departamento 

de Recursos Humanos y una inducción muy escasa a n! 

vel del departamento. (10). 

3.1.1 Beneficios: 

Las compañías progresistas han reconocido la necesidad 

de instalar adecuadamente cada nuevo empleado en su 

puesto, para lo cual se han diseñado programas de in -

ducción, ya que proporcionan diversos beneficios. Es

tos beneficios se producen por que estos programas ay~ 

dan a las personas a comprender aspectos sociales, té~ 

nicos y culturales del sitio de trabajo. A continua -

ción se mencionan algunos de éstos: 

* Configurar y establecer las relaciones que manten -

drá el nuevo trabajador con la empresa. 

* 

* 

* 

* 

* 

* 

Ayudar a que se ajuste a su nuevo ambiente. 

Proporcionar información acerca de las políticas, -

los reglamentos, las prestaciones y los beneficios 

de la empresa. 

Crear una actitud favorable hacia la empresa y 

objetivos. 

Reducir la rotación de personal. 

sus 

Ahorrar tiempo y esfuerzo al trabajador.y a la em -

presa, dado que si el nuevo elemento no está total

mente ubicado dentro del ámbito en el que desarro -

lla sus actividades, constantemente tendrá dudas y 

requerirá de un continuo asesoramiento. 

Acelerar el proceso de socialización y aceptación -
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en el grupo de trabajo. 

3.2 CONTENIDO DEL PROGRAMA DE Ih"'DUCCIOS: 

La magnitud y formalidad del Programa de Inducción es

tará determinado por los ohjetivos, tamaño y tipo de -

la empresa, buscando siempre el equilibrio entre costo

beneficio. 

Para realizar un eficaz Programa de Inducción será ne

cesario contar con el apoyo de la Dirección General, -

de los ejecutivos que ocupan puestos directivos y ge -

renciales, y por todo el personal que tenga responsab! 

lidad de mando. 

El Programa de Inducción para el personal de nuevo in

greso, se divide en dos partes: Inducción a la Empre

sa a cargo del departamento de Recursos Humanos e In -

ducción al Puesto que corresponde al departamento en -

donde vaya a prestar sus servicios. 

3.2.1 Inducción a 1a Em1Presa: 

El área de Recursos Humanos elaborará un programa que 

deberá contener los siguientes puntos: 

* 
* 
* 
* 
* 
* 
* 
* 
* 

Bienvenida a la Empresa 

Historia de la Organización 

Giro y Objetivos 

Estructura Organizacional 

Políticas Generales 

Prestaciones y Beneficios 

Derechos y Obligaciones 

Equipos y Normas de Seguridad 

Visitas a las Instalaciones 

Apoyos que Requiere el Programa de Inducción: Todo 
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Programa de Inducción requiere de apoyos para increme~ 

tar los conocimientos y facilitar la comprensión de -

los temas expuestos. Dentro de los más comunes pode -

mos mencionar: 

* Pelicula de Bienvenida 

* Manual de Bienvenida 

* Folletos 

* Reglamento Interior de Trabajo 

Pelicula de Bienvenida: Con frecuencia una pelicula -

contribuye a describir la historia, los productos, los 

servicios y las normas de la organización. 

* Su duración no debe exceder de 15 minutos para evi

tar el cansancio o la falta de interés. 

* Debe lograr la integración e identificación con los 

objetivos de la empresa. 

* Debe reflejar un panorama general de lo que es la -

organización. 

Manual de Bienvenida: Por lo común, a los empleados -

se les entrega un Manual de Bienvenida que explica las 

prestaciones, las normas y la información general de -

la compañia. Es de gran utilidad para el personal, ya 

que lo pueden conservar como material de consulta cua~ 

do requieran de alguna información contenida en él. 

(Formato No. 1). 

Algunos de los temas que se pueden incluir en el manual 

son los siguientes: 

l. Bienvenida (texto firmado por el Director Gene

ral) 

2. Nuestra Historia 
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3. Nuestros Productos 

4. Estructura Organizacional 

5. Políticas de Personal 

6. Horarios de Trabajo 

7. Pago de Sueldos y Salarios 

8. Nuestras Prestaciones 

9. Seguridad Industrial 

10. Orientaciones Generales 

Características del Manual: 

* 
* 
* 

Debe ser amistoso. 

Conviene que sea lo más gráfico posible. 

Debe ser dividido en secciones, para localizar fá -

cilmente la información. 

* Debe estar hecho a base de párrafos pequeños, con -

* 
bastantes encabezados para facilitar su lectura. 

No debe contener promesas de cosas que no se van a 

conceder, porque el efecto es contrario al que se -

busca. 

* No debe sustituir a la instrucción, sino ser un au-

xiliar de la misma. 

* Debe ser del tamaño ideal para ser manuable. 

Folletos: La folletería juega un papel importante co

mo uno de los medios impresos de información eficaces 

en la descripción de servicios que las empresas pres -

tan; creando una imagen más exacta de ésta y sus alca~ 

ces internos y externos a los empleados y al público -

consumidor de estos productos. Los folletos deben 11~ 

var, siempre, el mensaje breve que se dese~ enviar, 

con apoyo de imágenes que los hacen más descriptivos -

para quienes reciben estos comunicados. 

Para efectos de esta tésis, los folletos vienen a ser 

el apoyo a la labor de inducción, seguridad industrial, 

servicio médico, etc. y de comunicación interna para -
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el personal, tanto de nuevo ingreso como el ya existe~ 

te en la empresa. 

Reglamento Interior de Trabajo: En éste se establecen 

los derechos y obligaciones de los empleados y trabaje 

dores, así como las sanciones impuestas cuando no se 

cumplen adecuadamente las normas contenidas en él. 

De tal manera que el trabajador tiene conocimiento de 

lo que puede obtener ele la empresa, así como de lo que 

se espera de él en cuanto a su comportamiento dentro 

de ella. 

Algunos de los puntos que deberá contener dicho regla

mento son: horarios de trabajo, comida y descansos; 

días y lugares de pago; normas para la prevención de 

riesgos de trabajo e instrucciones para prestar los 

primeros auxilios; labores peligrosas para mujeres y 

menores; disposiciones de exámenes médicos; permisos y 

licencias; medidas disciplinarias, etc. 

Es conveniente proporcionar, a todo el personal, un -

ejemplar del mismo y de ser posible, colocarlo en los 

tableros de anuncios o en lugares visibles dentro de 

la empresa. 

Otras ayudas técnicas en las que nos podemos apoyar al 

dar el Programa de Inducción son las siguientes: con

ferencias, discusiones de grupo, juntas, mesas redo~ 

das, etc. Podemos incluir apoyos audiovis"uales como 

exhibición especial de productos, diagramas, filminas, 

rotafolio, películas, acetatos, entre otros. 

Esta fase concluye con la integración del nuevo eleme~ 

to a su área correspondiente. 
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3.2.2 Inducci6n al Puesto: 

La segunda parte del Programa de Inducción será respo~ 

sabilidad del jefe directo o del departamento en donde 

vaya a laborar el nuevo empleado, en la cual se le pr9 

porcionará la información básica relativa al puesto, -

sus funciones y contexto en general, que aunada al Pr9 

grama de Inducción a la Empresa, favorecerá a su ade -

cuación integral. 

La importancia que reviste la Inducción al Puesto hace 

necesario que los jefes la impartan, invariablemente al 

momento en que el empleado o trabajador ha quedado ofá, 

cialmente integrado a su unidad de trabajo y antes de 

asignarle responsabilidades o tareas relativas al pue§ 

to. 

El jefe inmediato, en esta etapa, debe enfocar sus es

fuerzos a la liberación de tensiones que normalmente -

se generan en todo el personal el primer día de traba

jo. Podrá valerse no sólo de temas, información o co

mentarios relativos a la materia de trabajo, sino tam

bién de hechos o acontecimientos particulares, cotidie 

nos o del dominio público que faciliten la familiarize 

ci6n e interacción del empleado o trabajador. Una vez 

alcanzada dicha apertura que asegura, en lo posible, -

la obtención de niveles óptimos para que el personal -

asimile y retenga la información, se procederá a infoE 

mar el objetivo y contenido del Programa de Inducción 

al Puesto, que ha sido elaborado para él y confirmar -

el interés por dilucidar o atender las dud~s o comente 

rios que surjan durante el desarrollo del mismo. 

Este programa debe contener lo siguiente: 

* Título oficial del puesto y ubicación dentro de la 

estructura organizacional. 
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* 

* 

* 

* 

* 

Descripción de funciones y agenda de labores. 

Relaciones intra e interdepartamentales. 

Identificación y empleo de formatos de uso cotidia

no. 

Políticas y procedimientos del área. 

Información sobre contratos, duración, renovación y 

planta. 

Tarjetas de tiempo y duración de la jornada, tiempo 

extra, faltas o permisos. 

Otros procedimientos, costumbres y terminología del 

departamento. 

Herramientas y útiles de trabajo. 

En resumen, el Programa de Inducción debe ser una in -

formación general para el nuevo empleado acerca de la 

empresa de la que forma parte y debe quedar bien esta

blecido en esla información el código de conducta de -

sus integrantes, las políticas de personal, lo que se 

espera de él y lo que éste debe esperar de la organize 

ción, normas de seguridad social, sistemas de políti -

cas de ascensos y promociones, medios de prevención de 

riesgos y se le debe mostrar los sitios que requiere, 

tales como el lugar de cobro, lugar de abastecimiento 

de material, sanitarios, etc. 

"Los buenos Programas de Inducción incluyen un proced! 

miento de comprobación, el cual es necesario debido a 

que los nuevos empleados, con frecuencia, se sienten -

renuentes a admitir que no recuerdan todo lo que se 

les dijo en la orientación inicial. Sin ese procedi -
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miento sus preguntas quedan sin respuesta." (10). El 

seguimiento puede llevarse a cabo a través de la entr! 

vista de ajuste o por una lista de verificación, por -

medio de las cuales podemos detectar en qué grado se -

asimiló la información incluida en el programa. La 

lista de verificación sirve también, como retroalimen

tación para el departamento de Recursos Humar.os, con -

el fin de que pueda identificar partes del programa 

que sean adecuadas o deficientes. (Formatos Nos. 2 y 

3) • 
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l\lJ\NUJ\L DE BIENVENIDA 

Formato No. 1 

BIENVENIDO 

INTRODUCCION 



t-' 
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w 

NUESTRA HISTORIA 

Formato No. 1 (Cont.) 

ORGANIGRAMA 

---------- ----------~ 



NUESTROS SERVICIOS 

---- ,. --·-··-~ --·-·--- --·-·---- ---· -----

Formato No. 1 (Cont.) 

TUS DERECHOS 
y OBLIGACIONES 



,_.. 
,_.. 

"' 

PRESTACIONES 
Y SERVICIOS AL PERSONAL 

Cu11111uliJúor Gcrn:rJl 

h~1Jl.:íh .. IJ 

Sal6r1 de Con~jo 

GERENCIA ADMINISTRATIVA 
Personal 
Bolsa tfo 1 r.:ibajo. 

Contatnhdad 
Caja 
Aeg1suo 

RcH.cr•i..1ón 
S1~1e111J'.:. 

Cort1prd!. 

Almdccn 
r.1Jn!eOlf/llL'll10 \-' ~IO'JLIO!i0 , 

C.or11~1·u111lo!1\Ud 

Com.er~t i<i 
Portci Id 

Ed1hc10 Do11J1ú Guerra 22 

Formato No. 1 (Cont.) 

DIRECTORIO 



Formato No. 2 

LISTA DE VEJ!IYICACIOll 

Nor.i.bre del nuevo empleado: 

Depto. o SecciOn: Puesto: 
Jefe Inmediato: Fecha: 

Sefiala con palomita { ) la 1nformac16n nue sobre cada enun
ciado se haya explicado al nuevo emple3do. 

•1 I.llforaaci6n GeJ>eral de la .... re54: 

l. 
2, 
3. 
L 
s. 
6. 

s. 
s. 

lC. 

l ~. 

1;. 
l 5. 

bl 

2. 
3. 

Manual Corporativo de Bienvenida 
Organigr3ma de la Empresa 
Organigrama de cu Area/Departamental 
Reglanento Interior de ~rabaJO 
D1rector10 Telefónico Interno 
Con~rato de Tr~baJo 
Proarama de Seau:1dad 
Pro9rarna de caPac1~ac16n 
Reglamento CaJa de Ar.erres 
Fianza 
S!.nd.:.cato 
~armas de Pun:ua:idad y Asidu1d4d 
Formas de Autor1:ac~ón de Salida d~ Mate
riales de lY Emoresa 
Forma~ para s~:ic:~~= Co=p:as 
Formas para hutc=1:ac16n de Tiempo Extra 

Inforaaci6n E.cont...ica: 

Dla!i de Paao 
Horarios ae Pago 
Luaar de Paaos 
oeScuento~ Por Nómina 

~.s.¡::. 

Seguro Social 
Ca:ia tle Anorros 

O:ros Descuentos: 

Cuctas S:nCica¡es 
Seguro d~ \'1d.3. 

t 1 
t 1 

' 1 
t 1 

l 1 

' ; 

e) Obicaci6n de la Planta: 

Al ~u~vo ~rnpl~ado se :e rnos:r5 la local1za:16n y las -
normas ae: 

Almacén 
Caja 
Bct1quin cie P~1meros Aux!l:~s 
Sa~:cas de ~mergefiC!~ 
Ll~vadores 
Escaleras 
Lugares ?ara Fuma: 
Estac1onam1t!r.:.o 
s~r'.'lClO Mfcico 
CJ.:e:e!".:a 
~af'.cs 
Luc:r para Guar~~r Herramientas 
2o~as o Ar~as ce ?~l:gr~ 
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H. 
15. 
16. 
17. 
18. 
19. 
20. 

21. 

di 

l. 
2. 
3. 
4. 
5, 
6. 

B. 
9. 

10. 
11. 

el 

l. 

3. 

5. 
6. 

Tienda 
Reloj Checador 
Lugar para TarJeta, Hor~rios 

Departamento de Se;u=:dad 
Departamento de Vigilancia 
Teléfonos 

Formato No. 2 (Cont.) 

Lugar, mobiliario y útiles para desarrollar 
su traba.Jo 
Com~dor 

Horario de Trab&jo: 

Horario Matutino 
Tolerancia ~ntrada Matutina 
Hornr10 Vespertino 
Tolerancia Entrada Vespertina 
Horario Total de Jornada Semanal 
D!a de Descanso Semanal 
Horarios para Descansos 
Horarios para Comidas 
Tiempo Extra 
Olas fe!it1vos 
Vacaciones 

Otros Aspectos de blport:ancia: 

Recorrido pe= la Planta 
Presentación Personal d~l Jefe Inmediato 
Presentación Personal del Jefe de Area 
Presentación Persona: de los Compañeros de 
Traba Jo 
Actividades Sociales de la Emoresa 
Actividades Recreat1vas/Deporiivas d~ la Em
presa 

!) Observaciones y llecomendacioncs: 

!lombre ¿e :.a pc:scna ;;:ut:: e:ect.u6 li:I in<lucci¿r.: 

Firma-del nuevo empleado: 
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LIS"lA DE ~lllACICl9 PAL\ ArooA.11 A 

LA ml~C. DEL ll!D!:VO mPLP.D 

CIWuldo el 9)1.eado se reparta por pri.aera wez: 

:ormat:o No. 3 

Dar la bien~en1da a la compafi1a y a! traba)c. 
Mostrar lo~ percneros o gavetas, as~ co~o e: baf.o. 
Dar a conocer al empleado la cafeter!a v otras !ac1:~ 
dades para obtener alicer.tos. ~ -
Revi&ar los reglamentos de seguridad, incluyendo el -
sistema de s1::i.bolos. 
Mostrar el s1t10 de trabaJo. 
Revisar sa:ar10, noras y usos de tarjeta de tiempo. 
Describir brevemente el traba)o del grupo. 
Presentarlo a sus compañeros de trabaJo 
Iniciar al e~pleado en su trabaJo, recordando los cu~ 
tro pasos del entren~~1ento: 

Preparar al traoaJadc: 
Presentar la ooernci6~ 
Ensayar su eJe~uc16~ 
V1g:lar ~l progreso 

Brevemente, cubrir las reglas bSs1cas de seguridad y 
uso de~ equl?O de seguridad. 
Recordar al empleado que se tli=:ja al super~:sor para 
lnforrnaci6n y ayuda. 

Po•te.riorme.nte, durante el primer dla: 

Revisar los proced1rn1e~tos d~ pago. 
Comentar el estac1unam1en~o y ¡os transpc=:es par:1c~ 
lares. 
Dar a conocer las ins~alac1ones de ~a En!ermeria. 
Revisar las reglas de seguridad. 
Hablar brevemence acerca del :rabaio del deoar~arnen:o 
y de c6m~ enea)~ el puesto del empÍeado con. él. 
Poco antes ciel tiempo de ~aliaa, cornprooar con el e~
p¡tado cualquier progreso y cualesqu!er pregun:as. 

Da.rante las or.imeras dos aeaa.nas: 

( 1 P.e ... 1sa:" los ?l.ant:s no: 1-'res:ac1ones. r 

Seguros 
Compra de Acciones por los Empleados 
f'ens1ones 
Retiro y Préstamos 
Sis~ema de Sugestiones 

Re~1sar les puntos de s~ uGu!a de TrabaJO. 
Comprobar los háb1~os de seguridad. 
Continuar oLs~rvand~ t: F:ogreso y :a eJecuci6n 

Les planes para los cuale~ e: empleado :1rrna solic!~uaes 
en e: ccp~r:amento dt Con~ra:ac1é~. 
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CAPITULO IV 

CAPACITACION Y ADIESTRAIUElllTO 

DE PERSOl!iAL 

4.1 Fundamentos Legales 

4.2 Tipos de Capacitación 

4.3 Areas de la Capacitación 

4.4 Proceso de la Capacitación 

4.4 .1 

4.4.2 

4.4.J 

4.4.4 

Planeación 

Organización 

Ejecución 

Evaluación 



CAPACITACION Y ADIESTRAMIE!<""TO 

DE PERSONAL 

A pesar de que la práctica de capacitar personal para que -

haga sus labores de manera adecuada no es nueva en México, 

las expectativas que la capacitación creó a partir del ord§ 

narniento constitucional que la elevó al rango de derecho SQ 

cial, motivó un movimiento laboral en todas las empresas 

que ha venido, por una parte, a profesionalizar esta fun

ción y por otra a desvirtuarla y considerarla simplemente -

corno un sinónimo de cursos. 

Actualmente podernos observar que son muy pocas las empresas 

que han encontrado que la capacitación no solamente es un 

instrumento de desarrollo para los trabajadores, sino que -

sobre todo, han encauzado estos esfuerzos en beneficio de -

la productividad, ya que trae corno resultado: 

* 
* 
* 
* 
* 
* 
* 

Aumento de la Producción 

Mejoramiento de la Calidad 

Disminución de Costos 

Velocidad del Proceso de Producción 

Incremento de Utilidades 

Sa~isfacción y Aumento de Clientes 

Adecuado Clima Organizacional 

Las empresas que así han concebido la capacitación y que 

han descubierto que "vale más de lo que cuesta",. son aque -

llas organizaciones que han instrumentado seriamente depar

tamentos dirigidos por personas preparadas en esta materia 

y con el nivel jerárquico suficiente que les permite orien

tar la capacitación hacia la efectividad organizacional, y 

no solamente al mero cumplimiento legal o a la organización 

de cursos. 
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Dirigir de esta forma la capacitación, implica, dentro de -

otras cosas, entenderla como un proceso permanente orienta

do a la satisfacción de necesidades y en apoyo a programas 

y objetivos mayores de la organización que la hace surgir. 

4 .1 E'CJJiDAllD"lOS LEGALES: 

La disposición que eleva a rango de derecho constitu -

cional la Capacitación y Adiestramiento de los trabaj~ 

dores es el Articulo 123, Apartado "A", Fracción XIII 

de la Constitución Política de los Estados Unidos Mexi 

canos, donde establece: 

"Las empresas, cualquiera que sea su actividad, esta -

rán obligadas a proporcionar a sus trabajadores capac! 

tación y adiestramiento para el trabajo. La Ley regl~ 

mentaria determinará los sistemas, métodos y procedi -

mientes conforme a los cuales los patrones deberán cu~ 

plir dicha obligación". 

En la Ley Federal del Trabajo promulgada en 1931 se s~ 

ñalaba que las empresas estaban obligadas a tener apre~ 

dices. En la nueva Ley de 1970 los legisladores inst! 

tucionalizan el entrenamiento y a partir del lo. de m~ 

yo de 1978 establece la capacitación del trabajador c2 

mo un derecho de éste. 

A continuación se presenta el Articulo 153 de la Ley -

Federal del Trabajo, en donde se establecen los linea

mientos a seguir en esta materia: 

Articulo 153-A: 

"Todo trabajador tiene el derecho a que su patrón le -

proporcione capacitación o adiestramiento en su traba

jo que le permita elevar su nivel de vida y productiv! 

dad, conforme a los planes y programas formulados de -

común acuerdo, por el patrón y el sindicato o sus tra-
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bajadores y aprobados por la Secretaría del Trabajo y 

Previsi6n Social". 

Articulo 153-B: 

"Para dar cumplimiento a la obligaci6n que, conforme -

al artículo anterior les corresponde, los patrones po

drán convenir con los trabajadores en que la capacita

ci6n o adiestramiento se proporcione a éstos dentro de 

la misma empresa o fuera de ella, por conducto de per

sonal propio, instructores especialmente contratados, 

instituciones, escuelas u organismos especializados, o 

bien mediante adhesi6n a los sistemas generales que se 

establezcan y que se registren en la Secretaría del 

Trabajo y Previsi6n Social. En caso de tal adhesi5n, 

quedará a cargo de los patrones cubrir las cuotas res

pectivas". 

Articulo 153-C: 

"Las instituciones o escuelas que deseen impartir cap~ 

citaci5n o adiestramiento, así como su personal docen

te, deberán estar autorizadas y registradas por la Se

cretaría del Trabajo y Previsi5n Social". 

Articulo 153-D: 

"Los cursos y programas de capacitaci6n o adiestramie~ 

to de los trabajadores, podrán formularse respecto a -

cada establecimiento, una empresa, varias de ellas o -

respecto a una rama industrial o actividad determina -

da''. 

Articulo 153-E: 

"La capacitaci5n o adiestramiento a que se refiere el 

Artículo 153-A, deberá impartirse al trabajador duran

te las horas de su jornada de trabajo, salvo que, ate~ 

diendo a la naturaleza de los servicios, patr6n y tra

bajador convengan que podrán impartirse de otra manera; 

así como en el caso en que el trabajador desee capaci-
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tarse en una actividad distinta a la de la ocupación -

que desempeña, en cuyo supuesto, la capacitación se 

realizar& fuera de la jornada de trabajo". 

Art1cu1o 153-F: 

"La capacitación y el adiestramiento deberln tener por 

objeto: 

I. Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habb 

lidades del trabajador en su actividad; así como, pro

porcionarle información sobre la aplicación de la nue

va tecnología en ella. 

II. Preparar al trabajador para ocupar una vacante o -

puesto de nueva creación. 

III. Prevenir riesgos de trabajo. 

IV. Incrementar la productividad; y 

V. En general, mejorar las aptitudes del trabajador". 

Art1cu1o 153-G: 

"Durante el tiempo en que un trabajador de nuevo ingr~ 

so que requiera capacitación inicial para el empleo 

que va a desempeñar, reciba ésta, prestarl sus serví -

cios conforme a las condiciones generales de trabajo -

que rijan en la empresa o a lo que se estipule respec

to de ella en los contratos colectivos". 

Art1cu1o 153-B: 

"Los trabajadores a quienes se imparta capacitación o 

adiestramiento estln obligados a: 

I. Asistir puntualmente a los cursos, sesiones de -

grupo y demls actividades que formen parte del proceso 

de capacitación o adiestramiento. 
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II. Atender las indicaciones de las personas que im

partan la capacitación o adiestramiento, y cumplir con 

los programas respectivos. 

III. Presentar los exámenes de evaluación de conoci -

mientes y de aptitud que sean requeridos". 

Artículo 153-I: 

"En cada empresa se constituirán Comisiones Mixtas de 

Capacitación y Adiestramiento, integradas por igual ng 

mero de representantes de los trabajadore's y del pa

trón, las cuales vigilarán la instrumentación y opera

ción del sistema y de los procedimientos que se impla~ 

ten para mejorar la capacitación y el adiestramiento 

de los trabajadores, y sugerirán las medidas tendien -

tes a perfeccionarlos; todo ésto conforme a las nece

sidades de los trabajadores y de las empresas". 

Articulo 153-J: 

"Las autoridades laborales cuidarán que las Comisiones 

Mixtas de Capacitación y Adiestramiento se integren y 

funcionen oportuna y normalmente, vigilando el cumpli

miento de la obligación patronal de capacitar y adies

trar a los trabajadores". 

Artículo 153-Jt: 

"La Secretaria del Trabajo y Previsión Social podrl 

convocar a los patrones, sindicatos y trabajadores li

bres que formen parte de las mismas ramas industriales 

o actividades, para constituir Comités Nacionales de -

Capacitación y Adiestramiento de tales rama·s industrie 

les o actividades, los cuales tendrán el carácter de -

órganos auxiliares de la propia Secretaria a que se r~ 

fiere esta Ley. 

Estos Comités tendrán facultades para: 

I Participar en la determinación de los requerí-
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mientos de capacitación y adiestramiento de las ramas 

o actividades respectivas. 

II. Colaborar en la elaboración del Catálogo Nacio -

nal de Ocupaciones y en la de estudios sobre las caras 

terísticas de la maquinaria y equipo en existencia y -

uso en las ramas o actividades correspondientes. 

III. Proponer sistemas de capacitación o adiestramie~ 

to para y en el trabajo, en relación con las ramas in

dustriales o actividades correspondientes. 

IV. Formular recomendaciones específicas de planes y 

programas de capacitación y adiestramiento. 

V. Evaluar los efectos de las acciones de capacita-

ción y adiestramiento en la productividad dentro de 

las ramas industriales o actividades específicas de -

que se trate; y 

VI. Gestionar ante la autoridad laboral el registro 

de las constancias relativas o conocimientos o habili

dades de los trabajadores que hayan satisfecho los re

quisitos legales exigidos para tal efecto". 

Articulo 153-L: 

"La Secretaría del Trabajo y Previsión Social fijará -

las bases para determinar la forma de designación de -

los miembros de los Comités Nacionales de Capacitación 

y Adiestramiento, así como las relativas a su organize 

ción y funcionamiento". 

Articulo 153-M: 

"En los contratos colectivos deberán incluirse cliusu

las relativas a la obligación patronal de proporcionar 

capacitación y adiestramiento a los trabajadores, con

forme a planes y programas que satisfagan los requisi-
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tos establecidos en este Capitulo". 

"Adem&s, podr& consignarse en los propios contratos el 

procedimiento conforme al cual el patrón capacitar& y 

adiestrará a quienes pretendan ingresar a laborar en -

la empresa, to~ando en cuenta, en su caso, la cláusula 

de admisión". 

Articulo 153-H: 

"Dentro de los quince dias siguientes a la celebración, 

revisión o prórroga del contrato colectiv0, los patro

nes deberán presentar ante la Secretaria del Trabajo y 

Previsión Social, para su aprobación, los planes y pr9 

gramas de capacitación y adiestramiento que se haya 

acordado establecer, o en su caso, las modificaciones 

que se hayan convenido acerca de los planes y progra -

mas ya implantados con aprobación de la autoridad lab9 

ral''. 

Articu1o 153-0: 

"Las empresas en que no rija contrato colectivo de tr! 

bajo, deber&n someter a la aprobación de la Secretaria 

del Trabajo y Previsión Social, dentro de los primeros 

sesenta días de los años impares, los planes y progra

mas de capacitación o adiestramiento que, de común -

acuerdo con los trabajadores, hayan decidido implantar. 

Igualmente, deberán informar respecto a la constitución 

y bases generales a que se sujetará el funcionamiento 

de las Comisiones Mixtas de capacitación y Adiestra 

miento". 

Articulo 153-P: 

"El registro de que trata el Articulo 153-C se otorga

rá a las personas o instituciones que satisfagan los -

siguientes requisitos: 

I. Comprobar que quienes capacitarán o adiestrarán 
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a los trabajadores, están preparados profesionalmente 

en la rama industrial o actividad en que impartirán 

sus conocimientos; 

II. Acreditar satisfactoriamente, a juicio de la Se

cretaría del Trabajo y Previsión Social, tener conoci

mientos bastantes sobre los procedimientos tecnológi

cos propios de la rama industrial o actividad en la 

que pretendan impartir dicha capacitación o adiestra

miento; y 

III. No estar ligadas con personas o instituciones 

que propaguen algún credo religioso, en los términos 

de la prohibición establecida por la fracción IV del 

Artículo 3~ Constitucional. 

El registro concedido en los términos de este artículo 

podrá ser revocado cuando se contravengan las disposi

ciones de esta Ley. 

En el procedimiento de revocación, el afectado podrá 

ofrecer pruebas y alegar lo que a su derecho convenga". 

Artículo 153-0: 

"Los planes y programas de que tratan los artículos 

153-N y 153-0, deberán cumplir los siguientes requisi

tos: 

I. Referirse a períodos no mayores de cuatro años; 

II. Comprender todos los puestos y niveles existen

tes en la empresa; 

III. Precisar las etapas durante las cuales se impar

tirá la capacitación y el adiestramiento al total de -

los trabajadores de la empresa; 

IV. Señalar el procedimiento de selección, a través 
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del cual se establecerá el orden en que serán capacit~ 

dos los trabajadores de un mismo puesto y categoría; 

V. Especificar el nombre y número de registro en la 

Secretaría del Trabajo y Previsión Social de las enti

dades instructoras; y, 

VI. Aquellos otros que establezcan los criterios ge

nerales de la Secretaría del Trabajo y Previsión So 

cial que se publiquen en el Diario Oficial de la Fede

ración. 

Dichos planes y programas deberán ser aplicados de in

mediato por las empresas". 

Articulo 153-R: 

"Dentro de los sesenta días hábiles que sigan a la pr~ 

sentación de tales planes y programas ante la Secreta

ría del Trabajo y Previsión Social, ésta los aprobará 

o dispondrá que se les hagan las modificaciones que e§ 

time pertinentes; en la inteligencia de que, aquellos 

planes y programas que no hayan sido objetados por la 

autoridad laboral dentro del término citado, se enten

derán definitivamente aprobados". 

Articulo 153-S: 

"Cuando el patrón no dé cumplimiento a la obligación -

de presentar ante la Secretaría del Trabajo y Previ 

sión Social los planes y programas de capacitación y -

adiestramiento, dentro del plazo que corresponda en 

los términos de los artículos 153-N y 153-0~ o cuando 

presentados dichos planes y programas, no los lleve a 

la práctica, será sancionado conforme a lo dispuesto -

en la fracción IV del artículo 994 de esta Ley, sin 

perjuicio de que, en cualquiera de los dos casos, la -

propia Secretaría adopte las medidas pertinentes para 

que el patrón cumpla con la obligación .de que se trata". 

128 



Articulo 153-T: 

"Los trabajadores que hayan sido aprobados en los exá

menes de capacitación o adiestramiento en los términos 

de este Capítulo, tendrán derecho a que la entidad in~ 

tructora les expida las constancias respectivas, mis -

mas que, autentificadas por la Comisión Mixta de Capa

citación y Adiestramiento de la empresa, se harán del 

conocimiento de la Secretaría del Trabajo y Previsión 

Social, por conducto del correspondiente Comité Nacio

nal o, a falta de éste, a través de las autoridades 

del trabajo a fin de que la propia Secretaría las re -

gistre y las tome en cuenta al formular el padrón de -

trabajadores capacitados que corresponda, en los térmb 

nos de la fracción IV del artículo 539". 

Articulo 153-U: 

"Cuando implantado un programa de capacitación, un tre 

bajador se niegue a recibir ésta, por considerar que -

tiene los conocimientos necesarios para el desempeño -

de su puesto y del inmediato superior, deberá acredi -

tar documentalmente dicha capacidad o presentar y apr9 

bar, ante la entidad instructora, el examen de sufi 

ciencia que señale la Secretaría del Trabajo y Previ -

sión Social. 

En este último caso, se extenderá a dicho trabajador -

la correspondiente constancia de habilidades laborales". 

Articulo 153-V: 

"La constancia de habilidades laborales es el documen

to expedido por el capacitador, con el cual.el trabaje 

dor acreditará haber llevado y aprobado un curso de ce 

paci tación". 

"Las empresas están obligadas a enviar a la Secretaría 

del Trabajo y Previsión Social para su registro y con

trol, listas de las constancias que se.hayan expedido 

a sus trabajadores". 
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"Las constancias de que se trata surtirln plenos efec

tos, para fines ue ascenso, dentro de la empresa en 

que se haya proporcionado la capacitación o adiestra -

miento". 

"Si en una empresa existen varias especialidades o ni

veles en relación con el puesto a que la constancia se 

refiera, el trabajador, mediante examen que practique 

la Comisión Mixta de Capacitación y Adiestramiento re§ 

pectiva, acreditar& para cull de ellas es apto". 

Articulo 153-W: 

"Los certificados, diplomas, títulos o grados que exp! 

dan el Estado, sus organismos descentralizados o los -

particulares con reconocimiento de validez oficial de 

estudios, a quienes hayan concluido un tipo de educa -

ción con carlcter terminal, serln inscritos en los re

gistros de que trata el artículo 539, fracción IV, cua~ 

do el puesto y categoría correspondientes figuren en -

el Catllogo Nacional de Ocupaciones o sean similares a 

los incluidos en Al". 

Articulo 153-X: 

"Los trabajadores y patrones tendrln derecho a ejerci

tar ante las Juntas de Conciliación y Arbitraje las a~ 

cienes individuales y colectivas que deriven de la obl! 

gación de capacitación o adiestramiento impuesta en e§ 

te Capítulo". 

Documcntaci6n: 

Para cumplir con lo establecido en la Ley Federal del 

Trabajo, a continuación se presentan las formas oficie 

les expedidas por la Dirección Gen~ral de Capacitación 

y Productividad de la Secretaría del Trabajo: 

Forma DC-1 Informe sobre la constitución de la Com! 

sión Mixta de Capacitación y Adiestra 

miento. 
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Forma DC-lA 

Forma DC-2 

Forma DC-2A 

Forma DC-4 

Forma DC-5 

Informe sobre la actualización relativa 

a la Comisión Mixta de Capacitación y 

Adiestramiento (en caso de cambios). 

Presentación resumida del plan y de los 

programas de Capacitación y Adiestra

miento. 

Presentación de modificación al plan y 

programas de Capacitación y Adiestra

miento (en caso de cambios). 

Expedición de Constancias de Habilida

des Laborales. 

Registro de Listas de Constancias de Ha

bilidades Laborales. 

Según sea el caso, existen otras formas oficiales: 

Forma DC-3A 

Forma DC-3B 

Solicitud de Autorización y Registro de 

Institución o Escuelas de capacitación. 

Solicitud de Autorización y Registro de 

Instructor Externo Independiente. 
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Forma oc-Je 

Forma OC-U 

Registro de Programa General. 

Forma única para el informe sobre la 

constitución de la Comisión Mixta y pre

sentación resumida del plan y de los 

programas de Capacitación y Adiestra

miento para empresas hasta con 19 traba

jadores. 

(Formatos Nos. 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, B, 

9 y 10). 

Para efectuar los trámites regulares relacionados con 

esta obligación, se deberá acudir a la Dirección Gene

ral de capacitación y Productividad de la Secretaria 

del Trabajo y Previsión Social, Delegaciones Federales 

de la Secretaria del Trabajo y Previsión Social en el 

interior de la República o Autoridades Locales del Tra

bajo. 

4.2 TIPOS DE CAPACITACION: 

consideramos necesario aclarar que el término de capa

citación no está directamente definido. se. habla de 

adiestramiento, capacitación, desarrollo, entrenamien

to, orientación profesional, a veces como términos si

nónimos. 
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Algunos autores asignan el término adiestramiento en -

relación al aprendizaje y desarrollo de habilidades m~ 

nuales, el término capacitación para la adquisición de 

conocimientos principalmente de tipo intelectual y el 

desarrollo para el proceso que se refiere a una for

mación integral de la persona. 

Es probable que enta confusión de términos tenga su 

origen en la traducción directa de otros idioman, para 

propósitos de este estudio, emplearemos el término ca

pacitación o entrenamiento como la función educativa -

general de una empresa, que engloba el adiestramiento, 

la capacitación y el desarrollo anteriormente definí -

dos. 

Existen seis diferentes tipos de capacitación según su 

propósito, compromiso y procedimiento, éstos son: 

* Pre laboral 

* Inductiva 

* En el Puesto 

* Para Cambio ele Puesto 

* Para el Desarrollo 

* Como canal de Comunicación (11) 

Capacitaci6n Prelaboral: Es aquélla que se imparte a 

los aspirantes a trabajar en la empresa, ya que para -

determinados programas se requiere incorporar a eleme~ 

tos con conocimientos mis especifictis. El compromiso 

de la empresa se limita a la posibilidad de contratar

los, si conforme a la oferta de empleo y a la reunión 

de ciertos requisitos se cumple con el indice de apre~ 

dizaje esperado. (12). 

Capacitación Inductiva: Es aquélla que se proporciona 

a los trabajadores de nuevo ingreso. Para la empresa 

significa el compromiso de ambientarlos en su nuevo m~ 
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dio laboral, destacando la importancia que tienen tan

to los programas como las funciones y actividades de -

los diferentes puestos. (12). 

Capacitaci6n en el Puesto: Es el tipo de capacitación 

más relacionada con la productividad y sirve para mej9 

rar el desempeño en un puesto. En este caso, la empr~ 

sa reconoce el esfuerzo permanente y sistemático de 

los trabajadores por capacitarse. Debe ser vinculada 

al escalafón para que junto con otros que miden el de

sempeño, pueda representar la posibilidatl de recibir -

una promoción. 

Capacitaci6n para el ca.bio de Puesto: Es aquélla que 

imparte nuevos conocimientos que son necesarios para -

ocupar un cargo diferente en la empresa, representa el 

dar facilidades a un trabajador para que pueda aspirar 

a una mayor responsabilidad, mejorando su nivel sala -

rial. 

Capacitaci6n para el Desarrollo: Es la capacitación -

que satisface la demanda de superación personal del 

trabajador. 

Es un proceso aplicado al acrecentamiento y conserva -

ción del esfuerzo, las experiencias, la salud, los co

nocimientos y habilidades de los miembros de la empre

sa en beneficio del individuo. Si bien no involucra -

un beneficio directo a la empresa, representa para és

ta el dar respuesta a los trabajadores que por sus mé

ritos acreditan que se les apoye motivaciooalmente pa

ra desarrollar al máximo sus potenciales. 

Capacitación COilmO canal de Coaunicación: Es aquélla -

que establece un canal de información entre todos los 

niveles administrativos de la empresa, para adecuarse 

a las exigencias tanto internas como externas. 
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La empresa adopta el compromiso ante los trabajadores 

de mantenerlos informados de aquellos propósitos y ac

ciones interempresariales de los que ellos son los -

principales protagonistas, no sólo para informarles si 

no también para conocer sus puntos de vista y demandas 

de información. 

t.3 AREAS DE LA CAPACITACION: 

Cada día es más lo que el hombre tiene que aprender, -

por lo cual se ha incrementado el interé~ de los espe

cialistas por estudiar de manera científica, cómo el -

aprendizaje influye sobre las distintas manifestacio -

nes del comportamiento. (12). Estos estudios en el 

campo del desarrollo humano encontraron que existen 

tres áreas de desarrollo en los seres humanos y en las 

cuales se necesitan capacitar a los trabajadores, és -

tas son: 

* 
* 
* 

Area Cognoscitiva 

Area Psicomotriz 

Area Afectiva 

Area CO<Jlloscitiva: Se refiere a aquellos procesos de 

tipo intelectual que influyen en el desempeño de una -

actividad. 

Estos procesos como la atención, memoria, análisis, 

abstracción, reflexión, nos proporcionan información -

sobre el mundo circundante, sus relaciones y organiza

ción que es necesario que las personas domínen. 

Por medio de cursos de capacitación podemos mejorar e2 

tos procesos de tipo intelectual. (12). 

11.rea Psicomotriz: Se refiere al dominio de habilida -

des, hábitos, destreza mental, verbal ·y de movimiento, 
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que las personas necesitan dominar en determinadas op~ 

raciones. 

Por medio de cursos de adiestramiento podemos desarro

llar estos procesos de tipo psicomotriz. (12). 

Area Afectiva: Conjunto de actitudes, valores y opini9 

nes del individuo que lo hacen actuar en favor o en -

contra de personas, hechos y estructuras. 

Por medio de cursos de desarrollo podernos.modificar e2 

tos procesos de tipo afectivo. (11). 

4.4 PROCESO DE LA CAPACITACIOR: 

El proceso de la capacitación se desarrollará de acueE 

do a los pasos que conforman el proceso administrativo 

y por considerarse la forma más explícita para su en

tendimiento. 

4.4.1 Planeaci6n: 

La fase que le da razón y contenido técnico a la capa

citación es la Planeación. Planear significa, en esta 

actividad, analizar y ubicar la problemática en razón 

de la cual se establecerán las estrategias que vean a 

futuro. 

Planear en capacitación es determinar estrictamente 

"qué hacer" e implica cuatro elementos: 

a) Detección de Necesidades de Capacitación 

b) Establecimiento de Objetivos 

c) Elaboración de Planes y Programas 

d) Presupuestos 

a) Detección de Necesidades de Capacitación: Es el 
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proceso mediante el cual se obtiene información de las 

carencias o deficiencias en conocimientos, habilidades 

y actitudes del personal, así como de las discrepan 

cias o diferencias entre lo que debería hacerse y lo -

que realmente se hace; valiéndose de diferentes técni

cas que se utilizarán de acuerdo a las necesidades de 

cada empresa. 

Las razones básicas por las que se necesita determinar 

las necesidades de capacitación son: 

1) Cubrir las necesidades que en materia de capacita

ción, adiestramiento y desarrollo demanden el per

sonal y la empresa. 

2) Saber en qué aspectos el personal presenta caren -

cías, ya sea de conocimientos, habilidades o acti

tudes que estén impidiendo que realice eficazmente 

las funciones de su puesto. 

3) Lograr que el trabajo se realice con mayor eficie~ 

cía y menor esfuerzo, tiempo y costo. 

4) Lograr un contínuo desarrollo individual de cada -

una de las personas que conforman la empresa, per

mitiéndoles progresar. 

5) Porgue el éxito de la empresa exige un desarrollo 

óptimo de la labor individual. 

La D. N. c. es la parte medular de la Plan~ación de la 

Capacitación e implica cuatro pasos: 

Establecer en qué materias se necesita entrenamien

to para desempeñar correctamente un puesto de trabe 

jo. 

Definir quiénes de los diferentes trabajadores que 
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desempeñan un mismo puesto necesitan entrenamiento 

(en qué actividades sí y en qué actividades no) . 

* Determinar en qué cantidad o en qué profundidad se 

necesita que un trabajador domine su especialidad 

(ya sean conoci~ientos, habilidades o actitudes) y 

por último; 

* Diferenciar cuándo y en qué orden serán capacitados, 

según las prioridades y los recursos que la empresa 

disponga para su realización. (Formatos Nos. 11, 12, 

13, 14 y 15). 

Clasificaci6n de Necesidades: 

Ahora bien, las necesidades se pueden clasificar, se -

gún Gil Carrillo E. (1984) en: 

Por su Ambito: 

Por nu Accesibilidad: 

Organizacional 

Ocupacional 

Individual 

Manifiestas 

Encubiertas 

Necesidades Organizacionales: Se refieren a las limi

taciones o problemas generales que presenta la organi

zación como estructura orgánica. 

~ecesidadcs Ocupacionales: Son limitaciones o deficie~ 

cías en conocimientos, habilidades y actitudes en las 

labores relacionadas a un mismo puesto u oc~pación que 

presenta un grupo de personas. 

Heccsidadcs Individuales: Son aquéllas deficiencias -

en conocimientos, habilidades o actitudes particulares 

del individuo y del puesto que desempeña. 
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Estas necesidades pueden ser por su accesibilidad de -

dos tipos. 

Necesidades Manifiestas: Son aquéllas que indican un 

problema cuya causa se dececta a simple vista. 

Estas necesidades, por ser evidentes, no requieren de -

investigación para ser localizadas o conocidas, es de -

cir, no necesitamos de cuestionarios, pruebas o entre -

vistas. 

Este tipo de necesidades se detectarán en base a un es

tudio comparativo que responderá a las siguientes cau -

sas: personal de nuevo ingreso, transferido o ascendi

do; cambios en métodos o procedimientos, en maquinaria 

o equipo. 

Necesidades Encubiertas: Son aquéllas que indican un 

problema cuya causa no se detecta a simple vista, para 

definirlas se requiere llevar a cabo una investigación 

sistemática y profunda. 

Fuentes de Informaci6n: 

Básicamente, las necesidades de capacitación se defi -

nen averiguando lo que sucede y confrontándolo con lo 

que debería de suceder ahora o en el futuro. Si hay -

diferencias, éstas nos dan la clave para planear el t! 

po y la intensidad del entrenamiento. 

"En esta primera fase del procedimiento, para la D.N.C. 

se empieza por determinar lo que debe hacerse en la ºE 
ganización, ésto debe estar contenido en ciertos docu

mentos en los que se precisan los objetivos a los que 

debe de llegar la organización". (11). 

Dentro de la empresa existen varias fuentes de inform~ 
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ción para cumplir con lo anterior, éstas son: 

Manual de Organizaci6n: Este describe la estructura -

de la empresa: la jerarquía, funciones, relaciones, -

responsabilidades y limitaciones del puesto". (14). 

Manual de Procediai.entos: Determina el contenido de -

trabajo de cada puesto y los pasos a seguir para dese~ 

peñarlo de una manera efectiva. 

Manual de Políticas: Este determina las normas y lím! 

tes bajo los cuales se deben realizar las actividades 

de la empresa. 

Reglamento Interior de Trabajo: Contiene el conjunto 

de disposiciones obligatorias para trabajadores y pa -

trones en el desarrollo de un trabajo. (14). 

Contrato Colectivo de Trabajo: Es el convenio celebre 

do entre uno o varios sindicatos de trabajadores y uno 

o varios patrones, o uno o varios sindicatos de patro

nes, con el objeto de establecer las condiciones según 

las cuales debe prestarse el trabajo en una o más em -

presas o establecimientos. (15). 

Análisis de PUestos: Consiste en definir las tareas, 

separando las partes que las componen, precisando los -

deberes y responsabilidades inherentes al puesto, así 

como determinar las cualidades y preparación requerida 

en la persona que vaya a desarrollar el trabajo. 

Perfiles de PUesto: En donde se establecen los requi

sitos mínimos indispensables que debe tener un trabaje 

dor para ocupar un puesto, por ejemplo: escolaridad, 

experiencia, conocimientos, habilidades, etc. 

Planes: Los planes son una fuente constante de las 
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claves que estamos buscando. Especialmente los planes 

a largo plazo, siempre traen consigo la necesidad de -

entrenamiento a futuro y/o entrenamiento preventivo. -

Los planes inmediatos muestran también la necesidad de 

capacitación y con frecuencia, entrenamiento de tipo -

correctivo. 

Es posible usar muchas otras fuentes tle información 

acerca de las necesidades tle entrenamiento. El entre

nador las seleccionará de acuerdo con sus necesidades, 

teniendo en mente su objetivo final: lograr tanta in

formación como sea posible, basado en las necesidades 

que el grupo o los individuos tienen de: incrementar 

sus conocimientos, habilidades y comprensión general. 

( 13) . 

llétodos para Dete.rainar l!ilecesidades de capacitaci6n: -

Existen muchos métodos para la D.N.C., cada uno debe -

ir adaptado a la situación específica y se pueden uti

lizar solos.o combinados. 

Análisis de Problemas: La clave para encontrar las n~ 

cesidades de entrenar puede surgir del análisis de un 

problema operacional. Para analizar el problema con -

miras al entrenamiento hay que hacer algunas preguntas 

clásicas: qué, por qué, quién, cuándo, dónde y cómo. -

¿Cuál exactamente es el problema? ¿quiénes están impl! 

cados? ¿cuándo empezó? ¿qué clase de conocimiento fa -

lló?. o bien ¿qué clase de habilidad, percepción y ª!:: 

titudes?, ¿cuándo lo necesitan adquirir?, ¿quién debe 

dárselos?, ¿dónde deben impartirse?, etc. <.13). 

Entrevista: Es posible que el especialista sienta la 

necesidad de entrenamiento en un sector de la compañía. 

Para obtener información al respecto debe planear una 

reunión formal con una persona o un grupo. Será conv~ 

niente que prepare una lista de preguntas pertinentes 
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y durante la reunión emplee todas las técnicas de en -

trevista. Así hará las preguntas ordenadamente, eser! 

biendo las respuestas para poder estudiarlas más tarde. 

Hay otros tipos de entrevista en la organización, como 

la de selección, ajuste y promoción. Pero una, espe -

cialmente útil para el entrenador, es la de salida. 

Una persona que deja la compañía está en posición de -

poder indicar cómo podrían ser mejor las cosas. Algu

nos de estos mejoramientos que el empleado desearía e2 

tán directamente relacionados con la capacitación. (13). 

Encuesta: Se usa para inventariar operaciones, medir 

la actitud de los empleados o para preveer los efectos 

de los planes a largo plazo. Puede cubrir un sector -

de la compañía o toda ella, limitarse a un tipo de i~ 

formación o a una combinación de datos. Parte de los 

datos obtenidos por una encuesta puede señalar necesi

dades de entrenamiento. 

Cuestionario: Es una forma escrita utilizada para re~ 

nir información sobre uno o varios ternas. Consta de -

una lista de preguntas destinadas a uno o más sujetos. 

Cada pregunta debe ser breve, específica, formulada de 

manera que se obtenga una respuesta concisa e indicade 

ra de una necesidad de capacitación en concreto; que -

defina el alcance del entrenamiento, el contenido del 

curso, etc. (13). 

Pruebas: Los test o pruebas miden los conocimientos, 

habilidades o actitudes y en los resultados podemos e~ 

centrar la falta de eficiencia que requiera ser corre

gida por entrenamiento. 

Observación Directa: Esta técnica consiste en regis -

trar todas las actividades en el lugar donde se desem

peña el trabajo, con el fin de evaluarlas de manera ob 

jetiva. 
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Es utilizada por personal que conoce los sistemas de -

la organización y que está entrenado en supervisión. 

Utiliza como instrumento, un guión de observación o 

una lista de verificación para no perder de vista lo -

que desea observar. ( 13) . 

Evaluación del Trabajo: El jefe evalúa el desempeño -

de su subordinado constantemente, en ésta es posible -

detectar si debe mejorar sus conocimientos, habilida -

des o comprensión de los objetivos de su·puesto y su -

compañía. 

Cualesquiera que sean los patrones y procedimientos Pe 
ra evaluar la tarea individual, el resultado es una i~ 

dicación de las necesidades de crecimiento de la pers9 

na, algunas de éstas corresponden al entrenamiento. 

Registros de Personal: Esta técnica consiste en obte

ner de los archivos, datos que la empresa tiene sobre 

todos ~quellos registros que reflejan, de manera obje

tiva, el desempeño de los trabajadores. Por ejemplo: 

los registros de asistencias, accidentes, tiempos ex -

tras, experiencia, escolaridad, formación extraescolar, 

participación sindical, promociones, cambios dentro de 

la empresa, etc. todos estos datos se pueden obtener 

individualmente, por categoría ocupacional o globalme~ 

te. (12). 

Indices: En toda empresa hay muchos tipos de datos f! 

jos al alcance del entrenador. Por ejempl~: el Depa~ 

tamento de Personal puede suministrar información so -

bre ausentismo, accidentes, etc.; el Departamento de 

Producción cuenta con datos estadísticos sobre costos, 

actividades de producción, mantenimiento, etc. Estos 

datos registran las condiciones tal y como son, tam 

bién ayudan a indicar la dirección en que avanzan esas 
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funciones. El análisis de los datos nos dirá qué tipo 

de entrenamiento se hace necesario. 

Inventario de Habilidades: El inventario consta de un 

cuadro de doble entrada: el personal se enlistará en 

la entrada de la izquierda y las tareas que realizan -

en 1a entrada de la derecha, de manera que se asigne -

una calificación a cada persona sobre su tarea. (11). 

Generalmente, es resuelto por los jefes inmediatos, 

quienes están en una posición favorable para hacer -

apreciaciones acerca de sus subordinados. 

Es importante pedir, a quienes lleven los inventarios, 

gue indiquen en la columna de observaciones los proble 

mas que manifiesten los sujetos con habilidades infe -

riores a las requeridas. ( 12) . 

Inventario de Recursos Humsanos: Cada empresa debe co

nocer las características de su capital humano para pg 

der planear las necesidades futuras de la organización. 

( l) . 

Para lograr ésto se debe tomar en cuenta toda la infoE 

mación que se refiera a cada uno de sus integrantes, -

la cual se vaciará en una forma que deberá contener de 

tos de identificación, escolaridad, cursos de capacite 

ción, idiomas, experiencia y trayectoria laboral, int! 

reses, actividades extraocupacionales e información 

complementaria. 

Técnica de Tarjetas: En esta técnica se d~sglosan ca

da una de las actividades del puesto, anotándolas por 

separado en tarjetas, mismas que la persona deberá se

leccionar de acuerdo al orden de importancia de las n! 

cesidades de capacitación. 

Procedimiento: Se enlistan las actividades o áreas en 
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donde se considere se necesita capacitación. 

Se anota cada una de ellas en una tarjeta. 

Se entrega el conjunto de tarjetas (se recomienda que 

no sean más de 10) y se le pide que seleccione las tar 

jetas en las que considere que es necesaria la capaci

tación y las ordene de acuerdo a su importancia. 

La clave de las necesidades de capacitación está preci 

samente en el orden en que las tarjetas son colocadas, 

así como la secuencia en que debe programarse ésta. 

Lista de Confrontaci6n: Consiste en descomponer una -

tarea (o un proceso, programa, actividad o área de re~ 

ponsabilidad) en una lista detallada de sus partes o -

pasos lógicos, a la derecha se deja una columna para -

poner marcas, los trabajadores señalan las partes en -

que les gustaría tener más conocimientos o destreza. 

Lo importante es asegurarse de que cada elemento está 

puesto en la lista en función del trabajo que implica, 

de manera que podamos ver las necesidades de entrena -

miento como necesidades de desarrollar conocimientos y 

aptitudes. 

Quejas y Sugerencias: Una fuente constante sobre el -

conocimiento de los problemas que existen en la empre

sa son las quejas. Estableciendo un procedimiento fo! 

mal de quejas y sugerencias (en caso de que no exista) 

donde el personal manifieste por escrito sqs inquietu

des o insatisfacciones sobre diferentes aspectos del -

trabajo y/o empresa, se puede obtener información va -

liosa que ayude a detectar, tanto necesidades de los -

trabajadores como de la empresa. 

Representación de Papeles: La actuac~ón es un proced! 
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miento de capacitació~ en el que dos o más personas r~ 

presentan un papel en una comedia que simula una situ~ 

ción de la vida real, en la que se da un problema pre-

sente o que puede surgir. Puede ser un problema oper~ 

cional, de comunicación o de relaciones personales. 

La manera como cada persona que participa en el drama 

maneja la situación, nos da la clave para conocer sus 

necesidades de entrenamiento en cierta habilidad, con2 

cimiento o actitud. (13). 

Sillul.ación: Este método es conocido también como "Ju~ 

gos de Negocios o de Administración". Los juegos es -

tán planeados de manera que permitan competir a dos 

equipos, cada uno de los cuales representa un papel o 

una actividad de la organización. Se trata de admini§ 

trar la compañía, realizar una campaña o desarrollar -

una función. O sea, hay que poner a los equipos en 

una situación en la que tengan que tomar decisiones. -

Al analizar el desarrollo del juego se nos revelan las 

necesidades de entrenamiento que tienen los individuos 

y los grupos. (13). 

Estudios de Casos: El análisis de casos es un método 

que consiste en presentar por escrito, una cuidadosa -

descripción de cualquier situación problemática. ( 13) . 

El sujeto debe analizar el caso y proponer posibles s2 

luciones que muestran su habilidad y conocimientos que 

le faltan para resolver dicho caso óptimamente. 

Solicitudes: Las solicitudes de entrenamiento pueden 

ser informales, generalmente orales, o form~les, gene

ralmente escritas. Las solicitudes, especialmente las 

que vienen de la gerencia, identifican claramente las 

necesidades de entrenamiento. Sin embargo, deben ser 

cuidadosamente estudiadas por el entrenador antes de -

actuar. (13). A menudo llegan después de una crisis -

en donde se requiere entrenamiento cor.rectivo, tambi.:;n 
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surgen solicitudes de entrenamiento a largo plazo, lo 

que exige un tratamiento preventivo de la capacitación. 

Grupos de Discusión: Esta técnica consiste en llevar 

a cabo reuniones de grupo procurando que se encuentre 

presente el jefe o supervisor. 

El objetivo de la reunión es el de que todos partici -

pen en la solución de problemas. 

Procedimiento: Se discuten los problemas que existen 

en el grupo de trabajo, para determinar sus causas. 

Por medio de un moderador se tomará nota de las concl~ 

sienes, las cuales se analizarán y ordenarán de acuer

do a su importancia. (11). 

Charola de Entrada: Se le conoce como "Charola de En

trada" a la técnica de capacitación que consiste en 

dar al empleado o jefe un sobre con una variedad de dQ 

cumentos, tales como los que se agrupan en la charola 

de entrada que hay sobre el escritorio de un ejecutivo 

y que van dejando, ya sea los mensajeros o secretarias, 

es decir: reportes, notas, solicitudes, etc., docume~ 

tos que piden respuesta inmediata. 

Se concede al empleado o jefe un término de aproximad2 

mente 30 minutos, en el que éste manejará las situaciQ 

nes descritas en la documentación, tomando nota de las 

alternativas que propone para su resolución. 

Al término del tiempo establecido, se discuteri las de

cisiones, resultando evidentes las necesidades de cap2 

citación. (12). 

To:r:menta de Ideas; Consiste en realizar una serie de 

preguntas sobre requerimientos de info~mación, conoci-
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mientes y habilidades que se necesiten para mejorar el 

trabajo y resolver los problemas más urgentes en mate

ria de capacitación. 

Estas preguntas se formulan a un grupo de supervisores, 

jefes de área o ejecutivos, no mayor de 8 ni menor de 

5, los cuales pueden expresar libremente cualquier idea 

que pueda contestar las preguntas hechas. Este ejerci

cio tiene una duración de 5 a 10 minutos, al término de 

los cuales se ordenan las conclusiones y resultados más 

importantes. (16). 

Corrillos: Consiste en reunir un grupo de trabajado -

res. Este grupo se divide en subgrupos de 4 ó 5 persQ 

nas a las cuales se les entrega una tarjeta, la cual -

contiene una pregunta relacionada con aspectos donde -

se necesita capacitación. La pregunta de la tarjeta -

se contesta dándose un tiempo de 20 a 30 minutos. Se 

considera como conclusión de grupo los aspectos en los 

que coincidan dos o más subgrupos. (16). 

Pláticas Informales: Dentro de su organización, el eB 

trenador conoce a mucha gente y sostiene conversacio -

nes con la mayoría. De estos diálogos salen también -

ideas sobre los tipos de entrenamiento necesarios, que 

de otro modo no se manifestarían. El especialista de

be buscar estas señales que frecuentemente son muy va -

gas. 

Otros Medios: Hay muchos modos de conocer las necesi

dades de entrenamiento. El especialista debe idear 

sistemas que satisfagan esas necesidades. Debe tener 

en mente que su objetivo final es determinar qué aumeB 

to de habilidades, actitudes o conocimientos harán a -

una persona o a un grupo más productivos. 

Al llevar a cabo un análisis comparativo entre lo que -
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sucede y lo que debería suceder, encontramos o detecte 

mos las necesidades de capacitación del trabajador, 

con lo cual podemos conocer a quién y en qué se debe -

capacitar. 

Los resultados obtenidos deberán ser suficientes para 

proponer diferentes alternativas de acción, que respo~ 

dan a los objetivos de la investigación y que además -

den apoyo a otros aspectos del sistema integral de ca

pacitación, adiestramiento y desarrollo. 

Se programarán las acciones según puestos, personas y 

prioridades a través del diseño del plan y de los pro

gramas de capacitación que la institución deberá desa

rrollar. 

b) Estab1ecllriento de Objetivos: La determinación de 

las necesidades nos permite estar en posibilidad de e2 

tablecer objetivos claros, ya que éstos deberán de re

dactarse en función a la satisfacción, solución o re -

ducción de los problemas, carencias o necesidades de -

tectadas en la fase de D.N.C. Los objetivos deberán -

ser la base y motivo en sí de capacitar, son la razón 

propia del entrenamiento y deberán establecerse y se -

guirse sin perderlos de vista. 
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Un objetivo de instrucción es la descripción de la con 

ducta que se espera del participante al finalizar la -

experiencia de un curso determinado. 

El establecer objetivos de instrucción es de relevante 

importancia, ya que dan sentido a todas las activida

des que se realicen. Es la base para: saber a dónde 

vamos, poder programar y estructurar adecuadamente las 

actividades de capacitación a realizar, seleccionar -

los procedimientos y técnicas de instrucción más ade -

cuadas, utilizar eficientemente los recursos disponi -

bles, hacer factible la revisión crítica del proceso y 
hacer correcciones, establecer un control apropiado y 

posibilita la evaluación objetiva de los resultados -

del curso. 

Los objetivos de un curso deben ser elementos clave p~ 

ra alcanzar los objetivos particulares y generales de 

capacitación de una empresa. Si éstos no son escalo -

nes que conducen hacia los otros, habrá que replantea! 

los. 

Además del o los objetivos de un curso, es lógico que 

existan objetivos menores o metas dentro del mismo que 

se deben lograr para alcanzar los primeros; así pués, 

tendremos: 

Objetivos Teraina1es: Son los que se pretenden alcan

zar en forma general a través de todo el curso. 

Objetivos Especificos: Son los que se pretenden alean 

zar a través de cada materia del curso. 

Con este planteamiento se puede cohseguir una serie de 

objetivos convenientemente ordenados y graduados en su 

dificultad y programados segUn el tiempo aproximado 

que requiere su cumplimiento. 
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sis dentro de un tema propuesto, y sabe distinguir an

tecedentes y consecuentes, causas y efectos, hechos e 

hipótesis, etc., su grado de aprendizaje es, sin duda, 

mucho más avanzado que en los niveles anteriores. 

5o. Nivel; Síntesis: Se trata no sólo de lograr la -

reunión de aquellos elementos que se habían distingui

do en un previo análisis, sino, sobre todo, de dar una 

nueva forma o unidad a una serie de elementos incone -

xos o aGn opuestos. 

60. ~ivel; Evaluación: Se trata de pronunciar verdad~ 

ros juicios evaluatorios, en función de criterios que 

el participante se formula como base de referencia: 

juzgar, evaluar y criticar, equivalen, pués, a compa -

rar a un objeto o contenido dado en relación con un 

criterio o fundamento explícito, es decir,·no se trata 

de juicios a la ligera, sino de una evaluación profun

da. 

llliOMIMIO AFECl'IVO: En este dominio se incluyen aque 

llas conductas que ponen de manifiesto actitudes, emo

ciones y valores. Generalmente se reflejan por medio 

de los intereses, las apreciaciones y las adaptaciones 

del participante con respecto al fenómeno, objeto o e~ 

periencia a tratar. 

Los objetivos que se clasifican en el dominio afectivo, 

son aquellos que describen conductas en las que desta

ca un tono emocional, un grado de aceptación o de re -

chazo hacia el objeto, situación o fenómeno. 

Las categorías que comprende el dominio afectivo son: 

lo. Recepción 

2o. Respuesta 

3o. Valorización 
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una actitud intelectuai compleja. 

También se caracteriza por una gradual originalidad en 

la respuesta del participante, ya que la originalidad 

o creatividad es campo también del dominio intelectual. 

Este dominio comprende seis categorías o niveles de 

profundidad del aprendizaje: 

lo. Conocimiento 

2o. Comprensión 

Jo. Aplicación 

4o. Análisis 

So. Síntesis 

60. Evaluación 

ler. Nivel; Conocimiento: En este nivel la operación 

cognoscitiva es muy sencilla: simplemente recordar y -

reproducir los datos que se hayan fijado en la memoria. 

2o. Nivel; CDlmlprensión: En este nivel, el participan

te es capaz de traducir con sus propias palabras, el -

dato que ha recibido del exterior, la comprensión es -

un fenómeno que sucede en el ámbito intelectual del 

participante, por el cual llega a captar el significa

do otorgado a los signos que recibe por parte del ins

tructor o de una lectura o de una experiencia ordina -

ria en la vida. 

3er. Nivel: Aplicación: En este nivel el participante 

es capaz de resolver alguna situación conc~eta, en fu~ 

ción de los conceptos, fórmulas o leyes que aprendió y 

comprendió previamente. 

4o. Nivel; Análisis: La palabra significa distinción 

de los elementos y las relaciones que componen un todo. 

Cuando el participante es capaz de realizar un análi -
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rizonte del capacitador, puede ayudarlo a determinar, 

con mayor eficacia, cuáles son los objetivos que se 

pretenden en un curso o tema determinado. 

Una taxonomía de objetivos de instrucci6n es la clasi

ficaci6n de las conductas esperadas en los participan

tes a partir de determinados criterios. 

Así, el papel de la taxonomía consiste en organizar 

los objetivos en un orden jerárquico para que se faci

lite la especificaci6n de las conductas deseadas, pro

ducto del aprendizaje. 

La taxonomía de objetivos de Bloom está dividida en 

tres dominios: cognoscitivo, afectivo y psicomotor, 

que corresponden a tres grandes campos: pensar, sen -

tir (emocionalmente) y hacer. 

La taxonomía prevee diferentes niveles de profundidad 

en el conocimiento, para cada uno de los tres dominios 

antes indicados. 

Entre los niveles existe una jerarquía, ya que después 

del primer nivel, los subsecuentes corresponden a gra

dos mayores de dificultad en el aprendizaje y cada uno 

implica haber alcanzado, previamente, los niveles inf~ 

rieres. 

Bloom únicamente ha propuesto niveles para los domi

nios cognoscitivo y afectivo, los cuales se describen 

a continuaci6n: 

DOllINIO COGNOSCITIVO: Bajo este dominio se clasifican 

todas aquellas conductas en las que predominan los prg 

cesos mentales e intelectuales del participante, que -

van desde la simple memorizaci6n hasta la aplicaci6n -

de criterios y elaboraciones de juicios que requieren 
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Es decir, no basta con la determinación de objetivos -

del curso, sino que es necesario una especificación de 

lo que se piensa lograr con cada una de las materias -

que conforman el curso y así garantizar que cada una -

de las partes coadyuvan al logro de los objetivos del 

todo, que es el curso. 

TazoDODÍa de 1os Objetivos de1 Aprendizaje: Antes de 

continuar con la explicación de los objetivos instruc

cionales, es necesario hacer un paréntesis importante 

para examinar la naturaleza y clasificación de los ob

jetivos del aprendizaje. 

Desde el punto de vista de la capacitación, es impor -

tante la atención a los diferentes aspectos en que se 

puede dar el aprendizaje de un individuo. Debemos to

mar en cuenta que el aprendizaje no sólo se refiere al 

proceso cognoscitivo, sino también a otros aspectos 

que integran a la persona. Por ejemplo: es común que 

se pretenda lograr que el participante memorice deter

minados conocimientos, de tal forma que pueda repetir

los idénticamente en un momento determinado, o que bu§ 

que lograr que los conocimientos adquiridos sean apli

cados a la resolución de problemas reales de trabajo, 

pero también existe la necesidad de practicar determi

nadas conductas manuales como el caso del obrero, el -

operador de conmutador telefónico, y también se requi~ 

re lograr el cambio de actitudes de los integrantes de 

un grupo de trabajo para que colaboren abiertamente. 

Por otra parte, no es lo mismo memorizar datos que co~ 

prender ideas o alcanzar habilidad en el m~nejo y apl! 

cación de conceptos. Cada uno de éstos tiene un nivel 

de aprendizaje distinto. 

A este respecto, es muy valiosa la Taxonomía de Benja

mín Bloom. Gracias a ella, disponemos de un desplie -

gue de operaciones humanas, que presentadas ante el hQ 
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OBJETIWS lllSTRUCCIOllALES 

CAPAC !TAC 1 ON OBJETIVOS 

PLAN GENERALES 

PROGRAMA PARTICULARES 

CURSOS TERMINALES 

TEMAS ESPECIFICOS 
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4o. Organización 

So. Caracterización 

ler. Nivel; Recepción: Significa atender a un estimu

lo o fenómeno, percatarGe, tomar en cuenta algo. La -

atención del participante en este nivel es de acepta -

ción primaria; acepta loG estímulos recibidos y está -

dispuesto a poner atención especial a cierto tipo de -

mensajes o ideas, pero con un interés mínimo. 

2o. Nivel; Respuesta: Consiste en dar una respuesta -

activa, emitir una conducta de acuerdo con el estimulo 

captado. Existe ya un nivel de compromiGo, aún cuando 

es bajo. Aquí la persona participa voluntariamente 

con respecto a los temas propuestos; muestra un inte -

rés y disposición favorable y puede experimentar sati2 

facción en su participación. El aprender haciendo, es 

la forma clásica que conduce a alcanzar fácilmente es

te nivel de aprendizaje del dominio afectivo. 

Jer. Nivel; Valorizaci6n: Consiste en la consideración 

del fenómeno o asunto tratado como algo valioso e im·

portante para el propio sujeto y no de modo conceptual, 

sino como algo experimentado y vivido. Cuando se al -

canza este nivel, el individuo actúa por el valor que 

otorga a lo que hace y no por.el deseo de obedecer. En 

este nivel Ge puede alcanzar el grado de convicción en 

las creencias. 

En el caso del dominio afectivo, difícilmente el ins -

tructor puede pretender lograr un nivel más.allá de la 

valorización, ya que el logro de los siguient~s nive -

les como son la organización y caracterización, impli

can un nivel considerable en cuanto a la madurez de la 

persona, y una relación personal entre el instructor y 

el participante, lo cual requiere de mucho tiempo, y -

por lo mismo, durante un curso determipado no es fact! 

ble obtener. 
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4o. Nivel; Organizaci6n: Significa que ante nuevos 

conceptos que implican nuevos valores. el sujeto hace 

una comparación contra su escala de valores vigente y, 

en su caso, la reordena, logrando una nueva jerarquía 

de los mismos. 

So. Nivel; Caracterizaci6n: Señala el hecho de que 

una persona se distingue por determinado carácter. Sus 

principios, ideas, normas y valores forman una estruc

tura unitaria que se refleja en su conducta. El suje

to se identifica con los valores que asume y se perci

be en él una congruencia completa entre pensamiento, -

sentimiento y acción. 

DOIUNIO PSICONO!OR: A continuación se procede a analb 

zar el dominio psicomotor del aprendizaje. Como ya se 

dijo, forma parte de la taxonomía de Bloom, pero él no 

da una clasificación de niveles de aprendizaje. 

La clasificación siguiente de los niveles del dominio 

psicomotor. está basada en el estudio de varios auto -

res. En este dominio se engloban todas las conductas 

en que predominan las habilidades físicas, psicomotri

ces y que incluyen grados diferentes de destreza físi-

ca. 

Las categorías o niveles del dominio psicomotor son: 

lo. Respuesta Guiada 

2o. Continuidad en la Respuesta 

3o. Operación Mínima 

4o. Mecanización 

5o. Respuesta Compleja 

ler. Rivel; Respuesta Guiada: Es la ejecución paulatb 

na de actividades motoras, bajo la ayuda de un patrón 

o modelo. Consiste en la mera imitación de los movi -
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mientes realizados por el instructor, necesarios para 

ejecutar cierta actividad. 

2o. Rivel¡ Continuidad en la Respuesta: Es la ejecu -

ci6n de actividades motoras en forma contínua, sin la 

necesidad de observar directamente un esquema que le -

muestre los pasos a seguir. 

ler. Rivel¡ Operaci6n llinllla: Conjunto de respuestas 

contínuas que implican un grado de habilidad tal, que 

colocan al participante dentro de un nivel mínimo pero 

suficiente de producci6n, con necesidad de estrecha s~ 

pervisi6n. 

4o. Rivel; 1Cecanizaci6n: El participante alcanza buen 

nivel de habilidad manual que le permite operar la ma

quinaria, instrumental o equipo con buen nivel de efi

ciencia, sin problemas de seguridad y nivel suficient~ 

mente bajo de desperdicio. Este nivel difícilmente se 

alcanza en un curso. 

So. Rivel; Respuesta Compleja: Es la ejecuci6n del a~ 

to motriz en forma totalmente automática y ejecutado a 

la mayor velocidad que permita el instrumento y el pr9 

ceso. Eso pudiera ir acompañado del desarrollo de 

otras actividades simultáneas. 

Es necesario aclarar, que este último nivel, por el 

tiempo que requiere, s6lo es factibie alcanzarlo en la 

práctica del trabajo y no durante las horas de un cur

so determinado. 

Redacci6n de Objetivos: La determinaci6n de objetivos 

debe hacerse según las necesidades del curso, por lo -

cual el número de objetivos a redactar es variable se

gún se crea necesario. 

Redacci6n de Objetivos Tenrinales: Como ya se dijo an 
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tes, los objetivos terminales son aquéllos que se pre

tenden lograr con el desarrollo de un curso completo. 

En la redacción de los mismos se debe considerar la s! 

guiente estructura: 

* 
* 
* 
* 

Población 

Conducta Final Esperada 

Materia de Aprendizaje 

Conducta Esperada en el Trabajo 

Pob1aci6n: En este aspecto, lo que se intenta hacer -

es determinar el porcentaje de los participantes, que 

al final del curso cumplirán con el objetivo de instrus 

ción, o lo que es lo mismo, el porcentaje de participa~ 

tes que estará en condiciones de emitir la conducta d~ 

seada. Como ejemplo podemos indicar: "Cuando menos el 

80% de los participantes ... " 

Conducta Fina1 Esperada: La conducta esperada estará 

descrita en los términos de la taxonomía de Bloom, in

dicando si la conducta corresponde a uno, dos o los -

tres dominios del aprendizaje y, dentro de cada uno, -

qué nivel se alcanzará. Todo ello a través del uso de 

verbos adecuados, tal es el caso de: " ... adquirirá los 

conocimientos mínimos necesarios y la habilidad mínima 

para operar ... " 

En este caso queda claro que se trata de obtener resu! 

tados al primer nivel (conocimiento) del dominio cog -

noscitivo y al tercer nivel (operación mínima) del do

minio psicomotor . 

.Materia de Aprendizaje: Con el fin de poder lograr 

que la conducta final se lleve a cabo, es necesario 

aclarar con respecto a qué la va a lograr. Es decir, 

si lo que pretendemos es lograr un conocimiento, es n~ 

cesario aclarar con respecto a qué se ~a a desarrollar 
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Ejemplo: la caja registradora modelo L-35 ... " 

Conducta Esperada en el Trabajo: Para que la redacción 

del objetivo terminal del curso quede completa, es ne

cesario además, determinar para qué se pretende lograr 

esta conducta, es decir, la consecuencia que del logro 

del objetivo se desprenda y que afectará al trabajo o 

a la organización. Completando el ejemplo de la caja 

registradora, podríamos decir " para que inicie su 

trabajo en la sucursal con un rango de error no mayor 

del 5% bajo la supervisión de la cajera g'eneral". 

Redacci6n de Objetivos Especificos: La estructura de 

los objetivos específicos es igual a la de los objeti

vos terminales, pero referida a lo que se piensa lograr 

con cada una de las materias que conforman el curso, -

todos los objetivos específicos de un curso (uno por -

cada meteria) deben coadyuvar al logro del objetivo 

terminal o del curso. 

Esto dará mayores probabilidades de que los cursos sean 

un éxito desde el momento en que tanto los administra

dores de la capacitación como el instructor tendrán 

que asegurarse de que se alcanza cada uno de los obje

tivos. De lo contrario se podrán tomar medidas corre~ 

tivas. 

Por Gltimo, es recomendable proporcionar al grupo, al 

comenzar el curso, los objetivos específicos y termine 

les, de tal forma que conozcan qué es lo que se prete~ 

de alcanzar, para que den sus puntos de vista y, en su 

caso, se comprometan con ellos. 

e) Elaboración de Planes y Programas de Capacitación: 

Conforme el individuo se desempeña en el trabajo, debe 

usarse la capacitación para proporcionarle información 

adicional y darle oportunidades para adquirir nuevos -
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conocimientos y habilidades. Como resultado del entr~ 

namiento, podrá entonces desempeñarse con más eficacia 

en su trabajo actual y podrá calificar para trabajos a 

un nivel superior. 

Los planes de capacitación en una organización pueden 

cubrir una amplia gama de contenido que refleja las de 

mandas particulares de los puestos establecidos en ella. 

El Plan de Capacitaci6n y Adiestraaiento: Es el docu

mento que contiene los lineamientos y procedimientos a 

seguir en materia de capacitación y adiestramiento re~ 

pecto a cada centro de trabajo y que supone una orden~ 

ción general de actividades, para presentar una visión 

integral de los programas que lo componen. (12). 

Elaborar un plan no significa llenar formatos oficia -

les, éstos son solamente instrumentos donde se vaciará 

la información previamente procesada y obtenida de la 

Detección de Necesidades de Capacitación. Generalmen

te, la estructuración adecuada de un plan exige una 

combinación de criterios en cada caso particular, para 

la orientación de los programas que lo integran. 

Proqrama de capacitaci6n: Es una parte del plan de ca 

pacitación y adiestramiento que contiene, en términos 

de tiempo y de recursos y de una manera pormenorizada, 

las acciones de capacitación y adiestramiento que el -

patrón efectuará en relación con los trabajadores de -

un mismo puesto o categoría ocupacional. (12). 

El ordenamiento de la información detectada y traduci

da a cursos es lo que da contenido a los Programas, ya 

que así como éstos conforman el plan, a su vez se des

componen en partes llamadas cursos. Para elaborar los 

Programas de Capacitación y Adiestramiento es necesa -

río: 
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1) Determinar los objetivos de los programas. 

2) Detallar los cursos que cada programa contendrá. 

3) Determinar la duración de los programas. 

4) Seleccionar a los instructores que impartirán -

los cursos. 

5) Especificar el tipo de evaluación y constancias 

que los trabajadores obtendrán al finalizar el 

programa. 

Como el programa estarfi constituído por cursos, es ne

cesario que en cada uno de ellos: 

1) Se especifiquen los objetivos que se pretendan 

alcanzar con su ejecución. 

2) Se organice el contenido en orden de compleji -

dad. 

3) Se determine el material didáctico que se utili 

zará. 

4) Se seleccionen las técnicas de instrucción mfis 

adecuadas para que el aprendizaje sea efectivo. 

5) Se divida el contenido en sesiones de tiempo r~ 

zonables para que el aprendizaje se dé. 

6) Se determine la forma de evaluación que exija -

solamente la manifestación del aprendizaje, de 

acuerdo con los conocimientos y habilidades im

partidas. 

7) Por último, se determine la duración total que 

en términos de horas, días, semanas o meses, 

abarcará el curso (12). 

d) Presupuestos: El último elemento de la.fase de 

Planeación es el establecimiento de presupuestos, los 

cuales pueden obtenerse con bastante exactitud cuando 

se han ponderado y costeado las acciones a efectuar y 

los recursos que se requieren para su realización. 

A continuación presentamos una lista de conceptos nece-
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sarios para la intregración del presupuesto: 

l. Servicios Internos del Personal: 

Sueldos de todo el personal involucrado en 

el departamento de Capacitación, instructo

res, asesorías, etc. 

2. Servicios a Contratar: 

Asesorías (si no se mencionaron en el ante

rior), institutos, agentes auxiliares, sal2 

nes, hoteles, películas, instructores exteE 

nos, etc. 

J. Inversiones: 

Compra de rotafolio, proyector, películas, 

muebles (se solicita a contabilidad los cr! 

terios de amortización de los artículos pa

ra poner el de un año). 

4. Materiales: 

Carpetas, copias, blocks, café, refrescos, 

hojas para rotafolio, marcadores, etc. 

5. Vilticos: 

6. Gastos Generales: 

Viáticos si no son muchos, papelería en ge

neral, compra de libros, suscripciones a r~ 

vistas, etc. 

4.4.2 Or9anizaci6n: 

Si la primera fase del proceso responde estrictamente 

al "qué hacer" la organización instrumenta el "con que 

hacerlo". El mejor plan no se echará a rodar con efe5 

tividad si no se dispone de los elementos estructura -

les tecnológicos, humanos y físicos para su realización. 



La fase de organizdción o instrumentación se descompo

ne en los siguientes elementos: 

a) Estructuras y Sistemas 

b) Integración de Personas 

c) Integración de Cosas 

d) Entrenamiento de Instructores 

a) Estructuras y sisteimas: Hacer una adecuada capac! 

tación implica espacios fisicos, autoridad, responsab! 

lidad y un ámbito formal delimitado dentro de la orga

nización y estructura oficial de la empresa. 

También requiere de un sistema propio establecido a la 

medida de cada situación y de formas y procedimientos 

de trabajo que -sistematicen todos los esfuerzos y con

formen el Manual de la Organización. 

Si ésto no existe, se podrán hacer cursos, pero estar~ 

mos lejos de hacer entrenamiento profesional. 

b) Integración de Personas: Como todas las funciones 

de una empresa, administrar la capacitación requiere -

de personas técnicamente preparadas, asi como de ins -

tructores que conducirán los cursos determinados en el 

plan y perseguir los objetivos terminales y especifi -

cos de cada uno de ellos. 

En empresas medianas y grandes, seguramente se necesi

te no solamente de un Gerente de Capacitación sino que 

se requiera de otros puestos, tales como: .analistas, 

coordinadores, instructores internos, auxiliares y se

cretarias. Dependiendo de la magnitud de la empresa y 

de la amplitud del plan, será el esfuerzo humano requ~ 

rido en su realización. 

c) Integración de Cosas: Para efectuar los eventos -
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programados se requiere de aulas, mesas, sillas, pro -

yectores, pizarrones, manuales de instrucción y en ge

neral, de diferentes recursos físicos e instrucciona -

les para su realización. 

d) Entrenaaiento de Instructores: Se dice que la ca

pacitación es la "específica ensefianza para la especí

fica necesidad", lograr ésto es dirigir la capacita 

ción a la solución de necesidades concretas y propias 

de cada organización. 

La capacitación no es transmisión de conceptos y cono

cimientos generales, el buen entrenamiento, sobre todo 

el que se dirige a la operación, es la transmisión de 

fórmulas de cómo hacer correctamente una operación con 

la tecnología, el equipo y los "secretos" propios de -

cada empresa en particular. 

Esto no se puede lograr plenamente tan sólo con recur

sos externos, no tanto por su costo, sino porque la 

forma correcta de efectuar el trabajo en todas las 

lreas y niveles en su detalle, generalmente sól6 pue -

den transmitir los técnicos mis calificados de cada 

lrea en particular. 

La preparacion de instructores internos significa, qu! 

zl, el punto fundamental para lograr dos cosas: condu

cir la capacitación a las necesidades específicas y ºE 
timizar los recursos, empleando personal propio en la 

medida que sea necesario. 

Un problema grave en cualquier organización es determ! 

nar quiénes han de encargarse del entrenamiento, por -

lo que se recomienda que los instructores tengan las -

siguientes características: 

a) Conocer bien el trabajo q~e han de hacer 
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b) Poseer deseo de enseñar a otros 

c) Tener conciencia de lo referente a la pro

ducción de calidad 

d) Contar con habilidad para comunicar ideas 

a los demás 

e) Lealtad para la organización y sus objeti

vos. (1). 

Asimismo, es recomendable que sean entrenados en la 

conducción de grupos, en la preparación de material a~ 

diovisual, en los principios psicológicos del aprendi

zaje, en la preparación de pruebas de aprovechamiento, 

en métodos de enseñanza, etc. 

4.4.3 Ejecución: 

Es la puesta en marcha del plan, es la acción misma, -

la realización y la fase donde cobran vida los planes 

establecidos. La Ejecución implica los siguientes el~ 

mentos: 

al Materiales y Apoyos de Instrucción 

b) Contratación de Servicios 

c) Coordinación de Eventos 

d) Control Administrativo y Presupuestal 

a) l!lateriales y Apoyos de ~nstrucción: Los materia -

les didácticos, en entrenamiento, aceleran el aprendi

zaje; disminuyen el esfuerzo del comunicador y el es -

fuerzo del receptor y se aprende más en menos tiempo. 

Dicho de otra manera: las ayudas didácticas son el co~ 

junto de técnicas que utilizando los impulsos propios 

de los sentidos corporales, ayudan a una mejor compre~ 

sión de las ideas y a la unificación e interpretación 

de las mismas. 

Los eventos requieren de manuales, guias de instruc 
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ción, material didáctico, material visual, material 

filmico y determinados apoyos que deben programarse y 

proporcionarse en el momento adecuado. 

b) Contratación de Servicios: Aunque un plan se rea

lice en gran medida con recursos propios, siempre se -

requerirá de servicios externos de instrucción, tanto 

de instituciones capacitadoras como de instrur.tores e~ 

ternos independientes, de sistemas generales o de ageD 

tes auxiliares. 

También se requerirá, muchas veces, de recurrir a ser

vicios de hoteles, locales, material filmico y en gen~ 

ral, de servicios de impresión y de apoyos instruccio

nales. 

c) Coordinación de Eventos: Esto abarca desde los 

preparativos previos con el instructor como son la re

programación, participantes, reconfirmación de grupos, 

hasta los servicios de ordenamiento de aulas, materia

les, inauguraciones. clausuras. diplomas, refrigerios 

y en general todas las actividades de supervisión y 

asistencia de servicios, antes, durante y después de 

cada evento. 

d) Control Administrativo y Presupuestal: Aunque el 

~ontrol se da en todo el proceso, se manifiesta princ! 

palmente en la fase de Ejecución, donde se deberán di

señar formatos para registrar al personal capacitado y 

por capacitar, lista de verificación, listas de asis -

tencia y aplicación de evaluaciones de reacción y en -

general, todos los mecanismos que hacen la eficiencia 

del trabajo y los registros adecuados para el ejerci

cio presupuestal por cada partida que conforme el pre

supuesto. 
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4.4.4 Evaluación: 

Es la corroboración o comprobación de lo alcanzado con 

lo planeado, la evaluación sirve para tomar medidas c2 

rrectivas y se da en todo el proceso. Se puede diri -

gir a los siguientes puntos: 

a) Del Sistema 

b) Del Proceso Instruccional 

e) Seguimiento 

d) De Resultados 

La capacitación, como cualquier otra función de la Ad

ministración de Personal, deberá ser evaluada para de

terminar su efectividad. Es responsabilidad del enea~ 

gado de esta función no sólo determinar las necesida -

des de capacitación y adiestramiento, sino obtener la 

prueba de que las necesidades están siendo o fueron se 

tisfechas a través del programa. 

Si el programa de capacitación ha sido desarrollado 

con un buen conjunto de objetivos, la batalla está ca

si ganada. Establecer los objetivos claramente nos 

permite saber qué vamos a evaluar, sobre qué base. Lo 

que nos queda por hacer entonces, es disefiar las berre 

mientas y métodos de evaluación más adecuados. 

a) Eva1uación del Sistcna: La efectividad de la cape 

citación en todo su proceso deberá cuestionarse en ca

da una de las fases que la integran, desde las técni -

cas, métodos o instrumentos de diagnóstico~ hasta los 

mecanismos de control, disefio de formatos, medios de -

difusión y herramientas y métodos de seguimiento y eve 

luación. 

La evaluación del sistema implica la validación de los 

procesos legales, el manejo de comisiones mixtas, la -
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expedición de constancias de habilidades laborales y -

en general, todos los mecanismos empleados tanto en su 

planteamiento estructural, metodológico y sistemático, 

como en la administración total de la función. 

b) Eva1uaci6n de1 Proceso Instrucciona1: Aunque gen~ 

ralmente esta es la clase de evaluación que se realiza 

en las empresas, son muy pocas las que realmente eva -

lúan el proceso de enseñanza - aprendizaje en su tota

lidad, ya que se concretan solamente a concentrar y cg 

nacer el impacto de la reacción del grupo hacia el in2 

tructor y hacia la organización de los eventos en gen~ 

ral. 

La evaluación completa del proceso instruccional tiene 

varias facetas y sólo se puede realizar plenamente cua~ 

do existen objetivos instruccionales técnicamente dis~ 

ñados. Esta parte de la evaluación comprende la eva -

luación de reacción, la evaluación de adquisición de -

conocimientos y habilidades y la evaluación de cambios 

de conducta o aprendizaje. 

Evaluación de Reacción: La reacción puede definirse -

corno el grado en que los entrenados disfrutaron el prg 

grama de capacitación. En este caso no se mide ningún 

aprendizaje. 

Guía para Evaluar la Reacción: 

l. Determine lo que quiere investigar. 

2. Use una hoja escrita cuyos puntos se refieren a lo 

que usted quiere investigar. 

3. Diseñe la forma de manera que las reacciones pue -

dan ser tabuladas y cuantificadas. 

4. Haga que las formas sean contestadas anónimamente 

para que sean veraces. 

5. Permita a los participantes escribir observaciones 
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adicionales en caso de que no hayan sido cubiertas 

por sus preguntas. 

Este procedimiento se aplica muy bien a los programas 

internos de entrenamiento. Como muchas empresas en -

vían a su personal a programas externos, es convenien

te que se mida la reacci6n de cada persona que asiste 

a esoG programas para determinar si en conveniente o -

no enviar a otros empleados. Estos cuestionarios son 

diseñados en base a las necesidades específicas de ca

da empresa. 

Es un hecho que los sujetos que disfrutan de un progre 

ma de capacitaci6n tienen más probabilidades de obte -

ner de él un máximo beneficio. Para evaluar efectiva

mente, el encargado de esta funci6n deberá de empezar 

por ser efectivo al medir las reacciones y sentimien -

tos de las personas participantes. Es importante ha -

cerlo organizadamente, usando las hojas de comentarios 

diseñadas con el fin de obtener los datos esperados. -

Es también aconsejable que el diseño de la hoja permi

ta tabular y cuantificar fácilmente. (Formatos Nos. -
16, 17 y 18). 

Evaluaci6n de Adguisici6n de Conocimientos y Habilida

des: Es. importante reconocer que la reacci6n favora -

ble a un programa no implica que haya habido aprendize 

je. 

Con el.fin de establecer un procedimiento que mida la 

cantidad de aprendizaje que un curso de entrenamiento 

provee, podemos utilizar varias guías: 

l. El aprendizaje de cada participante debe ser medi

do de manera que se puedan determinar, cuantitati

vamente, los resultados. 

2. La evaluaci6n debe hacerse antes ~después del en-
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trenamiento para poder saber cuál es el resultado 

del programa. 

3. Debe medirse el aprendizaje tan objetivamente como 

sea posible. 

4. Siempre que se pueda, será conveniente tener un 

grupo control que no haya recibido el entrenamien

to para compararlo con el grupo experimental entr~ 

nado. 

5. Siempre que sea posible, habrá que organizar esta

disticamente los resultados de la evaluación para 

poder probar el aprendizaje en cuanto a su correle 

ción y nivel de confiabilidad. 

Como técnicas evaluativas contamos con actividades que 

se pueden realizar en el aula: las demostraciones, 

práctica individual de lo que se enseña y discusiones 

después de una representación. 

Este tipo de evaluación del aprendizaje puede, incluso, 

formar parte del programa si está bien organizado. Se 

puede preparar el programa de manera que cada partici

pante demuestre, antes y después, si conoce o no los -

principios y técnicas que son el contenido del curso. 

En el caso de los cursos que pretenden enseñar princi

pios, hechos e ideas más que técnicas, es más dificil 

evaluar el aprendizaje. 

El modo más común de evaluación en este caso, es la 

prueba escrita que en la mayoria de las situaciones el 

encargado de capacitación tiene la responsabilidad de 

hacerlas. 

Evaluación de Cambios de Conducta: Este tipo de eva -

luación es mucho más dificil que las tratadas anterioE 
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mente. Es necesario enfocarlo desde un punto de vista 

más científico, considerando muchos factores. 

Primeramente, si una persona ha de cambiar su conducta 

o actitud en el trabajo, debe llenar los siguientes r~ 

quisitos: 

l. Querer mejorar 

2. Reconocer sus debilidades 

3. Trabajar en un ambiente favorable 

4. Tener la ayuda de una persona hábil que com -

parta su interés 

s. Contar con oportunidades para experimentar 

nuevas ideas 

Habrá que seguir varias guías para evaluar los progra

mas de entrenamiento en cuanto a los cambios que prod~ 

cen en la conducta o actitud: 

l. Debe hacerse una estimación sistemática de la rea

lización del trabajo antes y después del entrena -

miento. 

2. La estimación del desempeño de trabajo debe hacer

la uno o varios de los siguientes grupos (entre 

más grupos mejor): 

a) La persona que recibe el entrenamiento 

b) Su superior o superiores 

c) Sus subordinados 

d) Las personas que hacen el mi.smo traba-

jo que él o que, por lo menos, conocen 

su desempeño. 

3. Debe hacerse un análisis estadístico para poder 

comparar el desempeño del trabajo antes y después 

del entrenamiento. 
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4. La estimaci6n del desempeño del trabajo, después -

del entrenamiento, debe hacerse por lo menos, una 

vez transcurridos tres meses, para que los entrene 

dos hayan tenido oportunidad de practicar lo que -

han aprendido. 

5. Debe usarse un grupo de control, en lo posible -

que no haya recibido entrenamiento. 

e) Seguiaiento: Las actividades que se llevan a cabo 

después de que los participantes de un curso termina -

ron su instrucción, implica en sí la transferencia de 

la capacitaci6n al trabajo, la revisi6n y superación -

de los obstáculos que se presenten en la aplicación de 

las nuevas habilidades, conocimientos y actitudes ad -

quiridas en un curso. 

El seguimiento es una tarea que empuja los efectos del 

curso y facilita el camino a la aplicaci6n en el trabe 

jo de los objetivos conductuales establecidos. Nos 

permite llevar un control sobre los participantes, así 

como las mejoras en el medio laboral y los elementos -

que permitan mantener esos cambios o mejoras. 

Algunos de los criterios que se emplean para evaluar -

la efectividad del entrenamiento son: incremento en -

la productividad, total de ventas, disminuci6n en los 

costos y el desperdicio y evidencias de un mejor dese~ 

peño. Si se plane6 un curso para cambiar ciertas con

ductas, la evaluaci6n deberá hacerse en términos de -

esa conducta y no de su conocimiento. Las medidas pa

ra evaluar la capacitación, tales como registros de 

producción, calificación de méritos, registro de cos -

tos, accidentes, etc., deberán ser suficientemente COD 

fiables y consistentes para servir como indicadores 

adecuados. 

Los resultados de la evaluaci6n los podemos usar como 
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base para transformar o perfeccionar nuestros progra -

mas, para planear el entrenamiento futuro y para asig

nar puestos a los entrenadores individualmente. 

d) Evaluaci6n de Resultados: Medir los resultados r~ 

quiere de haber realizado técnicamente, todo el proce

so y principalmente la primera parte de la planeación 

que es la determinación de necesidades, de la cual no 

se puede separar, ya que van íntimamente ligadas. 

Para medir el costo-beneficio se requiere·establecer -

con precisión la magnitud de los problemas y como afe~ 

tan al trabajo. Esto implica establecer estándares, -

medidas o indicadores si no existen y disponer de da -

tos estadísticos o parámetros para hacer comparaciones 

posteriormente de diferenciar qué beneficios son pro -

dueto de la capacitación y cuáles son resultado de 

otras acciones distintas a ésta. 

La evaluación une el proceso nuevamente a la planeación 

ya que éste es un proceso dinámico, así como la Gltima 

relación que tiene el proceso en su conjunto con el 

sistema y el tratam~ento legal que se le ha dado en 

nuestro país. 
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PO" PUESTOS 0[ TRABAJO• 

CO.fl•llD H••J1tO tDll<IO 

oc ~°''""'"""º'"'•n. ...... 

.. ••l1&•U1••UIMCUU llll10 .. (lt&l ... I ._•-H1 

178 



) 

StCCTtJttlo tC1. nl.U..IO f ~(VIStl'...- IOC:AL. 
~ ......... 
~:to-o i;,(Nl••~ :A. t.••O.:::h~?i • -.or.TtV..:;.t.: 

•o-_.-· .. Ulwta.t>Oll ~ .OU, .. ~-· L...,__ t 
--.. w. ~ •• ::ru.;c• t -..1 ....... r.;. 

Formato No. 4 

... , ""····-1"'-'"''-

f--''"--'-------- ---====---------------1 
\ •• :1 ""' 1u; H~ -.- ' - oo;~ 'e.o :t •ur1•.-:i 

1 ..••• ..," ..... " .... °"" 
\, ...... -- ... •uh~• 

~ t·--•&•l•UI 

o 
o 
o 
o 

rv- [S,tC1rcACION 0[ LU YOOtF'ICACIO~ES 1 hfio11 º' fMlll .. CClflCUll r "'"''"'" 1111 l'T'COtflCOCIOl'lll •ltctvDGDt 
DIDlllll'l'~'D"'UI 

..!:'_D.!.' 
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Formato No. 5 

~ 'lt••r»M•~ 
--LJ CONSTAllCIA DE HABILIDADES LABORALES •• •n ·~ 

r ..... Dl\.T....._.. 1··'"'-•cai1 J OKDIOA Al C.:_ . _ 
L.OLIV<--LL-[llO_Y_""""" ___ [L..,.""""""":-:::---:-OC:-:CAJ-.c==""""'=..,.y..,..,.===-c--::.....,..,.0:-c=-o"-•oc-:-"""°--[-lm-.-J, 

f"UESTO OC: 

[N·~, ..... :::::==,=..,=.~=.,=."""-::::::=.~=u=..,...::::=,=.~=.,=.~=-·~=-===================:::;:,,=..,=.n=..=.=-==,===J:d 

I "~' l 
¡rittl'll'fDlllDlJlll'IQftCA DI.O DI _.....DI ~~fllCa 

¡_- .. -srcJilííli¿¡¡íiuf.llDl;901AL11u1 .. ...-.ioD11.a.-- l'flDllll-•ll'lt>nco ·o 

f'CLACION oc AC.[Nl[S CAPACITlOOR[S our tAP,lRTl[ROM LA CAPAOTACION y EL AOIC5TRAM1(MTO 

AL TRABA,J.4~ A OUE 5( REFl(Rt l-., PRt~NTE CONSTA~CIA. 

• ,.. .. Jff ... 11 1-1 l-,1. h•'""tU 
.... l• tuonltJO 

~.•re.~•"'.,,. 

1 

Jllf•UU1 .. U Dl UJI Tiiia ........... 
..... Tll,.A~lltm 
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SECRETARIA DEL TRABAJO Y PREVISION SOCIAL 
DIRECCJOH GENERAL DE CAPACITACIOH Y PRODUCTIVIDAD 

t.IST.l :n: CONSTAN:IAS OC H.l8lu:;.tDE5 l.ABOllALLS 

Formato t;o. ó 

[ ' .. ,... ~ 
Do• •• aiic 

(~_"_ .. _ .. ,_._· _ .. _ .. _"_"'_·_·_·~_._ .. _._._ .. _ .. _ .. ___________ ) c-·-··-·~·--·J 

1 1 
1 1 
1 1 

1 1 
1 1 

1 1 

1 1 

~T,..IDIU.,al-Dl>H 

ll'lnllrf"""U l.H•I. CC Lf, 1 .. 111.1. 
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Formato No. 7 

r--~ SECRETARIA DEL TRABAJO Y PREVISION SOCIAL 
l_ SUBSECRETARIA •9• 

l 01RE.CC10t~ GfNri;:.~ D( (.f,l'f,Cllh(ti¡r, • r.,_J,)Ll(l ,,,•.,¡· 

- SOLICITUD 0[ ~UTOAIZACION '1 REGISTRO DE INSTITUCION 
O ESCUELA DE. CAPACIT ACION 

J • DATOS GlNERAL[S ) 

--ci"Ll"'í ----------- -·· --

-------- --- -- -•C•<.t.i:•o11 

'--------------------------------------~ 
11.· 1na.~nu.a. oocunt 

t1•11•otL 
111t111UC10!'! 

"lt JtO ti< CClllT o 
lllU Ullt [11 •DI.' l-----------·----------t-------t-------------1 

l•JOlllW.l.C1011 ,ll~l,.CIO•&D.I •..o 
l'llQ1l&1& DI O(t.ia ._lllGAtl r1c .. 1o Dl~tuo ___ _ •o•••·oc u 



g SECRETARIA DEL TRABAJO Y PREVISION SOCIAL 
SUBSECRETARIA •e• 
OIRECCION GENERAL DE CAPACITACIO~~ Y PRODUCTIVIDAD 

SOLICITUD DE AUTORIZACION Y REGISTRO DE INSTRUCTOR 
EXTERNO INDEPENDIENTE 

1.- DATOI UNDALU 

ml•SU CIL~ 

.. ,,...KIOm~&.l..IO 
"°"'"ª•Die• •l•o.t.A. 

ESCA.,OO>I 

Forma to No. 8 
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Formato No. 9 

~ m:Rf"TARIA DEL TRABAJO V PR!:VISION SOCIAL 
suascc~aui11t. ·11· 
O<QE:C.:1ot. C[1-[IU.~ :.'.!: ClPt.::1n::10•. y Plfl'OOl.JCTHr'IC.0.C 

'O••A Ol tlUISTllO PI: NQtUllllA IUllU.L. ............ 
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¡ 1 
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1 
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1 
1 ' 

1 
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1 1 1 
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1 ¡ 
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1 
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1 
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Formato No. 9 (Cont.) 

ttll'Al;.l.al• ... 

1nm,,,--.. 

f ••-h-M••-·-· ,_...,.,..u..N ... ,"'9~ 

1 

1 

1 
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Formato No. 10 

..__,., 1 ··-•OfL .. tMh-:IC,l"l"&L 
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Formato No. 11 

Utl-A 

ÍSte C"uest1nnar1o ~~ importante ¡1ara IJU dl!!.arr"Ollo roro 

fe"1an"1 dentro de¡,, [r1nresr1. por lo 11ue 11· al)radeceremo-:. 

lea las ;nstruccioflc<. tuld-ldosamPnte v :.onteste c:on absol1~ 

ta franquea. lo tiue c;2 lC' pidr. No le llevnr.1 mucho tiempo 

anotar c;us respuestas. 

Grac1as P•ff su coldborac1ón. 

CAPAC!TA.!ON Y DESARROLLO GERENCIA PI RECURSO~ HUMANOS 

l !l 7 



Formato No. 11 (Cent.) 

!?ISTRUCCIOHS PARA EL LLENM>J DE LAS FO~.AS DN-A 

ON - Al 

- DATOS DE IDEN1FJC•CIO:! 

la anotación de éstos datos nos permitirá identificar a la persona que resoonde al 
cuestionado, en cuanto a su área. puesto, nive1 educativo, etc. 

Una vez que haya contestado oersonalmente su cuestionario deberá entregarlo al De
partamento de Capacitación y Desarrollo. 

ON - A2 

- F\JNCJONES GENERICAS 

[n esu colutT.na deberá enllstar las.~ctwidades aue_en base~ su descnpción de -
puesta, reau\eran de cierta c.aoaCltacion oara dese'.':tpenarhs eflcaz.r.iente. 

Si e,;iste alguna actividad oue se ha olaneado imnlantar oara el ouesto encuestado, 
menciónela. anteponiendo a la a:ti'liáao la letra tl). 

- NECESIDADES 0[ CAPAC11AC10'! 

De acuerdo a hs actw1dac1es enumeradas. en\iste sus necesidades esoec.f"ic.as de Ca 
pac1tación, c.onsH1erando como necesidad las habilidaaes. conocimientos o actitude5 :
que reauiere perfec.clonar oara el ~ejor dese!Tloeño de su puesto. 

-PRIO?.ID:.:: 

Indique la onondad (de 1 a i;) oue darla al entrena;n1ento en c.ada necesidad de C! 
oaci tación. 

(1) De ~eses 
(Z) °" a lZ Hes es 
l 3) De 12 , 16 Meses 
(•) De 16 • 24 1-leses 
( SJ ''•áS de ,. Meses 

-(V!D(tlCJA 

~1.Plioue en forma breve C.Qr\O afecta directa o indirectamente su labor o la de otro 
(s) deoartanento (!.j las necesidades detectaaas. 

-OBSERVACIONES JEFE !';MEDIATO 

En esu columna no se deberá anotar ninqlin dato . 

.. Si tiene alguna sugerencia o comentario que crea necesario mencibnar oara disooner 
de mejor manera los programas ce Capacitación. le 3gradeceríamos anotarlo en esta hoja. 

- En el espacio del Jefe Inmediato no se deberá anotar ningún dato. 

GRACIAS POR SU COLABORAC!C~:. 

CAPAClTACIOH Y DESARROLLO GEREHCJr< 0[ RECURSOS HUMANOS. 
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Formato No. 11 (Cent.) 

DATOS DE lOENi!FlCAC!Qt; FOLIO No. 

NIVEL "A" 

OH - Al 

COMPAÑIA: OlV!SIOH: 

GEREllC!A: DEPARTAMENTO: 

1 PUESTO: J 
1 NOMBRE: 

EDAD: SEXO: lilDIPO EH EL PUESTO: 

TIEMPO Ell u, CCl-iPM!A: PUESTOS ANTERIORES l) 
ID" •. ' C~?AillA 2) 

lio. OE SUBORD!NAOOS: 1 NIVEL EDUCATIVO ALCANZADO: 

HctlBRE DEL JEFE IHHEO!ATO: 

ppcsTo DEL JEH INMEDIATO: 

LUGAR Y FE CHA F l R M A. 
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Formato No. 11 (Cont.) 

O[lCClJOU DC lll"l(510AllfS Dl CAPACIJACJOrt Y ADICSTRAHICflTO 
tfl V(L .. ,., H 

Dtt- A2 ------ ~------~------ -------------------.--- PRii5Ri- --·-··---------·-. 
"º. íUNCIDtl[S GEHERICAS HECESIOAOCS 0[ CAPA.CllACIOU DAD. OSERVACIDNES J[í[ IHHEOIAIO 

- ----··-·-------;----·---- -- - ---·--- - --------·-·----------------4 

-- ---· -------- ·---------- ----- -- ··-------- ----- ------------·-------------! 

- ---------- ----- ----- -------- ----1------------1------------1 
- --------------- --------------- ---1------------1--------------¡ 

-- -----------· ---- ---·· --------------- ---¡------------ ---·--------~ 

t--t·------------------~------,---+-------------··-------------l 

--1------------------------1----1------------1--------------1 
--------------- -------- ---------- ---·- ------ - -----·------------· 
------------- -------- --·--- ·----1------------1------------1 

-----·------·-----------·~---·------------~---·---------· 



Formato No. 11 (Cont.J 

DN - A4 

OBSERVACIONES. 

a). Si usted considera oue la Capacitaci6n que requiere no 

puede proporcionarse dentro de la Empresa, y conoce u~ 
ted la Institución donde se imparte, indique los datos 

de la misma. 

b). Si hay algún otro dato que usted crea necesario menci.2. 
nar para disponer de mejor manera los programas de Ca
Pac1 tación, le agradeceríamos Que empleara esta hoja -
para sus anotaciones. 

GRACIAS POR SU COLABORACION. 

OBSE~VACIO'iES JEFE PIMEO!ATO 

CAPACITAC!ON Y DESARROLLO. GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS. 

191 



Formato No. 12 

DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS 

CUESTIOÑARIO PARA DETECTAR NECESIDADES 

DE CAPACITACION Y DESARROLLO 

SECRETARIAL 

División: 

Departamento: 

Nombre: 

Instrucciones: Marque con una X dentro del paréntesis de la iz---
quierda las actividades en las que su secretaria requiere tener ma
yores conocimientos para su puesto. 

Deje en blanco las que realiza eficientemente. 

En el paréntesis de la derecha indique numéricamente las prio
ridades, use el número 1 para la necesidad más urgente e impar 
tante que se debe satisfacer primero, con el 2 la siguiente y: 
así sucesivamente. 

1. - Ortografía 
l\cciacción 

3.- Organizaci6n de archivo 
4.- Mecanografia 
5.- Uso del teléfono 
6.- Taquigrafía 
í.- R~laciones humanas 
8.- Uso del telex 
9.- Seguimiento y control de correspondencia( 
10.- Administración de su trabajo ( 
11.- Comunicación verbal ( 
12.- Otras { 

Fech;o 

Elabor0 (nombre y puesto): 
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Formato No. 13 

DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION 

[ --"-~,I~;;;,;_- ---~:-r 10 NIYU. tl UtUtllt•I 

- u AaLt • ~· WHA en. o cr. u rotno llCf\l&.L ---- ,, I> 
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--- ... --------------------------------------------------------11-------------+----+-l-t-+--+-t--t 

·-- --~-------·------------------------------------------ -------------- ---------------------
- ------------------·-- ---------------------------------------------+-----------+--lt--+--+-1-1---t 

-- - ------ ------------------------------------------------11------------1---+--ll--l-+-+-f 
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Formato No. 14 

011 • A 

1 DEP[llO[llCIA: 1 FECHA: 

!lo. P U E S l O N O H B R E IEC[S70AOEI OECAPACITAWl'I OHFrT'"" o B SERVAC!ONEI ' 1 

.. --

-
. 

·-
>--, ___ 

-

-

El A-BORO DIRHTOR or FltlAllZAS y ADHOll. PRESIDENTE. GTE. DE RECURSOS HIJIAHDS. 



Formato No. 15 

CONOEllSAOO DE ll[CESIOAOES DE CAPACITACIOll Y AOIESTRlmEllTO 

1 OEPEllOEKCIA: 1 FECHA: 

rUESTO AllALJ ZAOO: 1 GERENCIA: 1 ELABORO: 

lo. NOMBRE HECES\D,ul> D< OBSERVACIONES 
C~PACITACIOll DETECTADAS 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

OIREC10R DE Fl~IAllZAS Y W~ON. r.EREllTE DE RECURSOS HUl'ANOS. 
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Forma to No. 16 

SUBDIRECCION DE RECURSOS HUMANOS 
GERENCIA DE CAPAC1T.:C10f'4 Y DESARROLLO DE PERSONAL 
SUIGUtCNCIA DE CAP .. CIT.&CION 

O(PARTAwrnro oc E'.IA.1..!,IAtlCN ' COtHROL. 

EVALUACION DEL CURSO POR LOS PARTICIPANTES 

cu~so ---------------------------
~s11:1uctOR --------------------------

cocPou1:.c101<1 --------------------------
FECHt. G(L. __ AL -- DE _______ 198 __ 

[\. O!l.'[TIYO OE ESH C.iE!.TIOliARIO [S 1.1[0111 CONSTAfolTEMEHTE L.A ACTUACION Ot 

lNS'l'RUClOA[S, Cl.iASOS, COOROLNAC!ON 'f LOCA\.., 1..0 OUE PERWITIRA WEJOIUR L.A CALIOAO OE -

ESTOS 

POR LO l:IUE PEOLWOS CON!tSTE CON LA l.IATOR SHiCEAIOAO, u. out su OPIHION ES 'JAL.IOSA 

PARA TAi.. Flll 

INSTRUCCIONES CAl.lf'IOU[ U'5'T(O LO' SIGUIENTES (NUl'tCIAOOS EN EL QIUOO OUE CO"l!IO[R[ -· 

out 1..05 08J[TIY05 F'uERO"I AL.CA"llAOOS DURANTE [\, CURSO, W.t.lllCANDO CON UNA ~)C~ EL -

HUWEAO CU( COl'IA[SPQNOA A SU OPIHIOlol, CCNSLOES!AHDO l BAJO, 2 IHf(RIOR l(AWIHO -

.. [OtO, ' t["N1NO W[OIO, • Si..;P[PlO'I T[PW1NC 1111(010 Y ! Al.TO 

I IHSTRUC:TOR 1 ¡ 2 \ 314 

1 1 \..A PRlS['>t:.:1011 ~[ .. os oe~[Tl\IOS oc ... c""so 
1 2 ._:. c1..:.R1üAO t" 1-:. r11:.toS¡¡;"SLoliOt~iiAS-----
1 ~ fAC11.:to -..A 1>t.R!>C'"'AC10,.-o-l~Gíiü¡;·-=o---------------+--+-~+-<-< 

(\.. 00Nltol0 0[ LOS T[NAS- l•Putsros 

1 ~ [t.. \10\..UWlto Df Sw--..oz--------
1..A AC\..aAACll'.J"I CE O'JOAS ----------------f·-t-+-+-1-f 

-.-7~~---
1 11 LA yT\L1lat10,,. 0[ APO fOS OIOACllt:OS 

1 9 t<ABl\..l[)AQ ¡.,:i.QA WA ... T(N[A NOllVAC;;;o-•"c-,,••;:cu;"•'"o------·---+-+,-¡H-+-f 

2. CURSO 1 2 l 3 • ~ 

2 Z EL CUNP\.IMlllNTO OC LOS OBJE ll\105 TRA.1AOOS 

2 3 1.A CAl'fTIOaO OE [J[RC\CtOS RESUCl..TOS 

2 • LA CRJRACIO"I DE LOS TEMAS [U'UESTOS 

2 !i 1...l AtJECUA°"' 0€L CONlEt-IDO DEL cu~ 0"...-1..os COMOC1Ml[NTOS CE LOS p.umc1PANT[S 

2 1 R[LACON OfTJ'I[ t._ CCfo'TCN-.?0 Q[L NAT[JUAL l' EL l[MARIO O[L CURSO 

CONTl ... UA .\L REVERSO ---+ 
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Formato No. 16 (Cont.) 

V1EfrilE 0E LA HOJA l 

"--- "º---
Cú.t.L[S -------------------

5 COOROIHAOORA 

3 1 EL 1"RATO OC LA COOR011tAOOAt. >iACIA LOS Pt.RTICIPAIOTES fU[ 11 1 

3.~ L.:O SOUJCJON Ot 1.cs i>RCBL[hll.S si.:s:1u.ocs O..:Rt.J.iTE El..C..,;F\50 FUE.. 

• LOCAL 1 12 j 314 l 5 

41 A CUS TICA ¡ 11 1 . ' 'r'[ltl1LAC101t 
1 
i ! 11 . ' 1:...uw11o1.t.CIC"' 1 1. 1 
_¡_J~ .. \IOLUW[loj 0(1. .. LOCAL ACCRO[ AL "IUMERO et P.t.s:inc11 \NT[5 1 1 

' 1 1 

!i. COllllENTAltlOS l SUGERENCIAS QUE W-SH t4A!:ER !OBRE El DESARROLLO on CURSO. 
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Formato No. 17 

SU8DIRECCION DE RECURSOS• HUWA~OS 
';ERENCIA DE CA?AC!TACIDN V DESARROLLO DE PERSONAL 

SUBGERENClA DE Cl.P:OCITACION 

:E?t.;:¡;:,14p,!o .:;E E•.:.1...ut.c10" Y c: .. ·ci::.. 

:;;~SO 

1.iíSi~ui;Vi;; 

EVALUACION DEL CuRSO POR LA COOROiNACION 

JMSTRUCCIONES. C:OLlrtQUE USTEO LOS SiGUlPffES PIUNCl.e.OOS E"" L. ~RAOO QUE CO"'iS10EAE QUE LOS 
OB.iET1WOS F"UERON t.L.O .... ZACOS DURA'1TE EL ::'uRSO •••• u.RCANOO C01'. UNI. .. .., .. EL '1UME~O QUE CORRES -
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SUELDOS Y SALARIOS 

Llamamos administración de sueldos a la aplicación de un 

proceso técnico, mediante el cual se haga llegar al perso -

nal los sueldos y salarios que remuneran en forma equitati

va los esfuerzos y resultados que se le solicitan. 

La administración de sueldos incluye el desarrollo de una 

estructura de puestos y sueldos que se manifiesta en tabule 

dores, los que son formulados de acuerdo con las necesida

des particulares de las instituciones, tomando en cuenta Pe 

ra tal efecto, los elementos siguientes: 

a) Las condiciones generales de la localidad en que se -

preste el servicio. 

b) La categoría, tanto de la institución, como del emplea

do dentro de ella. 

e) Los demás elementos que puedan allegarse para que se f! 

je a cada puesto el sueldo justo, de acuerdo con la caD 

tidad, calidad y responsabilidad del trabajo. 

Una inadecuada administración de sueldos y salarios puede -

tener consecuencias negativas para la organización, figuraD 

do entre las fuentes más peligrosas la fricción y la baja -

moral de los empleados. Sin embargo, cuando los sueldos y 

salarios son bien administrados, se puede lograr disminuir 

las desigualdades entre sus ganancias, levantandb la moral 

de cada quien y disminuyendo la fricción dentro del grupo. 

También fijar salarios suficientemente elevados ayuda a re

clutar empleados satisfactorios (pero no tan elevados que -

constituyan un gasto innecesario), para que el personal se 

sienta impulsado a esforzarse y lograr ascensos para redu -

cir los agravios sindicales y de los empleados. 
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5.1 COSCEPTOS: 

Actualmenté, es común el uso de las palabras sueldos y 

salarios como términos diferentes dentro de la empresa, 

con características propias cada uno, ya que el sala -

ria se aplica a trabajos manuales o de taller, se paga 

por hora o por día, aunque normalmente se liquida por 

semana y el sueldo se paga a trabajos intelectuales. -

administrativos, de supervisi6n o de oficina, debiendo 

ser pagado por mes, quincena o decena. 

Agustín Reyes Ponce, define la administraci6n de suel

dos y salarios como "aquella parte de la administra 

ci6n de personal que estudia los principios y técnicas 

para lograr que la remuneraci6n global que recibe el -

trabajador sea adecuadu a la importancia de su puesto, 

a su eficiencia personal, a sus necesidades y a las P2 

sibilidades de la empresa". 

Cuando un empleado o trabajador lo tenemos ubicado de~ 

tro del rango de sueldo adecuado, podrá estar motivado 

y con mayores posibilidades de alcanzar los objetivos 

tanto personales como de la organización. 

5.2 ASPECTO LEGAL: 

La Ley Federal del Trabajo, en su Artículo 82, define 

el salario "como la retribuci6n que debe pagar el pa -

trón al trabajador por su trabajo". Y el Articulo 20 

de la misma Ley, define la relaci6n de trabajo como 

"la prestación de un trabajo personal subor.dinado a 

una persona, mediante el pago de un salario". 

La fijación de lo que es salario, desde el punto de -

vista legal, tiene por objeto determinar en la Ley o -

los contratos, aquéllo a lo que el trabajador tiene un 

derecho perfecto y es por lo mismo exigible. (17). 
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"El salario se integra por los pagos hechos en efecti

vo, por una cuota diaria, gratificaciones, percepcio -

nes, habit¿ción, primas, comisiones, prestaciones en -

especie y cualquiera otra cantidad o prestación que se 

entregue al trabajad~r por su trabajo" (Art. 84 L.F.T.). 

La costumbre ha establecido la aplicación del término 

sueldo para re:erirse a la retribución que recibe el -

empleado de confianza y su distinción corresponde úni

camente a la periodicidad del pago. La Ley prohibe 

que el plazo para el pago del salario sea mayor a una 

semana, en el caso de personas que d~sempeñen un trabe 

jo material, y de 15 días para los demás trabajadores. 

(Art. 18 L.F.T.). 

Sin embargo, el citado Artículo 84 de la Ley Federal 

del Trabajo, define al salario y nunca se refiere a 

sueldos. 

5.3 OBJETIVOS: 

A continuación mencionaremos los objetivos que están 

relacionados directamente con la administración de sue1 

dos y salarios: 

* 

* 

Obtener Personal Competente: Las remuneraciones 

tienen que ser suficientemente altas como para -

atraer a las personas. Puesto que las compañías 

compiten en el mercado laboral, los niveles de Pe 

gas deben responder a la oferta y la demanda de tre 

bajadores; sin embargo, algunas veces Se necesita 

un índice salarial especial para atraer a candida

tos que estén ya empleados en otras empresas. 

Conservar a los Eapleados Actuales: Cuando los ni-

veles de pago no son competitivos, algunos emplea-

dos se van. Para evitar las pérdidas de trabajado-
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* 

* 

res, las remuneraciones deben ser competitivas con 

relación a las de otras compañías. 

Asequrar la Equidad: La administración de sueldos 

y salarios trata de tener equidad interna y externa. 

La primera de ellas requiere que los pagos tengan -

relación con el valor relativo de los puestos. La 

equidad externa exige que se les paguen a los em -

pleados cantidades similares a las que reciben los 

trabajadores equivalentes de otras empresas. 

Recompensar las Conductas Convenientes: Los pagos 

deben reforzar las conductas convenientes, el buen 

desempeño, la experiencia, la lealtad, las nuevas -

responsabilidades y otras conductas se pueden recom 

pensar mediante un plan eficaz de sueldos y sala 

rios. 

* Control de Costos: Un programa racional de remune

raciones le ayuda a una compañía a obtener y conse~ 

var a sus empleados a un costo razonable. Sin una 

estructura sistemática de sueldos y salarios, la o~ 

ganización podría pagar en exceso o demasiado poco 

a sus trabajadores. 

* Cullpli.ai.ento de :n.os Reglamentos Legales: Como en -

el caso de los otros aspectos de la dirección de 

personal, la administración de sueldos y salarios 

se enfrenta a restricciones legales. Un programa -

sano de pagos toma en consideración esas limitacio

nes y asegura el cumplimiento de todos los reglame~ 

tos del Gobierno, que afectan a las remuneraciones 

de los empleados. ( 1 O) . 

5.-41 FAC'tORES EN LA DETERMINACION DE SUELDOS Y SALARIOS: 

Hay cuatro aspectos en la administración de sueldos y 
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salarios que deben considerarse para determinar la re

muneración en el trabajo. 

* Salario Xinim>: El salario mínimo es la cantidad -

menor que debe recibir en efectivo el trabajador 

por los servicios prestados en una jornada de trabe 

jo. 

Debe ser suficiente para satisfacer las necesidades 

normales de un jefe de familia en el orden material, 

social y cultural y para proveer la ed~cación obli

gatoria de los hijos. Los salarios mínimos podrán 

ser generales para una o varias zonas económicas, -

que pueden extenderse a una o más entidades federa

tivas o profesionales, para una rama determinada de 

la industria o del comercio o para profesiones, 

oficios o trabajos especiales, dentro de una o va -

rías zonas económicas. 

* El Puesto: La remuneración justa al trabajador no 

implica que sea igual, ya que es preciso que exista 

la diferenciación en los sueldos y salarios de acuer 

do con los requerimientos y la importancia de los -

puestos. 

El puesto estl constituido por la "unidad de traba

jo específica e impersonal". No representa lo rea

lizado concretamente por cada persona, sino el con

junto de funciones y de requisitos que debe llenar 

todo trabajador en esa Unidad Laboral. Por lo que 

es evidente que la remuneración debe est~r en pro -

porción directa con la importancia del puesto. 

Aquí es donde se justifica la necesidad de utilizar 

las técnicas de análisis de puestos que mencionare

mos más adelante. 

La Eficiencia: Es lógico y justo también, que se -
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tome igualmente en cuenta la "forma" como el puesto 

se desempeña, ya que varias personas no lo hacen 

con la misma eficiencia. Cabe mencionar en este 

renglón, las diferencias que existen entre eficien

cia, rendimiento y productividad. 

Eficiencia: tiene un carácter más bien activo, por 

lo que se aplica este término preferentemente a los 

hombres y su trabajo. Comprende no sólo cantidad 

sino calidad. 

Rendimiento: 

por lo mismo 

tiene un sentido más bien pasivo y -

se aplica a la máquina y el trabajo y 

lo que éstos producen. Comprende más bien cantidad, 

supuesta una norma mínima de calidad. 

Productividad: este término es más bien moderno, 

implica sobre todo, la comparación de dos eficie~ 

cias o rendimientos, con el fin de mejorarlos. 

La eficiencia y rendimiento, en cambio, son más bien 

comparación de un trabajo real o sus resultados, con 

un estándar teórico fijado como el normal. Así, se 

dice 100% de eficiencia o rendimiento, en cambio, 

se habla de "haber aumentado o disminuido la produ5 

tividad" contra lo que se tenía antes, o la de una 

unidad o rama de trabajo respecto de otra. (17). 

Para remunerar al individuo de acuerdo con el desem 

peño de sus labores, se utiliza la llamada Técnica 

de Calificación de Méritos, que pretende disminuir 

la subjetividad apreciando el desempeño laboral de 

manera menos arbitraria. (1). 

Posibilidades de ia lllllpresa: Las empresas tienen que 

estructurar sus niveles de sueldos y salarios en ba-
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se a su productividad, puesto que si se encuentran 

debilitadas en el aspecto económico, difícilmente -

podrán otorgar remuneraciones elevadas. 

Los sindicatos son otro aspecto que afecta la posi

bilidad de otorgar libremente las remuneraciones en 

las empresas, ya que ejercen presión estableciendo 

los mínimos otorgables a sus afiliados. 

5.5 ANALISIS DE PUESTOS: 

Lo primero y fundamental es definir técnicamente las 

obligaciones y responsabilidades que comprende el -

puesto, ésto se logra mediante el análisis de puestos. 

Este procedimiento permite recoger, evaluar y organi

zar sistemáticamente la información sobre los diver -

sos puestos de trabajo. Por lo general, los en~arga

dos de realizar esta tarea son especialistas llamados 

Analistas de Puestos. Recogen datos sobre cada pues-

to, pero no sobre cada individuo. Antes de ocuparse 

de ésto, los analistas estudian la organización, sus 

objetivos y su diseño. Mediante la comprensión gene-

ral de la organización y su trabajo: 

Identifican los puestos que van a analizar 

Elaboran un cuestionario para el análisis de pues

tos 

Reünen información para el análisis de puestos 

* Identificaci6n de PUestos: Los analistas identif! 

can cada puesto diferente con que cuenta la organ! 

zación, antes de reunir información sobre ellos. -

Este proceso de identificación de puesto es simple 

en las organizaciones pequeñas, porque se incluyen 

pocos de ellos. En las compañías grandes, se de -

ben elaborar listas de puestos a partir de regis -

tros de nóminas, organigramas o conversaciones con 

los trabajadores y los supervisores. Si se ha reª 

207 



lizadó antes un análisis de puestos, los analistas 

pueden utilizar los registros anteriores para iden

tificar muchos de los puestos que hay en la empresa. 

* Elaboración de un cuestionario: Para estudiar los 

puestos, se elaboran listas de verificación o cues

tionarios que sirven para obtener información uní -

forme de los empleos. El cuestionario descubre los 

deberes, responsabilidades, capacidades humanas y -

normas de rendimiento de los puestos investigados. 

Por lo general, se integran en él los ~iguientes 

apartados: Identificación del Puesto, Descripción 

Genérica del Puesto, Funciones Específicas, Respon

sabilidad, Características Humanas, Condiciones de 

Trabajo, características de Salud o Seguridad, Nor

mas de Rendimiento y Comentarios Adicionales. 

Es importante utilizar el mismo cuestionario para -

puestos similares. Los analistas desean que las di 

ferencias en la información sobre empleos, reflejen 

las diferencias en los puestos de trabajo y no en -

las preguntas que se hacen. La uniformidad resulta 

muy difícil de mantener en las grandes organizacio

nes. Cuando se estudian puestos similares en depa~ 

tamentos distintos, sólo un cuestionario de informe 

tiene probabilidades de dar, como resultado, datos 

utilizables. 

* Recolección de Datos: No hay ningún método que sea 

el mejor para reunir información para el análisis 

de puestos. Este se determinará de acuerdo a las -

necesidades de la empresa, el costo y el tiempo di2 

ponible. Para este fin, existen varias formas de -

obtener la información: entrevistas, cuestionarios, 

observaciones, registros de empleados o alguna com

binación de estas técnicas. 
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* Entrevistas: Son un modo eficaz de reunir informa

ción sobre los puestos. El analista tiene la lista 

de verificación como guía, pero puede añadir otras 

preguntas cuando sea necesario. Aún cuando el pro

ceso es lento y costoso, le permite al entrevist~ 

dor explicar las preguntas poco claras y sondear -

las respuestas inciertas. Por lo general, se entr~ 

vista tanto a los empleados como a los supervisores. 

Normalmente, el analista habla con una cantidad li

mitada de trabajadores. A continuación, las entre

vistas con los supervisores permiten verificar la -

información. Este procedimiento asegura un elevado 

nivel de precisión. 

* 

cuestionarios: Se pueden utilizar de respuestas 

abiertas o elección forzosa. Este procedimiento peE 

mite que se estudien muchos puestos al mismo tiempo 

y a bajo costo. Sin embargo, es menos preciso por

que algunas de las preguntas se entienden mal, se -

dan respuestas incompletas o no se devuelven los 

cuestionarios con toda la información, también se -

pueden enviar a los supervisores para verificar las 

respuestas de los empleados. 

Registros de Emlp1eados: Este análisis lo hace el 

titular del puesto, escribe un informe y lo presen

ta para revisión a su superior inmediato. 

Una modalidad de esta técnica es la utilización de 

diarios, en los cuales el empleado deberá anotar 

sus actividades en todo el ciclo de trabajo, sin e~ 

bargo, es poco utilizada, ya que requiere de tiempo 

tanto de los empleados corno de los analistas. Esto 

eleva su costo. A menudo, también los supervisores 

y trabajadores lo consideran como una molestia y se 

oponen a su introducción. 

* Observación: Este método es lento, costoso y poten 
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cialmente menos preciso que otros. La precisi6n 

puede ser baja porque el analista pasa por alto ac

tividades que se realizan de modo irregular; sin e~ 

bargo, la observaci6n es el método preferido en al

gunas situaciones. Cuando los analistas ponen en 

tela de juicio los datos obtenidos mediante otras -

técnicas, la observaci6n puede confirmar o eliminar 

las dudas. 

Puesto que cada método puede tener desventajas, con 

frecuencia se utilizan, al mismo tiempo, aos o más tés 

nicas. (Formatos Nos. 1 y 2). 

Las combinaciones pueden asegurar una elevada precisi6n 

con un costo mínimo. Sea cual sea la técnica utiliza

da, la inforrnaci6n obtenida mediante el análisis de -

puestos se ordena de manera lógica y se consigna por 

escrito, clara y sistemáticamente en una descripción -

de puestos. 

La descripción de puestos se compone de cuatro partes: 

l. El Encabezado: Contiene los datos de identifica -

ción del puesto, tales corno: 

Título del puesto 

Ubicaci6n, se expresará el departamento, sec -

ci6n o unidad 

Puesto del que depende 

Nombre del entrevistado 

Fecha del análisis 

Nombre del analista 

Firma de conformidad con las labores detalladas 

del jefe inmediato. 

2. La Dcscripci6n Genérica: Consiste de una explica

ción de conjunto de las actividades del puesto, 
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consideradas como un todo expuestas en forma muy 

breve y genérica. 

J. La li>escripci6n Especifica: Consiste en la explice 

ción detallada de las operaciones que se realizan. 

~- La Especificaci6n: Consiste en detallar los cono

cimientos, habilidades, responsabilidades y condi

ciones necesarias para el desempeño del puesto. 

Con el apoyo de esta información, los especialistas en 

Recursos Humanos pueden tomar decisiones racionales s9 

bre los puestos y los recursos humanos. (Formatos Nos. 

3 y 4) • 

Una vez conocidas las tareas, cualidades y preparacion 

requeridas en el puesto, se tienen las bases para el -

siguiente punto. 

5.6 VALUACION DE PUESTOS~ 

La Valuación de Puestos son procedimientos sistemáti -

cos para determinar el valor relativo de cada puesto. 

Aún cuando hay varios planteamientos distintos, cada -

uno toma en consideración los deberes, responsabilida

des y las condiciones de trabajo de cada puesto. La -

finalidad de esta evaluación es la de identificar qué 

trabajos deben recibir un pago más alto que otros, y -

por consiguiente, establecer una estructura de sala -

rios adecuada. 

Los objetivos que se pretenden cubrir con l~ valuación 

de puestos, pueden ser entre otros: 

a) Proporcionar datos reales, definidos y sistemáti -

cos para determinar el valor relativo de los pues

tos. 

b) Fijar bases para la administración de salarios. 
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e) Establecer una estructura -de sala-rfos comparables 

a las que existen en el mercado. 

di Controlar más adecuadamente los costos de los re

cursos humanos. 

el Establecer bases para negociaciones con el sindi

cato. 

fl Estructurar la revisión periódica de salarios. 

q) Establecer principios y políticas claras y preci

sas que permitan un trato más objetivo al personal 

en referencia a este aspecto. 

b) Ayudar a la selección, promoción y tiansferencias 

de personal y a los programas de capacitación. 

i) Reducir quejas y rotación de personal, aumentando 

así la moral de trabajo del personal y mejorar las 

relaciones empresa-trabajador. ( 1) • 

Puesto que la valuación de puestos es subjetiva, la -

realizan especialistas o un grupo de expertos denomin! 

do "Comité de Valuación de Puestos". Comienzan con un 

análisis de la información de estudios de trabajos pa

ra descubrir lo relativo a los deberes, las responsab! 

lidades y las condiciones que sirven para moldear su -

evaluación. Con estos conocimientos, se determina el 

valor relativo de los puestos, escogiendo un método de 

evaluación apropiado. Los más comunes son de Alinea -

miento, de Gradación Previa, de Comparación de Facto -

res y el de Valuación por Puntos. 

5.6.l i!létodo de Alineanicnto: 

Consiste en alinear en orden decreciente de· importan -

cia, los puestos que integran la organización, tomando 

corno base el análisis de puestos expuesto y los nive -

les ju~arquicos determinados por la empresa. En este 

método, la formación de un Comité de Valuación es in -

dispensable, ya que en él lo esencial es combinar la -

opinión de diversos valuadores sobre el orden de los -

212 



puestos para obtener un valor promedio más cercano a -

la realidad. Asimismo, es necesario escoger un número 

reducido de puestos básicos que se designan como "pue! 

tos tipo" para poder comenzar así el procedimiento. 

l. Formaci6n de Series de Orden: Cada miembro del Ca 

mité debe ordenar los puestos tipo en una serie, -

de acuerdo con el orden de importancia que les asig 

ne. El primer lugar lo ocupará el puesto de mayor 

importancia y por el que, según su criterio, debe 

pagarse el más alto salario, el último, el puesto 

de menor categoría, que se considere acreedor a la 

mínima remuneración. 

Para hacer esta ordenación, es conveniente entregar 

a cada miembro del Comité, un grupo de tarjetas 

igual al número de puestos tipo, en cada una de 

las cuales aparezca el nombre de uno de estos pue§ 

tos y una breve descripción de sus obligaciones y 

requisitos; ésto permite colocar las tarjetas en 

el orden que se considere deben guardar las mismas, 

para ayudarse en el alineamiento. 

Es aconsejable comenzar por la determinación de -

los puestos primero y último, ya que en éstos casi 

nunca existe discrepancia y además sirven de base 

para continuar ordenando los demás puestos. (17). 

2. Combinación y l.>roaediaci6n de :Las Series: Se re

gistran los datos que cada valuador sugiere, colo

cando al nombre del puesto, el número de orden que 

cada uno haya fijado en su serie. 

Una vez que se han registrado los ordenamientos 

que proponen todos los miembros, se saca el prome

dio de los números ordinales que corresponden a C! 
da puesto tipo, haciendo la suma de éstos números 
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y dividiendo el total obtenido entre el número de 

miembros. (17). 

J. Ocdena.aiento de los Puestos-Tipo: Se colocan los 

puestos en el orden que indiquen los valores resu! 

tantes de los promedios que se acaban de obtener, 

comenzando por los que tengan un 1promedio superior. 

Posteriormente, se anotan los salarios que se es -

tán pagando por cada puesto, marcando con un aste

risco aquéllos cuyo monto no corresponda al orden 

obtenido y que, consiguientemente, deben ser ajus

tados. 

4. Clasificación de los denás Puestos: Los puestos -

que quedan sin valuar se comparan con los puestos 

tipo, a fin de determinar su posición relativa de~ 

tro de la lista. 

5.6.2 Método de Gradación Previa: 

Consiste en clasificar los puestos en niveles o grados 

de trabajo previamente establecidos. 

l. Fijación Pcevia de Grados de Trabajo: Tomándose -

en consideración las características de las labo -

res que se desarrollan en la empresa, se fijan de

terminados grados o niveles de trabajo -generalme~ 

te de cinco a ocho- en los que puedan quedar clas! 

ficados todos los puestos de la negociación. Por 

ejemplo: 

* Trabajos no Calificados 

* Trabajos Calificados 

* Puestos de Criterio 

* Puestos 'l'écnicos 

* Puestos Ejecutivos 
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Puestos Administrativos 

* Puestos Directivos 

Se formula una definición de cada grado y se les -

asigna comunmente una numeración ordinal. El pri

mero y el último deben ser tales, que comprendan -

los puestos de ínfima y de suprema categoría, res

pectivamente. 

2. Clasificaci6n de los Puestos Dentro de los Grados: 

Se procederá a comparar cada uno de ios puestos 

que hemos de valuar, con los grados y definiciones 

preestablecidos, decidiendo en cada caso, el grupo 

en que se habrá de considerar. 

Una vez que se tengan todos los puestos dentro de 

cada grupo, se procederá a hacer una jerarquiza 

ción de los puestos, según el método de alineamie~ 

to que ya ha sido explicado. 

3. Ajuste de los Salarios: Finalmente, se formulará 

una lista, anotando allí todos los puestos valua -

dos, por orden de importancia y anotando al margen 

los sueldos que se paguen a cada uno, para proce -

der a los ajustes necesarios. 

5.6.3 Método de Co!lparaci6n de Factores: 

Este método constituye, en realidad, un afinamiento 

del ya estudiado Valuación por Alineamiento. Fundame~ 

talmente consiste en "ordenar" los puestos de una em -

presa en función de sus factores principales (habili -

dad, esfuerzo, responsabilidad y condiciones de traba

jo) y aparte, de acuerdo con un valor monetario que se 

asigne a cada uno de los citados factores, combinando 

ambos resultados. 

Como en el método de Valuación por Alineamiento, debe 
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integrarse, previamente, un comité y seleccionar algu

nos puestos tipo, que serán los inicialmente valuados. 

l. Selección de Factores: Como ya lo mencionamos, -

los factores que se consideran como fundamentales 

son: habilidad, esfuerzo físico y mental, respon

sabilidad y condiciones de trabajo, los que evide~ 

temente se pueden descomponer en muchos más. En -

este método se aconseja no usar un número de éstos 

superior a 6, porque se complicaría demasiado el -

sistema. Lo más frecuente es usar 5 ,· formados por 

los 4 que hemos señalado, descomponiendo el segun

do en requerimientos físicos y requerimientos men

tales. Cuando las características de la empresa 

lo exijan, podrá adoptarse otro factor adicional. 

2. Distribuci6n del Salario entre los Factores: Est~ 

blecidos los puestos tipo y los factores que se 

usarán, se determina, ante todo, el salario que ce 

rresponde a cada uno de los puestos tipo. Se pide 

entonces a cada uno de los miembros del comité que 

distribuyan o repartan ese salario entre los dive~ 

sos factores adoptados, de tal manera que indiquen 

qué parte de ese mismo salario corresponde al tra

bajador por su habilidad, por los requisitos físi

cos y mentales que el puesto supone, por la respo~ 

sabilidad que sobre el trabajador recae y por las 

condiciones en que labora. 

Cuando las cantidades asignadas a cada puesto res

pecto del mismo factor difieran mucho, es conve 

niente repetir la distribución, buscando una mayor 

proximidad de las cuotas señaladas a cada factor. 

J. ProlEdios de Salarios por Factor: Después, se pre 

median las cantidades que ·:ida uno de los miembros 

asignó a los puestos dentro de cada factor, anotan 
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do el orden en que queden los puestos, de acuerdo 

con el promedio del salario asignado a cada factor. 

4. Fonaación de Series en Función de cada Factor: Se 

lleva a cabo, ahora, una valuación por alineamien

to, pero tornando en cuenta uno sólo de los facto -

res adoptados; quiere decirse con ésto, en función 

tan sólo, por ejemplo de la habilidad que requiere 

cada puesto y sin tener en cuenta ningún otro ele

mento. Se forman las series de puestos por medio 

de tarjetas, del modo que se explicó ~n la valua -

ción por alineamiento. 

Se registran las series que cada uno de los valua

dores dió a los puestos en esa habilidad y se ob -

tienen los promedios, mismos que se tornarán corno -

base para ordenarlos de acuerdo a las cantidades -

que se dieron. 

5. Registro General de las Series Formadas por Factor: 

Obtenidas tantas series corno factores adoptados 

sean, se registran los resultados finales de cada 

alineamiento en una misma forma. 

Debe advertirse que sólo se consigna el orden fi -

nal ya anotado para cada factor, pero no se prome

dian los resultados de los cinco factores. 

6. Cmmparaci6n del Orden de Puestos con la Escala de 

Salarios: Se hace una comparación entre los des -

grupos de series finales obtenidas, o sea, el que 

resulte de la formación de series por factor, des

crita en los incisos 4 y 5 y el que se obtuvo como 

resultado de los procedimientos descritos en los -

incisos 2 a 4. 

Esta comparación tiene por objeto, determinar en -
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qué casos coinciden ambas series y en cuales otros 

difieren, ~n estos Gltimos, se harl indispensable 

realizar un ajuste de ambas series. 

7. Dctcrninación de las Series Finales por Factor: 

Ajustados los salarios por factor, en caso de dis

crepancia, y eliminados aquellos puestos tipo en -

que los ajustes sean muy numerosos o en los que no 

pueda llegarse a un acuerdo, se procederá a anotar 

el monto del salario que se paga por cada uno. 

8. Valuación de los demr.ás Puestos: Las cinco series 

obtenidas sirven como escala para realizar el con

veniente ordenamiento y ajuste de los salarios pa

ra los demás puestos. Para ello, se toma cualquier 

otro puesto y se va discutiendo por el comité, re2 

pecto de cada factor, cuál es el sitio que dicho -

puesto ocupa en relación con los puestos tipo def! 

nitivamente valuados. 

5.6.4 Valuación por Puntos: 

De todos los métodos en uso, el que ha logrado mayor -

aceptación hasta la fecha, es el de valuación por pun

tos, debiéndose ésto a su carácter técnico y a la rele 

tiva sencillez de su aplicación. 

Este método consiste en ordenar los puestos de una em

presa, asignándoles puntos a cada uno de los factores -

que los forman. 

Como en los métodos anteriores, es indispensable inte

grar el Comité de Valuación, así como definir los pue2 

tos tipo. 

l. Dcterim:inación de Factores y Subfactores: La fija

ción de los factores se basa en cuatro genéricos -
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que son: habilidad, esfuerzo, responsabilidad y -

condiciones de trabajo. 

Tales categorías son tan amplias que sirven para -

clasificar cualquier otro factor que se elija. Su 

utilidad radica en que ofrece grupos de subfacto -

res íntimamente relacionados. 

Los subfactores incluídos en el grupo "habilidad", 

pueden definirse como las aptitudes y conocimien -

tos que debe aportar y desarrollar un trabajador -

cualquiera en ese puesto de trabajo. 

Los subfactores relativos al "esfuerzo" miden la -

energía mental, visual y física que requiere la 

ejecución de las tareas. 

Los subfactores de "responsabilidad" comprenden 

las diversas obligaciones que recaen sobre la per

sona que ocupa el puesto de que se trate. 

Las "condiciones de trabajo" incluyen todas las 

~ircunstancias corporales y ambientales en que de

be trabajar la persona que vaya a desempeñar el 

puesto analizado. 

Se recomienda no utilizar un nGmero mayor de .12 ni 

menor de 8 subfactores, pu§s eso nos expone a du

plicar la característica que se trate de medir, y 

en cambio, un nGmero menor nos expone a dejar de -

tener en cuenta elementos de importancia. Sin em

bargo, el nGmero óptimo deberá corresponder a las 

necesidades y magnitud de la organización, como a 

sus objetivos. 

2. Ponccración: La ponderación consiste en señalar a 

cada factor un valor o "peso" en función de 100, -
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con base en la importancia que se considere a cada 

uno en la integración de las labores que se esté -

tratando 'de medir o valuar. 

Ejemplo: 

Habilidad 40% 

Esfuerzo 10% 

Responsabilidad 45% 

Cond. de Trabajo 5% 

Suaa 100' 

Es obvio que el peso definitivo debe ser acordado 

en atención a las opiniones del Comité de Valua -

ción que en cada caso se organice. 

3. Establccllricnto de los Grados en cada Subfactor: -

Los grados se establecerán do acuerdo con la magni 

tu<l del trabajo que se pretenda desarrollar y con 

la importancia <lo la organización cuyos puestos se 

pretendan valuar. 

De 4 a 6 grados puede considerarse una amplitud ÓE 
tima, pero habrá ocasiones en que un determinado -

subfactor requerirá para su fiel interpretación, -

un número mayor de grados. 

Es recomendable la adopción de números pares en 

los grados, a fin de evitar la tendencia al centra 

lismo en las calificaciones. 

fil proceder a la fijación de grados de cada subfas 

Lor, se tendrá un cuenta que la ponderación obten! 

da en el yrado anterior debe corresponder al pues

to do menor importancia que se pretenda valuar y, 

en consecuencia, al grado superior debe considerar, 

asimi~mo, ul puesto de mayor importancia entre los 

valuados. 
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La definición de los factores y sus grados debe 

ser consignada por escrito en forma clara, concisa 

y ordenada a fin de que no haya la menor dificul -

tad en su comprensión y aplicación. 

l. llanual de Valuaci6n: Con todo lo anterior se int~ 

gra el Manual de Valuación, para uso de todos los 

miembros del Comité. 

4. Int:erpretaci6n ele loa ADJ.lisis ele Puestos: La ut:l, 

lizaci6n e interpretación de los análisis de pues

tos inicia la fase dinámica de valuación por pun -

tos, y tiene como objeto que los miembros del Com:J: 

té interpreten la índole precisa de cada uno de 

los puestos que se han de valuar, con todas sus c~ 

racterísticas, claridad, precisión, objetividad, -

etc., según corresponden a los análisis. 

5. Clarificaci6n de Datos: Una vez comprendida clar~ 

mente la clase de cada puesto por valuar, habrá 

que interpretar los datos que contiene la especif! 

cación y traducirlos a los términos que se contie

nen en las definiciones de los factores y sus gra

dos en el Manual de Valuación. 

Al mismo tiempo, cuando se haya terminado con la -

tarea que antecede, se calificará cada factor con 

el número de puntos que corresponda. 

Para fijar el valor definitivo en "puntos" de cada 

puesto, bastará con sumar los puntos as'ignados a -

cada subfactor, obteniendo así una cantidad de pu~ 

tos que nos servirá de inmediato, para jerarquizar 

nuestros puestos por orden de importancia progres! 

va. 

6. Comparaci6n de Salarios y los Valores en Puntos: 

Una vez jerarquizados los puestos, podemos agregar 
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el salario que se esté pagando en cada uno, obte -

niendo una comparaci6n directa que nos señalará 

las discrepancias generales que existan en nuestros 

salarios, bien porque no concurra una progresi6n -

correlativa de salarios, bien porque aún habiéndo

la, las diferencias de unos a otros no parezca co

rresponder a la magnitud de las diferencias fija -

das en funci6n de las habilidades, responsabilida

des, etc., de los puestos. 

Consecuencia de lo anterior, será realizar los aju~ 

tes correspondientes en los salarios que lo ameri

ten y valuar a los demás puestos por interpolación 

de factores. 

5. 7 IllVESTIGACIOllES SOBRE SUELDOS Y SALARIOS: 

Todas las técnicas de valuación de puestos dan como r~ 

sultado una clasificación de puestos que se basa en su 

valor relativo. Esto asegura la equidad interna. Es 

decir, los empleos que tienen un mayor valor, recibirán 

un pago más elevado; sin embargo, ¿Qué cantidad se de

be pagar por ellos?, ¿Qué es lo que constituye la equ! 

dad interna? 

Para determinar un indice justo de pago, la mayoría de 

las empresas se basan en encuestas de sueldos y sala -

rios. Estas investigaciones descubren lo que pagan 

otros patrones en el mismo mercado laboral por puestos 

tipo específicos. 

El mercado laboral es la zona o la comunidad en la cual 

se encuentra la empresa. Sin embargo, las compañías -

pueden tener que competir para obtener trabajadores en 

un mercado laboral que se extiende más allá de la com~ 

nidad local. 
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5. 8 llAllTENDIIE:n'O: 

Es conveniente establecer una revisión periódica de 

las hojas de concentración de datos, coincidente con 

el trabajo de revisión de los análisis de puestos, por 

lo menos cada año si no es posible hacerlo cada seis 

meses. Asimismo, contar, en lo posible, con informa

ción periódica sobre los datos que arrojan las encues

tas de sueldos y salarios, a fin de mantener los tabu

ladores de sueldos competitivos dentro del mercado. 

(Formatos Nos. 5 y 6). 
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IV 
IV ... 

Formato No. 1 

A~ALlSlS DE PUESTOS 

Pua!ltD 1,.....,d'io~o wpcricr: ______________ _ 
í1Jc.he. ________ _ 

F\..astc(s) int11o:Hato(s} 1nfcr1crlosJ: ___________ _ 

Stndic"11 zo':lo o o 
Oencninc:::ttxl dal J1111sto IníC':1!1Cs QUO ropc:-tn~.-----------------

Cla..,e: ti• :1e i:la:o~: _________ _ 

Depnrlc.rr.!nLo: ___________________ _ 

Gerern:::ts: ____________________ _ 

Din:r.:cH.r.1 ____________________ _ 

Plcntis o Oistrit:uidora ----------------
lccalizrctln física: ________________ _ 

Jornada dll trettejo de: ___ _ 

"llrnontnr.tln d9!:---

Ublcoc.t"1 JuérQ.Jica: 

1 

--·-----·-·--·-------------J 

A c¡ui1?n(11s) roporta: _________________ _ 

Medio~~ wlJliliJ para repcrlar: ____________ _ 

( 11.- ocsr.!11Pi:lt.N GO;OUCA 

Ftn11lldn1 del puesto: ________________ _ 

-·--------------~ 



"' "' lJl, 

l llI.- OESrJHr ... ttN /.J!Al.tnc.A 

Ar.UvJdG1•5 diartes: _________________ _ 

ActlvJ-Jn:!e5 per1Wlt:o!$: ________________ _ 

Acllvt~a"!•~ l'\Tntu11.!c=-=-----------------

l 111.- nrct.rniw10'1os 

E-"'!9r1•nt.la: 

No "eeesaria: ____ Or!il.loblo: ____ flec115arla: ____ _ 

En cat.o da r.cr noc.et.arip. (n puesto ~riilnr: _____ _ 

ln ol úrn11.: _________________ _ 

1 

Formato No. 1 (Cont.) 

Interprntnr y ttjccutor or-Jenn:; recib!::la9 

Cunlcs: _______________ _ 

Jefe. 

Cuisl(lt.: _______________ _ 

lote] 1n::lr~e,.,r'enctc paro la :!etef"'linac.Hn ~t> !;l.15 ec

tivida1es." 
Cu."!ia-:.;: _______________ _ 

E.oúgt1 al~ún esfuerzo rt:;ico, hl cmo: 

SI 

o o 

o o 

o o 

Reslslt?n<:h íl!!lCt1: ________________ _ 

Hnbl 11~a1 1T.1V1ual: _________________ _ 

Ueb: ll":1n1 .,.,,c:éntcn: ________________ _ 
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rv· 
N 

"' 

Cmt!r:iul o t~o:nlca 

00t:hi l lcrulo o ~i:<-! l.·..r 

Po!.-{;rodo 

ltli~cs 

o 
o 
o 
o 
o 
o 
o 

C::.pociricer: _______ _ 

E~pccificr.r: --------
Esrcci f~ccr: _______ _ 

Esricci ficrr: _______ _ 

(SPC!Cir.icn:-: _______ _ 

lJtros: ______________________ _ 

r:tntr.1 ... \c.,•n ... 

Formato No. 1 (Cent.) 

t~ge e.luún esrucrzo 11Entnl, lnl ceno: 

/.tan;:16n disrer:!"-8 

Atonclfri ccrocentra1a tnte~i tente 

Atef"ICi&1 cai:ontrMD ccnstant.e 

51 

o 
o 
o 

"' o 
o 
o 

Cuales: _____________________ _ 

Respaisabilid.sdus: ------------------

Relaclm•s cai otrc5 de~nrletr4u·•tO!.: ------------

Q. _ro,~l~~~;:s ~E Tfl>&JJ 
,,----
' • haolnnlft r{!.\co 

J VtinUhcltn 

f\Jido 

l1 .. olou 

Lcxol 

L~rns: 

• ' 

' 
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Formato No. 1 (Cont.) 

Car,ict.arl:.lt1c113 p:;iccll::;!ccs de~tlble~: __________ _ l 
Cotd1u [") Alorg!BS O 1 

0SdD Q 

fiis•. u:.piratc:rio O 

51 st. rcr .... s o~:> O 
Otro:.: ________ _ 

Corto1o!o o 
Torc:o:furos o 
Qvcn1n1uros o 
Col pes o 

j 
Lumlioloias o 
Rar.pn1urc:i. o 
LIDC:hu:a1uro:. o Ho'lquin.111 

Cuerpos c•trc.ño:> I!" ejes o 
Otro:.: 

Hcrr.111:iienta: ______ _ 

Ro11Uz6 ------- Rav156 ---------

!'.:'ltC'ri:llcs: 

AprDbfi --------

(~:::~:::·-==P=~=,•=,l=L=D=''=:P\l:C:<:Tu======================-:===-------~) ..., _________________________ ~ 
(d .. , _____ _ o o o 
hhrlD ctvil: roLTEI·:..tAJ 0 CASt..'JJ{A) 0 t.'O !''PORTA 0 
Rnt.'JO':o fit.lcos do!oet::blcs: _______________ _ 



Formato No. 2 

APLNDICL No, l 

MODELO DE L11 CU~STIONARIO PARA IU:COGER DATOS PARA &L 
ANALISIS DL PUESTO 

CIA.~~~~~~~~ 

E N C A B L Z A D O 

l.- Nombre del puesto~~~~~~~~~~~~~~~~~~C.l•v•~~~~-

¿Suelen dlrsele otros? 

a) En la empre••~~~~~~~~~~-

bJ En otr••~~~~~~~~~~~~~ 

H•y en la empresa otros puestos muy semejantes? ¿En ~ué difieren e 

~ue se analiZA? 

¿cuáles? Diferencia 

2.- ~bicacién: 

Div1siOn:~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~

Oepartarnentc: ~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

Secci6n a que pertenece:~~~~~~~~~~~~~~~~~~~-

Secciones a su car90:~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

Puestos baJO su mando: 
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4.- ~e~orta e~e~!s a: 

s.- Ccntactos pert:1anentes: 
Con ____________ ~ 

6.- ?~estos ir.:r.edi~tos: 

!r.!er!ores: 

Superiores: 

7. - ~:C:..7.ero de er..pleados en el puesto: 

e.- Jornada norroal de trabajo: 

Jornada especial ¿e sábados: 

9.- Persona anal1:aCa: 

rormato No. 2 (Cont.) 

para 

Interno• 

para 

¡:l!.ra 

º"------- a -----

Ce a-----

71err:po en l.~ e:r.presa: _____ tiernr:o en el F'Jesto: _______ _ 

10.- Anali=o=-----------
Fecha: __________ _ 

Rev1sO: 
----------~ 

Fecha: __________ _ 
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Formato No. 2 (Cont.) 

I I 

D!;SCRIPCION Gtll~RICA 

(?re;;ntese en qu~ consiste el trabajo; qué funciOn llena: que fin -
tie:.e, !::te,) 
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Formato No. 2 (Cont.) 

I I 

o E 5 e R l p e l o H E s p E e I F I e A 

~.- ~ctlv1daCcs diaria~ y constantes (recordar: qu~, cl~o, porGue, -
d~nrie, cu~ndo, con qul). Hrs. Drs. 

E.- hct1v1da¿c5 rer!cd1cas 
r.o di~!lAS). 

;,pro>·. 

(Repetidas e intervalos rcguláres, aunque 

1-.prox.caCa: Hrs.l.prcx. 

C.- Kct.1v1Cac!c~ ¡:cr16dic~s (ocasionales o A intervalos muy irregulares) 

D.-¿Tie11e usted otras obligaciones o responsabilidades? 

L.- Observaciones generales: 
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Formato No. 2 (Cont.) 

1. - l!edio u.b1enu y pos1c1en1 

a).- Poslcten en que se desarrollan los labores: 

(t) 

Ce pie (sin caminarl _________ -'Sentodo --------

Car.:inanco 

Bltn ventilado y tamplado 

rrto 

Calíer.te 

i:.xt:e!':'.:1SO 

Hil:t.tclo 

írlb1Jo a la 1r.te~perie 

Otros madíos molestos 

el ~¡ trabajo se consíd1ra1 

~uy r..onOtono. ________ _ 

\ Apro><. 

Nonnal 

iut1~ar10 _________ ~ Variado e interesante _____ ~ 

enfermedades: 

Gravedad 

Tipo de lcuOn posiblt Cauu Po1íbilidad (d!as-enferr.:os 

•) hpluum1ento da dedos 

b) Coruduru 

Cf Cddu 

d) )lerniu 

e) Tcn114n nervtoH 

r) ~nftn111dad11 de 1a V11t& 

ql Otras 1n!1nn1dade1 o 
le1ion11 

Ob11rvac1ones 91n1ral111 
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Formato No. 2 (Cont.) 

I V 

ESPECIFICACION DEL PUESTO 

h.- Conocimientos necesarios: 

P.ec:uiere 

Leer y escribir. 

Ops.AritrnHicu. 

Maternlticas de taller~~~~~ 

,.~ecanoqra!!a. 

Mane¡o archivos. 

z.:ar.eJo ccer.e. 

Ccr.:atiliCaC. 

tibujo. 

Ic•ou:u. 

Otros ccnocim1entos.~~~~~ 

Para c¡u6 Oc. !Ol fr.~o·, cn.7s• 

Los cor.ocim1entos te6r1cos requeridos en el puesto sen los equjvalen
tes a: 

Secundaria 

1.• Previa: 

a) Fuera de la empresa: Por que tieu:po 
En <;ué ¡:uestos 
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Formato No. 2 (Cont.) 

bl l:n la e~preaa: 

i:n c¡ul puestos Por c¡uE tiempo 

el ¿De qui puesto en concreto paa6 al actual la persona ~ue da loa 
infcmu? 

2.- l:n el puesto: 

Ces~u6s Ce ~u6 tie~rc de entrar a ocupar el puesto actual, ~e cen5iC< 
:a c:;ue r.onr.almente lo conocer! bien el trabaJador, en fer.na de que sI 
Cese~peño sea 6at1sfactorio. 

C!as Af:os 

Heses (l,2,3,4, etc. ____ _ 

c ... Criterio: 

al l:l trabaJo exige sOlo interpretar y aplicar bien las 6rdenes re
cibidas dentro de una rutina de trabajo ya establecido~----
Descr1ba en alguna forr.ta esa rutina: _____________ _ 

bl Debe el mismo empleado organizar diariamente en forl!la distinta -
su trab&JO Describa esa organizaciOn: _______ _ 

e) Debe organizar o preparar diariamente el trebajo de otros __ _ 

Describa esa organizaciOn: _________________ ~ 

234 



Formato No. 2 (Cont.) 

d) ¿T1ene el empleado que tomar dect11on81 y/o reaolver problama1?
en este supue•to, ~ar;ue lo adecuado en el cuadro 11gu1ente: 

Tipo de decisiones y/o proble~as. 

F.ut1r.arios lmportiln:es Di!!ciles 'r :ascendenta les 

t:\•er.tual 

Poco !recuente 

Con E: tan te 

el t:jempli!i1ue el tipo m4s ord1nar1o de decisiones que debe tomar · 
y/o froolemas a 101 que se enfrenta·~~~~~~~~~~~~~-

f) i::-. la tcr..a Ce decisiones o &oluciOn de problemas se considera ql.:€ 
nor:nal:=ente: 

Puede ccn1ultar~~~~~~~~~~ S6lo en casos di!!cile 

Debe consultar~~~~~~~~~~ Debe decidir por si mismo~-

o.- l:i!ciat1·1a: 

al t:l p~e•to exige s6lo la iniciativa normal a todo trabaJº~~~-

b) t:x1c;e su;er!: eventualmente rr.t!todos, mejores etc. para su traba
lº· 

e) Lx1qe pensar me)oras, prccedimiento1, etc., para varios puestos. 

dl Ll puesto tiene como parte esencial, pero parcialmente, la crea
ci6n de nuevos siste.ir.a&, m@todo1, procedimientos, etc. 

el t:l puesto est& dedicado total y esencialmente a labpres de crr 
c16n de fonr.as, mltodos, etc. 

235 



Formato No. 2 (Cont.) 

~-- Requ1a1to• f!aicoa: 

•l ~l pueato ex19e: 

Tipo de cosas. Pasos ~pr~x. Dist.Aprox. frecuenc 

Car9ar. 

Jalar. 

i:mpu)ar 

Sujetar 

b) Otros tipos de esfuerzo: 

HaneJo de automOvil 

~anejo Ce maquinaria. 

e) l:xige deternanedos requisitos de: 

r.- Ls!uerzo mental y/o visual: 

RazOn 

Ligera atenciOn refleJ& 

Atenc10n refleja constante ____ _ 

AtenciOn concentrada pero 
in te rm1 ten te 

htenciOn ~oncentraC.a l' 
constante 

AtenciOn diapersa. 

tsfuer:o visual. 

(sfuerzo auditivo. 

\ Aprox. 

\ Aprox. 

Oc.l5\ Fr.50\ on.75\ o m~s 

---- ---- -------
---- ---- -------
---- ---- -------

---- ---- -------
---- ---- -------
---- ---- ---~---
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G.- Re1pon11bilidad en biene11 

•) l:quipo 

Formato No. 2 Cont.1 

Desp~chc propio __________ ~ telHor.o ________ _ 

l:•critorio·&illa __________ papelera ________ ~ 

Arcr . .:.vo ----------~ Arts.ae escritorio ____ _ 

Materia le•·-------------------------~ 
Productos terminado•. ___________________ ~ 

Herramienta•·------------------------~ 

M&quinas y/o aparato•--------------------~ 

Utiles espec!ficos ________ ~·-------------~ 

O~ros 

b)Dinerc: _______ ~ 
Cantidad $---------~ 

ücct.:::-.er.:::s: Al portador _________ _ 

Nominativos _________ _ 

c)Posibilidad de p6rd1das: Remota ______ F&cil ____ _ 

C)Daño anual aproximado que puede causarse, no obstante un cuidado 
norr.~l y aunqce de hecho en casos concretos no siempre se causa 
$ 
--------~ 

e)A~otac1ones especiales: ___________________ _ 

E. - P.esponsabil id ad en tr&mi te& y procesos: 

Para considerar este factor se debe to~ar en cuenta· la posibilidad 
de que, en el ejercicio del trabajo, y no obstante un cuidado nor
r.~l puedan causarse daios a la empresa por un error involuntario en 
al;On tr!J<ite, que ori9ine plrdida1 que se estln repitiendo ha1ta -
que dicho error sea de1cubierto, o bien que Este se de1cubra muy --
posteriormente. ~:onto aproximadoa s _______________ _ 

Tipo de tr!1r.ite o proce10 

cau1a1 que ori9inan 

el daño Posibilidad 
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Formato No. 2 (Cont.) 

I.- Re1pon1abilidad en 1upervi110n: 

SupervisiOn in~.ediata _________ Cu&ntu personas _____ _ 

Tipos de traoa)o GUe superv1sa: 

J.- Responsabilidad en discreciOn: 

a) Tiene acceso a datos confidenciales tales como: 

~:~-:oCcs y procesos de fabr1caci6n 

PronOsticos fe venta. 

Patentes y terc~las. 

Pol1t!CAS ge~erale~ Ce la era. 
Pol!ticas Ce ventas 

~uevos productos. 

NO~ina ccn~idencial 

Otros 

b) LOue clase de dato podr!a causar una indiscreci6n:? 

e) ñunGUe el puesto no implique acceso a dates ccnfidencialeg, ¿pue· 
de el empleado en ratOn de sus labores deducirlos f!cil~ente?---· 
--------~importancia de los mismos _________ ~ 

K.- ~esponsabilióad en contacto con el pCblico: 

Contactos con pOblico 

Frecuencia C:el 
contacto (\) 

Qua daños pueden ocasionarse por un trato inadecuado a estas pers~ na1? _____________________________ _ 
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Formato No. 3 

( otsc1:11•c10:: 01: rucs10 
~tcllA: 
~OJA Dt 

t.- lD:~nll'tCACIO:; PL: ru::sTO 

N~!DRC OtL l'U r..<10: 1 Cl.hV~: 
ouu:cc:o:i: CtRr.::CJh: DtrAAtA!:t::-:o: 

Lt R!POnTM~ t.O.i 1·1:::1os o:: 
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Formato No. 3 (Cont.) 

GQ.l..l__J¡_.. _ ¡ 
·¡ 

l-..-----------'-l'~.-_:.l_~_:~s1~i:~c~~:~t:~:r~o~r..~1_i:_:_1·~1:,~\r~·A~J~o---~------~j 

¡__~llA~QU~l~H~A~s ___ __¡_~111~:!~tl'~CAJ~··~1r.~.~~T~A~S---l--t~IA~1~·"~·H~!A~L~r.~5--"--l-~EQ~-~n~E~S~•~c~un~1~D~,\~l• __ l 

t.'T - ~rt: .. ,..•"C'.t-•• "t'l•f'll'"~ 
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Formato No. 3 (Cent.) 

VIll.- f:5PtClflCJ.ClO:<r.s n!L rurs1·0 

DA70S cr.s::::r,:.?.!:S: 

CDAU: SEXO: 

ESThOO ~lVll.: 

CA.ttACTC!i IS7IC.~S n:y,so::At.ES: 

PRnAR:.ctc:; ,\C.\D~t!CA: 
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Formato No. 3 (Cont.) 

orr.o:; co::oci.11;e:1c:.: 

EXPLRJ!;!:CJA: 

09!itR\'f,C10~ES 
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Formato No. 4 

MANUAL DE OPERACIONES i'. ""' -•f 1 COOIGO 1 
ORGANIZACION i1'""'º' 1 1 

;=========================,,.-,======::'-"~"~'-~~"-------+1---~ 
,..-- jl ••• '¡ .. Ql .. CI" 1 ! ! CESCllU,CIOJll DE PUfSTO :~~,.-00-,-,.-,-------+¡----1) 

---=== 
TITULO DEL PUESTO 

J 
DESCRIPCION GENERICA 

1 

1 
1 

PUESTO JEFE INMEDIATO NUM. SUBORDINADOS A SU CARGO 

RELACIONES CON OTROS PUESTOS O AREAS 

PUESTO FRECUENCIA FINALIDAD 

1 

1 

lVtOJlllO llU'IOOA OISDr ·1 !IUltflTUIOO l• 

1 ::~:.•t 
1 

l¡,J·ll'•OI 
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Formato No. 4 (Cont.} 

llAMw. m OPfJIACIOMEI 
ORGANlZACION j'""º"" 

: COOIQO l 

0[5C"~Ct0N 

~ ~,.~.~.=oc~ .. ,.---,--~~~~~-'-~~--l 
:i"'" ,~,.._= ... ::: .. :::,::-,,------'----l 
' e¡¡¡; ¡\,e cctto• 1 

DE PUESTOS 

FUNCIONES 

1.0 ... , 

1,. ... 

! , •• _,,. m•ot ¡ su•nnu1oo •• ¡ .. oJ• ) 
1 ¡ 1 ~• 

1 
t•c10 .------, 

! DIA 1 •u 1 no¡ pu. l •p ; ,, 11 ., : 
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Formato No. 4 (Cont.) 

1 
! 
! 
1 

MANUAL DE OPERACIONES 

ORGANIZACION 

tllYIL NO MIRE ' COOIGO: 

OlSCfll."CKlM D€ PUESTOS 
)r-;;--\,-"1v'-'l-Ol_•.:.."coC..c••;...__ ________ _; 

J1 t 111 •• '\e.cono• i 
~ 

PUESTO FRECUENCIA FINALIDAD 

l '::::=::=:=:::::::::;=l:::::::::::::!:::=:::::::::,v=,=0,=,.=.:::::::;:=,,=,.=,.=.=,=,=.,=m==~.=,=,,=,=.,=v,=o==a,=,:;:::;:::;::=J.¿ 
~( j MOWU[ 1 "O••U 'ICMlo 1 
''-""7;''<:'=·;----'-''~"~"'-'-----.:..1':.:":!':.!'-----.Lj~,,L!_•..J..!l•ll ta•- 0111 } ••• 

1 

&MO DI -J 
'º'"•Ol·J 

! 
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N ,.,. 
-..J 

NIVEL· 

I 
JI 
JI! 
IV 
V 
VI 
VII 
VIII 
Il 
X 
XI 
XII 
XII 1 
XIV 
XV 
XVI 
XVII 
XVIII 
XIX 
XX 
XXI 
XIII 
XXIII 

TABULADOR DE SUELDOS 111 íLEXIBLES 

S U E L O O 8 A S E H E N S U A L ----------------------------------------
HINIHO 

507,000 
511,000 
521,000 
589,300 
666,500 
754,000 
852,900 
964,900 

1 '091,300 
1•23,,600 
1'396,500 
1'579,700 
1'787,000 
2'021,400 
2'286,600 
2'586,600 
2 '9Z5,900 
3'309,700 
3'721,300 
4 '173,200 
4 '678,200 
5'226,BOO 
5'877,700 

HE DIO 

607,500 
H6, 300 
842,300 
972. 000 

1 1 110,900 
1 1 260,000 
1 1 420,100 
1'59Z,200 
1 '777 ,300 
1 '977 ·ººº 
2'192,400 
2'425,100 
2'677,000 
2'949,800 
3'249,800 
3'598,10Q 
3'984,300 
4 1 413,100 
4'878,100 
5'387,500 
5'744,100 
6'113,400 
6 1 613,200 

MAIJMD 

833,900 
931,600 

1'163,600 
1 '35,,700 
1'555,300 
1 •766,000 
1'987,200 
2'219,400 
2 1 463,300 
2'719,300 
2'988,200 
3'270,500 
3'566,900 
3'878,100 
4 1 213,500 
4•609,500 
5'042,600 
5'516,400 
6 •oH ,800 
6'608,800 
6•810,000 
6'998,700 
7'H8,700 

• Formato No. 5 ' 



Formato No. 6 

TABULADOR DE SCELDOS 

:;l\'E: 80 90 100 llO :20 

li. :'210,900 :'457,300 :'7é3, 700 3'040,000 3'316,400 

13 1'9:2,600 :' 162,900 :'.! 1 403, 200 2'643,500 :'883,800 

1~ 1'671,800 1'880,800 2'089, 700• 2'298,700 2'507,700 

11 !'~53,800 1 1 635,500 1'817,200 1'998,900 2' 180' 600 

10 !'264,100 1·~::.100 !'580,200 :•;3s,:oo ~ 1 896,:!00 

1'099,300 l':!J6,i00 l' 37!.' 100 l '51! ,500 l '648. 900 

955,900 1'075,400 l' 194. 800 1'314,300 1'433,800 

531.200 935.100 l '03 9. 000 1'142,900 l '246,800 

;::,900 813,100 903,500 993,800 1'084,200 

é25,500 707 ,100 78;·, 600 86i.,200 942,800 

54é,500 614. 900 683. 200 i5l ,500 819,800 

475,300 534,700 594, 100 653,SOO 712,900 

413,300 464,900 516,600. 565,200 619,900 

359. 400 404,300 449. 200 494.100 539,000 
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CAPITULO VI 

PLAMKACIOH DE RECURSOS llUllANOS 

6.1 Definición 

6.2 Objetivos y Resultados 

6.3 Interrelación con las Areas de Recursos Humanos 

6.4 Componentes de un Sistema de Planeación de Re -
cursos Humanos 

6.4.1 

6.4.2 

6.4.3 

6.4.4 

6.4.5 

6.4.6 

6.4.7 

6.4.8 

Planeación Organizacional y de Recursos 
Humanos 

Evaluación de la Actuación e Inventario 
de Recursos Humanos 

Evaluación de Recursos contra Necesida
des 

Planes Específicos de Recursos Humanos 

Historia del Trabajo, Autoevaluación y 
Planeación de Carrera del Individuo 

Diálogo entre Gerentes y Ocupantes de -
Carrera 

Implementación de los Planes 

Vigilancia, Evaluación y Replaneación 



PLAllEACIOll DE RECURSOS llOMAJllOS 

Planear significa hacer que sucedan cosas futuras como uno 

desea, significa, también, adelantarse a los acontecimien -

tos que en forma natural y espontánea se realizarán, para -

evitar su impacto negativo, o bien, para manejarlos en for

ma más productiva. La planeación permite decidir qué es lo 

que se quiere y define lo que se deberá hacer para lograrlo 

en el futuro. 

Se entiende por planeación de recursos humanos la aplica 

ción de un proceso sistemático para contar en el presente y 

en el futuro con el personal adecuado para ocupar un puesto 

en la empresa, cuyo resultado permita a la institución y al 

personal su realización. 

Para cualquier empresa, el elemento más importante debe ser 

el recurso humano, por lo cual la filosofía del área de Pl~ 

neación de Recursos Humanos de cualquier empresa, es cuida~ 

lo y proporcionarle todos los elementos para brindar oport~ 

nidades de desarrollo, logrando su máxima productividad y -

orientando sus esfuerzos a la consecución de los objetivos 

organizacionales. 

La función de Planeación de Recursos Humanos es básicamente 

de servicio y asesoría, proporcionando al personal con res

ponsabilidad de mando, todos los elementos para que los mi~ 

mes puedan administrar adecuadamente a su personal, ya que 

en ellos recae la responsabilidad. 

La obtención y conservación del personal en las institucio

nes puede hacerse bajo presiones de las circunstancias o n~ 

cesidades que surgen ante la creación de un nuevo puesto, -

renuncia, despido o jubilación o en forma prevista y bajo 

control gracias a una labor de previsión y planeación ade 

cuadas. 
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El cada vez más complejo sistema social repercute en los 

sistemas administrativos de las instituciones y provoca con 

mayor fuerza la necesidad de identificar con claridad y pre 

cisi6n los papeles que debe desempeñar el personal, tanto 

en el presente, como en el futuro. La planeación de recur

sos humanos, ante estas presiones, permite contestar las s! 

guientes preguntas: ¿qué tipo de personal se requiere o se 

requerirá, de qué calidad y en qué cantidad, en qué fechas, 

para qué lugares?, ¿c6mo retener al personal, cómo mejorar, 

manejar y evitar el personal deficiente? y ¿c6mo y de dónde 

obtener al nuevo personal necesario? 

No es posible concebir a la administraci6n de personal, sin 

partir de la indispensable planeación y organización de sus 

funciones. El proceso acl.Il\inistrativo se inicia con la pla

neaci6n de los recursos humanos. 

La planeación permite que todas las demás actividades rela

cionadas con el personal puedan realizarse en forma correc

ta y oportuna, contribuyendo así al logro de los prop6sitos 

y objetivos institucionales, asimismo, permite que la fun -

ci6n de personal opere adecuadamente como parte de un siste 

ma integral que es la empresa, tanto en los niveles de di -

recci6n, cuanto en los elementos que en un futuro deberán -

integrarse a la institución. 

Son los recursos humanos los que dan resultados a través de 

su trabajo y del cumplimiento de sus responsabilidades, pe

ro su integración, conservaci6n, cambios y movimientos de -

ben estar correctamente planeados para obtener 6ptimos re -

sultados. 

La planeaci6n de recursos humanos debe realizarse preferen

temente a cinco años y revisarse constantemente en períodos 

parciales de un año. 

Para realizar la planeaci6n de recursos humanos, se requie-

251 



re de los siguientes elementos: 

at Conocer con claridad los objetivos y planes de creci 

miento, reducción, modificación de servicios, sistemas, 

etc. de la institución que repercuten en forma directa 

en las necesidades y características del personal para 

su realización. 

bt Mantener actualizados la estructura y descripciones de 

puestos con las funciones y responsabilid~des que deben 

cumplirse en ellos, así como las características que d~ 

be tener el personal para ocuparlos. 

et Tener actualizado el inventario de recursos humanos con 

todos aquéllos datos que corresponden a los requisitos 

de los puestos de la institución como pueden ser: 

* Aspectos Físicos: 

Edad 

Condiciones de salud 

Disponibilidad para ciertos tipos de trabajo y l~ 

gares 

Presentación física 

* Escolaridad: 

* 

Tipo y calidad de estudios académicos 

Cursos, seminarios y estudios de especialización 

realizados 

Experiencia: 

Puestos desempeñados 

Tiempo y responsabilidades por puesto 

* Actuación: 

Apego a las políticas y procedimientos instituci9 

na les 

Aportación a los resultados de la institución 
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Esfuerzo y cooperación brindados en la realización 

de sus actividades 

d) Establecer los sistemas de registro y control adecuados 

para poder conocer y actualizar constantemente los da -

tos del personal de la institución. 

e) Contar con un sistema de evaluación de actuación que 

permita la actualización del inventario de recursos hu

manos. 

f) Establecer con la mayor precisión posible, un programa 

de promociones realistas y confiables para prever las -

necesidades de reclutamiento, selección, inducción y c~ 

pacitación del personal. 

g) Contar con instrumentos adecuados como las cartas de 

promoción y reemplazo, a travós de los cuales se pueda -

conocer con claridad lo que sucederá con cada una de 

las personas que integran la institución, los cambios -

en la estructura y las posibilidades de movimiento de -

personal. 

Los planes tácticos u operacionales a corto plazo de la or

ganización proporcionan el insumo más inmediato para el -

Plan de Recursos Humanos, al especificar qué tipos de pues

tos necesitan cubrirse y en qué cantidad. 

Debe señalarse que este insumo no puede funcionar en un só

lo sentido; más bien, tanto los planes organizacionales de 

largo plazo como los de corto plazo se deberán cotejar en -

forma provisional con los planes de recursos humanos para -

determinar en qué cantidad son realistas aquéllos, en térm! 

nos de la disponibilidad inmediata de personal, las oportu

nidades de desarrollar las capacidades que puedan necesitar 

se y la disponibilidad de reclutar este talento, tanto si -

no está disponible. 
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Es importante considerar que dentro de un modelo de planea

ción de recursos humanos, debe tomarse en cuenta las metas 

de la organización como las del individuo y sus necesidades, 

ya que no podernos estar completamente orientados hacia la -

organización, ni tampoco ser completamente humanistas. Por 

tanto, debernos conocer las necesidades de las organizacio -

nes, así corno las necesidades humanas individuales a un n! 

vel igual, y en cualquier modelo que se desarrolle debernos 

encontrar la forma de integrar estos factores. 

6.1 DEFINICIOlll: 

Considerarnos importante mencionar la definición de Pl2 

neación de Recursos Humanos por algunos autores. 

"Es el proceso por el cual la dirección determina corno 

una organización deberá desarrollarse para pasar de 

una situación actual a una deseada. A través de la 

Planeación, la dirección procura tener el número y las 

personas adecuadas en los lugares y tiempos adecuados, 

desempeñando las labores respectivas que resultan, a -

largo plazo de máximo beneficio para la organización y 

para los individuos". (Vetter, 1967). 

"La Planeación de los Recursos Humanos viene a conti 

nuación de la Planeación de la Organización y le es 

complementario. En otras palabras, se ocupa de la fu

tura colocación de personas en las estructuras planea

das y evolutivas de la organización". (Gordon McBeath, 

1966) . 

"Un proceso por el cual se determina el-número y cali

dad de los recursos humanos necesarios para satisfacer 

las necesidades operacionales y organizacionales del -

negocio. 

El resultado del proceso es tener el número necesario 
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-d~ emple~d0s con la capacidad requerida tn el lugar 

apropiado, c:n c:l ;nomento oportuno". (Ben H. White, 

1968) . 

6.2 OBJETIVOS Y RESULTADOS: 

Los objetivos y resultados esperados de un plan de re

cursos humanos adecuado, serán: 

* 

Aumento de las utilidades de la or9anización 

Capacidad para ampliarse o reducirse según lo r~ 

quieran los planes estratégicos a largo plazo 

Satisfacer las necesidades de crecimiento perso

nal de los individuos, asi como las de la organi 

zación 

Reducir los problemas de insuficiencia de las 

personas en la organización 

Por lo tanto, la planeación de recursos humanos les 

permite a las compañias: 

* 
* 

* 

* 

* 

Mejorar la utilización de los recursos humanos 

Adecuar eficientemente las actividades de perso

nal con los objetivos futuros de la organización 

Lograr economias en la contratación de nuevos em 

pleados 

Ampliar la información de administración de per

sonal para apoyar a otras unidades de la organi

zación y en otras actividades de personal 

Efectuar una demanda importante sobre los merca

dos locales 

Coordinar diferentes programas de administración 

de personal, tales corno los planes de acción -

afirmativa y necesidades de contratación. (10). 

6 • 3 I:l\'TERREI.ACION COl!i LAS ARRAS DE RECURSOS HUMA.."l;OS: 

Las actividades de la administración de recursos huma-
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nos se relacionan entre sí a través de la Planeación -

de Recursos Humanos: 

La principal preocupación de la administración de -

los recursos humanos es la efectiva administración 

de personas durante su permanencia en el empleo, 

que empieza con el reclutamiento y termina con la -

jubilación. 

Los programas de ayuda directa (por ejemplo compen

saciones, entrenamiento y desarrollo y planeación -

de la organización) , son usados para ayudar a admi

nistrar los recursos humanos de la organización. 

El uso de una información básica facilita la desig

nación y la implementación de programas de ayuda y 

la administración del proceso de empleo. En espe -

cial, es crítica la información del inventario y la 

actividad de previsión de los recursos humanos. 

Los datos de actuación y potencial de los individuos 

es una información clave que ayuda a unir los datos 

del inventario y previsión de los recursos humanos. 

El desarrollo de las actividades de la investigación 

en la administración de la fuerza de trabajo es im

portante en los programas de planeación de recursos 

humanos. 

La planeación de los recursos humanos que abarca toda 

la estructura directiva de la organización son los que 

mis éxito tienen¡ sin el respaldo activo de' la direc -

ción de línea, la planeación de los recursos humanos -

obtendría un lxito parcial. Muchos de los beneficios 

potenciales de los esfuerzos, solamente se obtienen a 

través de una participación de la organización y de 

una vigilancia consciente en las metas de los directi

vos, que las actividades de la planeación de los recuE 
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sos humanos son una parte importante en la actuación y 

ejecución de sus trabajos. 

El procedimiento a seguir para realizar una adecuada 

planeación de recursos humanos se detalla a continua -

ción: 

Proced.llaiento: 

l. Investigar las posibles modificaciones tecnológi -

cas, modificaciones o ampliaciones del mercado, ca~ 

bios posibles en la población y en el mercado de -

trabajo y las necesidades y planes de ampliación o 

reducción de la institución. 

2. Analizar la organización, sus objetivos en el pe -

riodo a planearse, cambios en politicas, estructu

ra, sistemas y posibles modificaciones de grupos. 

3. Calcular, mediante simples proyecciones u operaci9 

nes matemáticas,,las necesidades de recursos huma

nos para una fecha dada en el futuro que, general

mente, debe ser a 5 años y desplazado en periodos 

de un año, por niveles y categorias. 

4. Conocer los recursos humanos internos disponibles 

para satisfacer las necesidades proyectadas. Para 

conocer ésto, se requiere: 

a) Establecer un registro y controles correctos de 

personal, en el que aparezca información rela -

cionada con sus generales, instrucción académi

ca, entrenamiento, experiencias. actuación, etc. 

Este sistema puede computarse para mayor facilf 

dad en su manejo. La información básica es la 

siguiente: 
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• Datos básicos: edad, sexo, número de nómi -

na, título de puesto, sueldo, etc. 

• Inventario de habilidades: educación esco -

lar, entrenamiento recibido en la institución, 

experiencia de trabajo anterior y puestos cy 

biertos. 

b) Contar con la información sobre la evaluación de 

actuación y el potencial de desarrollo y cambios 

a otros puestos. 

5. Determinar o pronosticar la rotación de personal, -

por renuncias, jubilaciones, decesos, así como por 

ausencias por vacaciones y enfermedades. 

6. Detectar las diferencias entre las necesidades y 

con lo que se cuenta en la institución, haciendo un 

análisis: 

7. 

a) cuantitativo: para determinar los excesos y ca

rencias en cantidad, la necesidad de redistribu

ción de personal y finalmente, la determinación 

del número de personas que deberán ser recluta -

das, seleccionadas, entrenadas o despedidas en -

la institución, y 

b) cualitativo: a través de conocer la actuación 

del personal, analizar sus puestos, cargas de 

trabajo y aprovechamiento efectivo de sus capac! 

dades y potenciales. 

Elaborar las cartas de promoción y reemplazo indiv! 

duales y las cartas de promociones y movimientos pa 

ra prever los movimientos necesarios del personal -
interno. (Formatos Nos. 1 y 2) • 

8. Elaborar planes de reclutamiento, selección e indu~ 

ción para integrar los recursos faltantes. 
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9. Elaborar planes de capacitación para mantener la 

disponibilidad y la adecuación de los recursos 

faltantes. 

10. Identificar las principales dificultades de índo

le económico, problemas de políticas institucione 

les, administrativas y cambios tecnológicos que -

puedan interponerse en el logro de los objetivos 

de cambios y movimientos de personal señalados en 

la planeación, para estar en condici~nes de elim! 

narlos o evitarlos con toda oportunidad. 

A fin de ampliar la información y proporcionar un enfQ 

que sistemático del procedimiento antes expuesto, a 

continuación se presenta el modelo de planeación de re 

cursos humanos de Edgar Shein, en donde, de una manera 

más detallada, se explican los componentes del sistema. 

6. 4 COllPOREllTES DE 05 S:ISTEllA DE PIANF..ACIOl!i DE RECURSOS -

IJIJllAllOS: 

El sistema de planeación de recursos humanos se expli

cará a continuación, tomando como base el diagrama (A) , 

en el cual es importante hacer notar, que al lado iz -

quierdo aparecen las actividades organizacionales, al 

lado derecho las actividades individuales y en la ca -

lumna del medio, los diversos procesos de encajamiento. 

Se discutirán en forma secuencial los diversos campo -

nentes, reconociendo desde el principio que el sistema 

tiene muchos circuitos de retroinformación y normalme~ 
te funciona en forma simultánea en todas las activida

des. 

6.4.1 Planeaci6n Organizacional y de Recursos Bu.anos: 

(Recuadros A y Bl 

Para contar con un sistema adecuado de planeación de -
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desarrollo de recursos humanos. 
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recursos humanos, es necesario que el proceso inicie 

con la planeaci6n organizacional, ya sea que estemos -

hablando del gobierno de un país tratando de conside -

rar todos los recursos humanos, o bien, si estamos ha

blando de una industria, el proceso debe iniciarse con 

la planeaci6n estratégica (largo plazo) que especifica 

qué es lo que estamos tratando de hacer, cuál es nues

tro negocio y cuáles nuestras metas. Unicamente de la 

casilla "A" podemos especificar lo que necesitamos ha

cer dentro de la planeación de los recursos humanos, -

una vez que sabemos cuáles son nuestras metas como una 

organización, entonces podemos especificar cuáles son 

los tipos de trabajo que debemos tener y cuáles van a 

ser las características requeridas por las personas 

que van a desempeñar dichos puestos. 

La planeaci6n operacional (a corto plazo) de la empre

sa nos proporciona, en forma inmediata, qué tipos de -

puestos tendremos que llenar y cuántos. 

Se puede observar que hay una flecha de retroalimenta

ción de "A" a "B", ya que en muchas organizaciones se 

descubre que si no se ha llevado a cabo la planeación 

de los recursos humanos después de haber analizado el 

puesto, no cuentan con suficiente personal dentro de -

la organización del tipo que van a necesitar para que 

realmente puedan tener una administración. 

Entonces, las casillas "A" y "B" son sumamente esencia 

les y van a especificar el plan de recursos humanos. 

6.4.2 Eva1uaci6n de 1a Actuación e Inventario de Re -

cursos Bllllilllos: (Recuadros C y D) 

Para poder planear en forma efectiva, es necesario con 

tar con información válida y útil sobre el estado ac -

tual de los recursos humanos (26), por lo cual, se ha 
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ce necesario desarrollar una forma de recopilar infor

mación sobre los niveles actuales de habilidades y ca

pacidades, los niveles de la actuación, el potencial -

de crecimiento en las áreas técnica y funcional y las 

diversas categorías de Gerencia, y las etapas de carr~ 

ra de los empleados actuales. Esta información gene -

ralmente se recopila como subproducto del sistema de -

evaluación de la actuación o a través de una parte del 

sistema, diseñada específicamente para proporcionar i~ 

formación pertinente desde el punto de vista organiza

c ional. (26). 

El propósito de formar un inventario de recursos huma

nos, es buscar una revisión cuidadosa de las diversas 

áreas de habilidad en las que el empleado haya tenido 

experiencia, mayores detalles sobre su historia de tr~ 

bajo, información sobre las aspiraciones de carrera 

del empleado y estimativos globales del potencial por 

parte del supervisor, con el fin de que la empresa pue 

da saber con qué personal cuenta, adecuando las neces~ 

dades de éste a las oportunidades de la estructura or

ganizacional, a corto, mediano y largo plazo. {Forma

tos Nos. 3, 4, 5, 6 y 7). 

Posteriormente, esta información sirve como insumo 

esencial en el proceso de planeación de recursos huma

nos (recuadro B), lo cual, a su vez, sirve como insumo 

para la planeación organizacional básica (recuadro A) . 

( 26) . 

6.4.3 Evaluaci6n de RcCl!lrsos Contra Necesidades: 

(Recuadro E) 

Una vez que el proceso de planeación ha indicado un 

conjunto de necesidades organizacionales y que el in -

ventario de recursos humanos ha espccif icado lo que se 

tiene disponible, se puede hacer alguna evaluación com 

parando el plan con el inventario. (26). 

262 



En esta casilla se van a generar los planes específi -

cos de recursos humanos en lo gue se refiere a cómo Ve 

mos a ocupar esos puestos gue son los planes por pasos: 

l. Cómo vamos a desarrollar al personal si es que no 

están capacitados para ocupar ese puesto inmediate 

mente. 

2. Cuál es el tipo de reclutamiento que vamos a nece

sitar, qué tipo de personas vamos a necesitar del 

exterior. 

3. Cómo es que vamos a monitorear o supervisar la ac

tividad total para poder determinar si es que esta 

mes logrando nuestras metas o no. 

4. Cómo los procesos de planeación y medición de per

sonal son relativamente imprecisos, probablemente 

sea esencial que las personas participantes tengan 

un diálogo explicito. 

Aunque implique más tiempo, parece esencial que este -

diálogo se lleve a cabo, a fin de verificar las supos! 

cienes, las perspectivas y los puntos de vista antes -

de llegar a conclusiones sobre lo que es o no es posi

ble hacer en un conjunto dado de personas que represe~ 

tan los recursos humanos de la organización. (26). 

6.4.4 Planes Específicos de Recursos Hmaanos: 

(Recuadro F) 

Estos consideran a los puestos y a las personas reales 

de la organización, en contraste con la planeación ge

neralizada sobre familias de puestos y categorías de -

personas en el recuadro B: si después de la actividad 

de evaluación, recuadro E, se mantienen los planes ge

nerales, se tendrán que hacer planes específicos para 
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llenar ciertos puestos, crear programas de desarrollo 

para ciertas personas, iniciar actividades de recluta

miento en áreas que impliquen uso de nuevas habilida -

des o en las que tomaría demasiado tiempo el desarro -

llo de personas ya vinculadas con la organización y 

crear sistemas de vigilancia para asegurar que las ac

tividades antes mencionadas estén produciendo los re -

sultados deseados. (26). 

Si se desea que los planes específicos de recursos hu

manos mantengan su capacidad de respuesta ante los ca~ 

bios en las necesidades organizacionales y en las nec~ 

sidades individuales, deben continuar ligados tanto 

con las actividades de planeamiento organizacional más 

general, como las necesidades del individuo. {Formatos 
Nos. 8, 9 y 10). 

6.4.5 Historia de1 Trabajo, Autoeva1uaci6n y P1anea -

ci6n de Carrera del Individuo: 

{Recuadros G, H e I) 

Durante el diálogo que se debe llevar a cabo entre ge

rente y subordinado, ambas partes deben estar prepara

das, ambas deben haber considerado los asuntos de ca -

rrera y ambas deben tener alguna información sobre sí 

mismas y las organizaciones. 

Las organizaciones tienen diversos medios de estímulo 

para que los individuos analicen sus historias de tra

bajo, logren una percepción sobre su carrera y anali -

cen sus necesidades de trabajo, familiares y de autod~ 

sarrollo. Estos medios incluyen seminarios de desarr9 

llo de carrera patrocinados por la empresa, utiliza 

ción de servicios de pruebas y consultoría internas o 

externas, utilización de centros de evaluación como 

ayuda para que los individuos obtengan una mejor auto

evaluación, utilización de libros de trabajo o manua -

les de entrenamiento autoaplicables que ayuden al ind~ 
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viduo en su proceso de autoevaluación, estimulación 

del uso de la sesión de retroinformación tras la eva -

luación de la actuación, como una herramienta de la e~ 

ploración de carrera. 

Probablemente la actividad más importante en relación 

con ésto sea la estimulación por parte del supervisor. 

Si la organización demuestra a todos sus empleados un 

interés por el desarrollo de carrera y respalda este -

interés con oportunidades de autoevaluación, las pers9 

nas encontrarán maneras de obtener una m~yor percep 

ción sobre sus propias necesidades. (26). 

6.4.6 Diálogo entre Gerentes y Ocupantes de Carrera: 

(Recuadro J) 

El diálogo entre el gerente y el ocupante de ca~rera -

es la principal coyuntura del sistema total de planea

ción de recursos humanos. Aqui se conjuntan las nece

sidades organizacionales y ~as individuales, y debe t~ 

ner lugar cierto tipo de encajamiento final. 

Este diálogo, generalmente, se ve estimulado por la 

apertura de alguna vacante y la necesidad de realizar 

traslados de personal, o cuando una persona está lista 

para una promoción o asignación rotatoria. (26). 

Cualquier rotación de puesto, cualquier cambio impor -

tante en la asignación de la tarea, cualquier traslado 

de un trabajo técnico a uno de supervisión, cualquier 

actividad especial de desarrollo tal como la asisten -

cia a un programa de entrenamiento, requiere de una 

discusión equilibrada en la que el individuo tenga la 

oportunidad de expresar sus necesidades y en que exis

ta la oportunidad de determinar si el cambio proyecta

do será o no mutuamente beneficioso, tanto para la or

ganización como para el individuo. De este diálogo d~ 
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be surgir un plan, conjuntamente negociado, sobre cam

bios futuros de carrera en donde encajen las necesida

des de la organización y las del individuo. (26). 

6.4.7 !Jlple11entaci6n de los Planes: (Recuadro K) 

Una vez que se ha tomado la decisión de trasladar a un 

individuo, al enviar a alguna persona a un programa de 

desarrollo, o de iniciar una actividad de reclutamien

to para llenar un puesto, debe haber algún sistema pa

ra implementar el plan. (26) . No existe u~a única man~ 
ra óptima de organizar la función de implementación, -

pero ésta probablemente deberá combinar algún segmento 

de la actividad de personal o de desarrollo, donde la 

información se centralice y se pueda analizar en térm! 

nos de implicaciones para la organización total y de -

algún comité gerencial de línea que tenga el poder de 

asignar fondos e iniciar traslados. Muchas organiza

ciones utilizan comités de desarrollo de personal, for 

mados por gerentes, senior de línea y representantes -

de desarrollo de personal como grupo conjunto que rev! 

sa los planes de desarrollo, los planes de reclutamie~ 

to y otras actividades de colocación; decide cómo int~ 

grar estos diversos planes y los implementa. (26). 

6.4.8 Vigilancia, Evaluaci6n y Replaneación: 

(Recuadro L) 

El ciclo total del sistema de planeación de recursos -

humanos finaliza con algunas actividades que vigilan, 

en forma sistemática, lo que se ha hecho, evalúan los 

resultados de estas actividades contra las metas fija

das y retroalimentan esta información de evaluación al 

procedimiento de planeación básica. (26) . La evalua -

ción de cualquier actividad en particular será realize 

da, no sólo por la organización sino también por el i~ 

dividuo, de modo que la información alimentada regrese 
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también a la autoevaluaci6n del individuo. (Formato 11). 

Tal vez la mejor manera de organizar las actividades -

de vigilancia y evaluaci6n es tener un sistema de vigi 

lancia centralizado en el departamento de Desarrollo -

de Personal, el cual identifique qué requiere vigilan

cia, quién deberá recibir los resultados de esta eva -

luaci6n. 

La implementaci6n, la evaluaci6n de las ~mplicaciones 

y la replaneaci6n deberán dejarse en manos del persa -

nal de línea. Finalmente, la informaci6n deberá ser -

insumo del proceso de planeaci6n (recuadro B), al in 

ventario de recursos humanos (recuadro D) y al indivi

duo (recuadro G). (26). 

Es importante que la informaci6n obtenida se encuentre 

centralizada, con el objeto de ser analizada para de -

terminar qué programas de desarrollo son benéficos, p~ 

ra quiénes y cuándo deberían realizarse. 
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INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS 

Información Personal: 

Nombre Completo: _____________________ Número Socio: _______ _ 

Puesto Actual 

Fecha de ~aci:ruerno ~.ft1/dh/lf,o 

Fcch3 de Contratación MuJdfa/lfio(Pucs10 Acwal) --------
Nac1onal1dad -----------
Esudo Civil -----------
:--;'.o. de Hijos------------Fecha de Ingreso MHldfoJ&ño{G"'J'O Alf•) 

l'ombre de su Espos:i:: ________________________________ _ 

Idiomas: 
!. ______ _ 
2. ______ _ 
3. ______ _ 

Domicilio Particular: 

C:lle y:-:o.: 
Colonia 
CO.Jiso Posul 

Ciudad 
E.c;tado 
PlfS 
Tcléíono 

Dalos del Puesto Actual: 

(Ac:iu&l) 

'lo 

Domicilio Oficina: 

Calle y No.: 
Colonia 
Código Posul --------------

Ciud•d 
Estado 
Pals 
Tellfono ---------fa.:.: ____ _ 

Puesto: 

º'"º' !r.p:uumcnto: 
(Sr.cior 1 Di:.Corp.1 \acu&l;:cntnu:c) -----------------------
CNombrc Di:ttt1ón a la que pcnt"neu) 

Dil'ISión: 
l..oc:tlldod: 
Rcpona J: 

(Ernpcu a :1 quepenc.ntttJ 
lLu¡ardcr.uba)O) 
(Nombl'e) 
(Puu10) 

Currlculum Acod~mlco: 

Esai!Jridld 
]. __________ _ 
"·------------3. _________ _ 
4. ___________ _ 

lnstiruclón Fcch3 
. Inicio 

Fcch3 
Tcmun:ición 

,\soci:iciones de Trabajo a las que pertenece o hn pertenecido: (Ci.•1m1s. Arnciacioncs Profc11onlllcs, cic.) 
(Con ícch:i de inicio y tcrm1n.x1ón mes y afio) 

1. ______________________________ _ 
2. ______________________________________ _ 
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Trayecloria Profesional dentro del Grupo : <Desde el más reciente) 

Puesto 

]. __________________ _ 
?. ___________________ _ 
), ___________________ _ 
4. ___________________ _ 
s. __________________ _ 
6. __________________ _ 
7. __________________ _ 

s·-----------------~ 9. __________________ _ 

'º·--------------------
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!. _______________ _ 
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Cursos de m11yor relti·anda a los que ha asistido: (Con fecha de inicío/1enn. mes y año) 

"-------------------------------------2. ____________________________________ _ 
3. ____________________________________ _ 
4. ____________________________________ _ 
$. __________________________________ _ 

Ust: su prcfcmicia en cu:1nto 1 pucs1os a ocupar en ti futuro 
!. ____________________________________ _ 
2. ______________________________________ _ 
]. ____________________________________ _ 
Movilidad 

OispcWdOO de cambio 
de rWdcrcia (SI/ NO) 

Localiución Aaull __________ ---- Alguna Rcsuicción, ____________ _ 
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MEDICION DE DESEXPE90 

El elemento que representa la fuerza para que la organiza -

ción alcance sus me':as '../ objetivos es el elemento humano. -

Si no se le proporciona una orientación adecuada, es muy d! 

fícil que éste encauce, en forma óptima, sus cualidades, he 

bilidades y conocimientos, hacia la obtención de una mayor 

productividad y satisfacción, tanto de sus necesidades per

sonales como de la empresa. 

Se debe estimular a los individuos a que desarrollen sus 

potenciales dentro del marco organizativo y una forma de he 

cerlo es mediante la evalu.ación del desempeño, ya que por -

medio de ésta se determina la calidad y cantidad de trabajo 

que cada uno de los individuos aporta a la empresa y ia me

dida en que está contribuyendo con su esfuerzo al logro de 

los objetivos organizacionales. 

La evaluación del desempeño es una técnica administrativa -

que se utiliza para medir la calidad y el desempeño de los 

recursos humanos. de la empresa. "Ninguna empresa puede ely 

dir el calificar a sus trabajadores, porque su éxito depen

de de que éstos realicen sus labores de acuerdo con las nor 

mas establecidas, lo cual implica juzgar aquellas cualida -

des que influyen en la ejecución del trabajo". (28). 

cualquier persona con un poco de observación puede emitir -

un juicio sobre las actitudes y cualidades del e~pleado, ya 

que se puede apreciar la calidad de su labor, inclusive co~ 

parando a un individuo con otro se dice que uno es mejor 

que otro, que realiza su trabajo más eficientemente, pero -

lo único que se logra es emitir un juicio relativo del in

dividuo que se basa en una apreciación subjetiva e impreci

sa de éste. "Son muy raras las ocasiones en las que un ej! 

cutivo verdaderamente está calificado para conocer y eva 
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luar la personalidad de un individuo, y más importante aún 

para tratar de inducir a un ser humano a que cambie aspee -

tos de su personalidad". (29). 

Así, la evaluación del desempeño hace una valorización sepe 

rada de cada una de las caracterlsticas del individuo, eli

minando la apreciación conjunta y por lo tanto vaga e impr~ 

cisa, dándole objetividad a la evaluación, basándose en téf 

minos perfectamente definidos. 

Por lo que se hace necesaria la aplicación de' una técnica 

que facilite la evaluación de los individuos en una forma 

correcta y precisa, sin que se convierta, esta evaluación, 

en un juicio entre jefe y subordinado, lo cual provoca fri~ 

cienes entre ambos y hace más dif Icil el desempeño de las 

labores. 

Entendiendo por técnica "un conjunto sistemático de reglas 

e instrumentos que tienen por objeto lograr un fin útil y 

práctico". (30). 

7.1 OBJETIVOS DE LA EVALUACIOS DEL DESEllPE&<l: 

La evaluaci-On del desempeño nos sirve para que los di

rectivos de la organización sepan, en un momento dado, 

con qué clase de recursos humanos cuenta, ésta puede -

considerarse como un avalúo del capital humano, lo 

cual es muy importante que se haga, ya que aún cuando 

es más valioso que el capital financiero, muchas veces 

no se aprovecha correctamente. 

Por medio de un sistema de evaluación bien llevado se 

puede establecer un programa de reemplazos, para que 

en el momento en que surja una vacante podamos tener 

uno o varios candidatos para el puesto. 

Proporciona criterios sistemáticos que permiten respa! 
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dar los aumentos de sueldos, los ascensos, traslados y 

promociones. 

La evaluación del desempeño es una guía útil para aju2 

tar a los individuos a los puestos para los que son 

idóneos, ya que ésta nos da lo que el individuo hace y 

puede hacer y el avalúo de una persona sobre un traba

jo dado, puede indicar cómo se pued8 desarrollar en un 

puesto diferente. 

Puede servir de ayuda para entrenar a todos aquéllos -

que tengan subordinados para que sepan conocerlos me -

jor, pudiendo analizar sus distintas características 

y obtener una visión objetiva de cada uno de ellos pa

ra orientarlos de manera que desempefien su puesto efi

cientemente. 

Igualmente, a través de la evaluación del desempeño se 

pueden detectar necesidades de entrenamiento y capaci

tación que deben ser cubiertas para que se obtenga la 

máxima productividad, y para que los individuos con a1 

to potencial sean desarrollados para lograr la efecti

va integración del elemento humano a la organización, 

y para que .tanto las necesidades del individuo como -

las organizacionales sean satisfechas. 

Proporcionar una retroalimentación adecuada a cada peE 

sona en relación con su rendimiento,_ ya que por medio 

de esta técnica se da a conocer a los empleados perió

dicamente si su trabajo y productividad son deficien -

tes, cómo pueden mejorarlo, igualmente, cuáles son sus 

características que hacen que desempeñe su labor efi -

cientemente. "El trabajador cuyos méritos son califi

cados, necesariamente se esmerará porque sabe que se -

le vigila y califica, que su esfuerzo no pasa desaper

cibido y que la empresa toma interés por su trabajo". 

( 28) . 
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Debe ser el fundamento para modificar o alterar la co~ 

ducta de los individuos para adquirir, con ello, hábi

tos de trabajo más eficientes. 

La evaluación del desempeño debe enfocarse a la mejo -

ría de los resultados en el trabajo que se está desem

peñando, por medio de la motivación y el desarrollo i~ 

tegral de sus recursos humanos y en base a esta evalu2 

ción, se deben fijar objetivos para el futuro prepara~ 

do un plan de acción. 

7.2 COHSIDERACIOMES CRITICAS DE LA EVALUACIOB DEL DESl!llPE!IO: 

Antes de evaluar algo debernos conocer exactamente qué 

es lo que se va a evaluar y en basé a qué, en la eva -

luación del desempeño debernos definir perfectamente to 

dos aquellos puntos que se van a evaluar, ya que el 

mismo término puede tener un significado diferente pa

ra cada persona, y puesto que generalmente las caract~ 

rísticas que se evalúan pueden dar pié a que se apli -

quen juicios subjetivos, debernos tener muy presente é§ 

to al introducir cualquier sistema de evaluación del -

desempeño. 

Al evaluar se debe estar consciente de que las perso -

nas tienen diferentes intereses, ambiciones y modo de 

comportamiento, por lo que no se puede evaluar a los -

individuos rígidamente en base a un patrón, ya que ese 

patrón no existe, pues la principal característica del 

ser humano es su individualidad y debernos respetar es

ta característica fundamental del individuo~ 

Para poder evaluar eficientemente, el que lo va a ha -

cer tendrá que evitar al máximo sus opiniones subjeti

vas, debe separar los valores enocionales de los rea -

les en la actuación de los individuos que está evalua~ 

do. 
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debe evitar la influencia de las características de 

las personas que le agradan o desagradan, como pueden 

ser: el tono de voz, una persona obesa, la forma de -

vestir, etc. 

El efecto del Halo o efecto de Aureola: "Al calificar 

un factor hay cierta tendencia natural a que el calif! 

cador se deje influir por la calificación dada a otro 

factor ya visto". (19). 

También hay que cuidar la forma en que se le proporcig 

ne al individuo la retroalimentación acerca de los re

sultados obtenidos en la evaluación, y cómo se lleva a 

cabo ésta, ya que no se trata de que el subordinado se 

sienta examinado por su superior para determinar sus 

defectos y debilidades, se debe procurar que el mismo 

evaluado, en base a la información obtenida por su su

perior, sea quien detecte cuáles han sido sus deficie~ 

cias y él mismo vea cómo puede mejorarlas, así se pe -

drá evitar también, la resistencia de los superiores a 

evaluar a sus subordinados, ya que éstos piensan que -

al criticar o decirle al individuo en qué puntos nece

sita mejorar, se está ganando su enemistad, por lo ta~ 

to el paper correcto del superior es el de ayudar a su 

subordinado a establecer una relación y orientarlo ha

cia la integración de su realización personal y las n~ 

cesidades y objetivos de la organización. 

Si queremos tener un sistema de evaluación del desemp~ 

ño efectivo, debemos tomar en cuenta estos aspectos, -

por ello, antes de que cualquier persona efectúe una -

evaluación, es importante que se le proporcione un en

trenamiento sobre cuáles son los objetivos de la eva -

luación y cómo se pueden lograr. 

7.3 ENTREVISTA DE EVALUACIOH: 

La entrevista de evaluación es necesaria para que el -
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sistema de evaluación del desempeño cumpla eficiente -

mente con su5 objetivos. 

El propósito de esta entrevista es el de informar al 

subordinado cuál ha sido su actuación en un determina

do período de tiempo y en base a los resultados obten! 

dos, poder fijar conjuntamente, metas para mejorar su 

actuación y por consiguiente para aumentar su product! 

vidad. 

Sea cual sea el método utilizado para proporcionar re

troalimentación a los empleados, los lineamientos para 

realizar una entrevista de evaluación eficaz son: 

aJ Hagan hincapié en los aspectos positivos del rend! 

miento de los empleados. 

bJ Indíquenles a todos los empleados que la sesión de 

evaluación sirve para mejorar el rendimiento y no 

para tomar medidas disciplinarias. 

cJ Realicen la sesión de análisis del desempeño en 

priva~o y con un mínimo de interrupciones. 

dJ Analicen el desempeño de un modo formal cuando me

nos una vez al año y con mayor frecuencia para los 

nuevos empleados o los que tengan un bajo rendi 

miento. 

e) Hagan que las críticas sean específicas, en lugar 

de generales y vagas. 

f» Enfoquen las críticas en el rendimiento y no en C! 
racterísticas de la personalidad. 

gJ Permanezcan calmados y no discutan con la persona 

que evalúen. 
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ht Indiquen actos específicos que pueda realizar el -

empleado para corregir el rendimiento. 

it Hagan hincapié en la buena disposici6n del evalua

dor para ayudar al empleado en sus esfuerzos y me

jorar el rendimiento. 

jt Pongan fin a las sesiones de evaluaci6n, haciendo 

hincapié en los aspectos positivos del rendimiento 

del empleado. 

Una vez terminada la entrevista, el superior deberá h~ 

cer por escrito un informe que resuma los principales 

puntos de la entrevista y que contenga los ob)etivos -

fijados para el sigu~ente período de tiempo. 

En conclusi6n, para que un programa de evaluaci6n del 

desempeño tenga resultados positivos y constituya una 

herramienta útil para el desarrollo integral de los r~ 

cursos humanos de la empresa, deberá, en primer lugar, 

basarse en datos objetivos, tanto el evaluado como el 

evaluador deberán tener conocimiento de todos los as -

pectes involucrados en el programa, así como los obje

tivos y resultados de la evaluaci6n del desempeño. 

7.4 SISTEMAS DE CALIFICACIOR: 

Para evaluar el desempeño del trabaio existen diversos 

procedimientos, todos tendientes a lograr una mayor o~ 

jetividad en cuanto a la apreciaci6n del mismo. Sin -

embargo, el Lic. Agustín Reyes Ponce nos di·ce. que és -

tos se pueden reducir sustancialmente a tres grupos, -

que por su orden creciente de perfecci6n son los s! 

guientes: 

l. Sistemas de comparaci6n 

2. Sistemas de Escalas 

3. Sistema de Listas Checables 
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7.4.1 Sistemas de Co!!pa.ración: 

Pueden ser considerados como los métodos más elementa

les, los cuales se aplican por sus características, p~ 

raque puedan tener alguna validez objetiva. 

Los principales sistemas de comparación son: 

al Alineamiento 

bl Comparación por Pares 

et Distribución Forzosa 

at Alincaaiento: Primero se determinan y definen br~ 

vemente, cada una de las características que serán 

tomadas en cuenta· para evaluar el desempeño; una -

vez determinadas, se enlistan en orden de importa~ 

cia a los integrantes del grupo que se está eva 

luando, en razón a una de las características que 

se van a evaluar, una vez terminado se hace una 

lista igual para cada una de las demás caracterís

ticas. 

Este método es sencillo, el cual puede ser aplica

do por cualquier persona, ya que es un método fá -

cil de entender y llevar a cabo. Pero tiene la 

desventaja de que "exige que los trabajadores que

den en distinto nivel, siendo que, tratándose de -

características subjetivas, en realidad muchas ve

ces habrl varias personas de idéntica calificación" 

( 28) • 

bJ Camparaci6n por Pares: Al igual que el método de 

alineamiento, primero se determinan las caracterí§ 

ticas que se evaluarln y se definirán brevemente. 

El sistema consiste en hacer una lista de los int~ 

grantes del grupo sujeto a evaluación, por caract~ 
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rística, debiendo comparar a cada trabajador con -

cada uno de los demás elementos del grupo, es de -

cir, comparándolos de dos en dos, el trabajador 

que sea más veces señalado en relación a la carac

terística que se está evaluando, tendrá el primer 

lugar en la calificación de la característica de -

que se trate y así se hará con cada una de éstas. 

Este método es sencillo y además.se comparan muy 

objetivamente los trabajadores persona a persona. 

Pero a medida que aumenta el número de evaluados, 

mayores serán las dificultades de su aplicación, 

debido al aumento de las comparaciones por cada 

trabajador que se incluye y tiene la desventaja de 

que por medio de.este método se está determinando 

quiénes son, quizá, los más mediocres y no los más 

sobresalientes. 

e) Distribución Forzosa: Este sistema es conocido 

también como principio de clasificación en escala. 

En este sistema se deberá clasificar a los indivi

duos por clases, en lugar de adscribir un conjunto 

de puntos de calificación a cada individuo. 

En los sistemas típicos, basándose en el principio 

de la curva normal de "Gauss", "se da por supuesto 

que en cada característica, el total de los traba

jadores debe quedar distribuído aproximadamente de 

la siguiente manera: 

Calificación Infima 10% 

Calificación Mala 20% 

Calificación Promedio 40% 

Calificación Buena 20% 

Calificación Optima 10% 
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Se obliga al calificador a distribuir a los traba

jadores de cada grupo y para esta característica -

precisamente en esa proporción". (28). 

En este sistema, por regla general, sólo se da una 

calificación global de aptitud más que una serie -

de calificaciones por factores separados. 

Con este sistema se elimina la posibilidad de que 

el que está calificando sea demasiado tolerante, -

asi como el peligro de que las normas sean ínter -

pretadas en forma distint.a por los diferentes eva

luadores, pero también, este sistema presenta des

ventajas como son: no puede aplicarse si el grupo 

de individuos qu~ se va a evaluar no es bastante -

grande y homogéneo, forza al evaluador a distri

buir al personal en categorías predeterminadas, lo 

cual hace que la evaluación sea en ocasiones ine -

xacta. 

La calificación por medio de este sistema no sóla

mente parece injusta, sino que en ocasiones puede 

crear una competencia malsana que no consiste en -

sólo ver quién es el que lo hace mejor, sino tra -

tan de hacerlo mejor que el otro y en ocasiones he 

cer que el otro se vea peor. 

7.4.2 Sist:e?mas de Escalas: 

La escala va a ser una línea horizontal que representa 

una de las características que se vah a ev&luar. uno 

de los extremos de la línea va a representar el grado -

mínimo de dicha característica y el otro extremo el 

grado máximo, con el fin de que la colocación de una -

marca en determinado sitio de la escala indique el gre 

do en que el individuo evaluado posee la cualidad res

pectiva. 
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Hay dos clases de escalas: 

al Escalas Contínuas: Son aquéllas en las que el pa

so de un grado de la cualidad al siguiente se hace 

en forma insensible. Estas dan mayor flexibilidad 

al juicio del evaluador, pero en cambio, el afina

miento que presenta, no representa la realidad, ya 

que es imposible percibir con tanta precisión los 

diferentes grados en la conducta de los subordina

dos. 

bJ Escalas Discontinuas: Tienen divisiones vertica -

les con el objeto de formar unos cuantos grados de 

finidos de la característica, en ésta, al contra -

rio de como sucede en las escalas contínuas, el p~ 

so de un grado de la característica al siguiente, 

se hace en forma brusca. Generalmente se escribe 

abajo de cada grado la definición correspondiente. 

Este sistema de evaluación es uno de los más usua

les por su fácil manejo y por su claridad, tanto -

para quien califica como para el individuo evalua

do, el inconveniente que tiene este sistema es la 

evalua~ión que se hace de una característica, pue

de influir en las calificaciones restantes, o tam

bién que se considere a todos los evaluados en un 

punto intermedio. 

7.4.3 Sist:eaa de Listas Checables: 

Este sistema tiene por objeto evitar que e! que evalúa 

se deje influir por sus preferencias y rechazos que -

siente por los individuos a calificar. Se pretende 

que el supervisor no se dé cuenta exacta de cuál será 

el resultado de su calificación, ya que éste, aunque -

sea inconscientemente, toma con facilidad buena o mala 

voluntad a un trabajador, lo cual puede influir en la 

evaluación que de él se haga. 
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Bxisten dos sistemas de listas checables: 

a) Listas Ponderadas: Este sistema consiste en una 

lista de frases o afirmaciones, las cuales califi

can aspectoD del trabajo, el número de frases nun

ca es menor de 25 ni mayor de 100. 

Esta lista de frases deberá haber sido formulada -

por gentes especializadas, con gran cuidado y en -

forma técnica. Se entrega a quien va a evaluar 

una de estas listas por cada trabajador y se le pi 

de que marque las frases que él considere que se -

pueden aplicar o que definen algún aspecto del tr~ 

bajador al que se está evaluando. 

El que está evaluando podrá darse cuenta de un mo-

do vago, de la forma en que está calificando a su 

subordinado pero ignora el valor de cada marca, ya 

que no todas las frases tienen el mismo valor, e 

inclusive unas aminoran o destruyen el valor de 

otras, ya sea en sentido de calificación buena o -

mala. 

Un resumen de cómo se pueden elaborar las listas -

es el siguiente: 

Se pide a un grupo de especialistas que por cada -

característica que se haya seleccionado y definido, 

elaboren 2 ó 3 frases que califiquen dicha caract§ 

rística, generalmente se le pide que sea una buena, 

una mala y una normal. 

Una vez que han sido elaboradas por los especiali2 

tas, se seleccionan las más adecuadas, cada una de 

las frases escogidas se escriben en tarjetas y se 

entregan a un grupo de supervisores para que las -

clasifiquen en razón de su fuerza calificadora, 
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desfavorable, favorable o neutral, colocando, tod~ 

vía, dentro de cada una de estas características -

mínimo, medio y máximo. 

Por cada característica se escogerá una frase cal! 

ficada como favor~ble, otra neutral y otra desfav2 

rable. Después, estas frases son evaluadas, o sea, 

a cada una se le dará un valor para poder obtener, 

después de la evaluación, el total de puntos obte

nidos. 

Las frases se encuentran mezcladas en la lista ch! 

cable, sin que se indique ahí cuál es su valor. 

Cuando el evaluador descubre la lista marcada, se 

obtendrá entonces la suma de los puntos de cada 

trabajador. 

b) Listas de Preferencia o de Elección Forzosa: "El -

objetivo de este sistema de evaluación es eliminar 

en cuanto sea posible, cualquier prejuicio o incli 

nación humanos, estableciendo un sistema por el 

cual se le presentan al calificador cuatro afirma

ciones posibles respecto a una persona". (19). 

Cada grupo de cuatro afirmaciones se refiere a una 

de las características que se escogieron para eva

luar. De lo que se trata es de que el evaluador -

sefiale cuál es el punto más característico y el ID! 

nos característico del empleado. 

Dos de los puntos aparentemente son favorables y -

los otros dos desfavorables, pero en realidad uno 

de los puntos favorables tiene valor y otro no, y 

lo mismo sucede con los puntos desfavorables. De 

esta forma el que está evaluando no sabrá cuáles -

son los puntos que cuentan y por consiguiente pue-
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de tratar de calificar :avorablemente sin que lo -

consiga, o tratar de calificar desfavorablemente -

sin que tampoco lo consiga. 

Este sistema tiene la ventaja de disminuir los pr~ 

juicios d~l evaluador, así corno evitar el efecto -

de aureoia, pero ~s~e sistem~ es caro de instaurar, 

debido a que los puntos deben estar hechos a la rn~ 

dida del puesto y organización, y además, en base 

a esta evaluación, el evaluador no podrá orientar 

al trabajador en cuanto a los resultaoos obtenidos. 

También hay que tener en cuenta "que la sola cali

ficación de una "tetra" no tendría validez sino 

tan sólo cuando hay coincidencia en las 10, 12 ó 

15 que se refieren a cada característica". (2B). 

La elaboración de las listas de frases es similar 

a las de las listas ponderadas, es un poco más co~ 

plicado por lo que nada más se dará un resumen de 

su elaboración. 

Especialistas elaboran las frases para cada carac

terística y para cada grupo de trabajadores; des -

pués, un grupo de supervisores determinará si las 

frases son favorables o desfavorables y las fra -

ses que sean aceptadas se aplican a personas cons~ 

deradas como óptimas o pésimas en la realización -

del trabajo dentro de cada característica, los re

sultados se controlan estadísticamente, formándose 

un índice de discriminación, las frases-que más se 

usarán tendrán un índice de discriminación positi

vo y las que consistentemente no se usarán tendrán 

un alto índice de discriminación negativo, las que 

fueron utilizadas por unos supervisores y por otros 

no, tendrán un bajo índice de discriminación. De! 

pués se hacen pares de calificaciones favorables -
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y desfavorables, poniendo una de alto índice de 

discriminaci6n positivo y otra de alto índice de -

discriminación negativo. 

Si el trabajador tiene la cualidad o defecto a que 

se refiere la característica, el evaluador escoge

rá la frase con alto índice de discriminación pos! 

tiva, ya que el evaluador se ve forzado a escoger 

entre dos frases calificadoras aparentemente igua

les. 

7.5 METODO DE RESULTADOS: 

Aparte de los sistemas de comparación, escalas y lis -

tas checables, existe el sistema de resultados; este 

sistema de evaluaci6n busca dar mayor objetividad a la 

evaluaci6n del desempeño, se aplica por medio de cues

tionarios que el evaluador contesta con un criterio 

tan amplio como lo considere necesario. Este sistema, 

generalmente se aplica a niveles ejecutivos, aunque é§ 

to no significa que no se pueda aplicar a los demás ni 

veles de la organizaci6n. 

Hay dos procedimientos que generalmente son utilizados 

para evaluar según este método: 

7.5.1 Incidentes Críticos: 

"Este procedimiento se conoce también con las designa

ciones de sistema de los requisitos críticos y de pro

grama del historial de actuaci6n. 

El primer paso consiste en establecer una lista de los 

requisitos críticos de cada cargo". (19). 

Este método puede ligarse al análisis de puestos, ya -

que en éstos se fijan, tanto las funciones o activida-
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des que deberá desempeñar un empleado, así como las ce 

racterísticas de cada función. 

Se dete instruir a los supervisores para que estén al 

tanto de los incidentes críticos. Un incidente debe -

ser registrado cuando afecta el éxito o fracaso de una 

labor. En este procedimiento se toma en cuenta lo ree 

lizado y no como se ha realizado, es decir, se basa en 

pruebas objetivas en lugar de evaluar subjetivamente -

los rasgos característicos del individuo. 

El superior debe ir haciendo un registro escrito de 

los incidentes que vayan afectando positiva o negative 

mente la labor del individuo, de manera que elabore un 

historial de su actuación. 

7. 5. 2 l'onr.as de Actuación: 

Es muy similar al método de incidentes críticos. 

"Se establecen objetivos, normas de conducta o patro -

nes específicos para que el supervisor pueda fácilmen

te determinar si sus subordinados lo están alcanzando; 

le resulta relativamente f5cil determinar la actuación 

de su subordinado en ~ste procedimiento; sin embargo, 

tiene como inconveniente el que el empleado no partic~ 

pa en la fijación de patrones y por lo tanto, en oca -

sienes con dificultad se compromete a alcanzarlos". 

( 19) • 

En conclusión, la calificación de méritos o evaluación del 

desempeño es una herramienta valiosísima que en la actuali

dad la mayoría de las empresas utiliza para, en primer lu -

gar, medir objetivamente los resultados del factor humano, 

también constituye una forma de mejorar las relaciones en -

tre superior y subordinado, en la que el subordinado es en-
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terado de su actuación y resultados obtenidos de su labor, 

lo cual incrementa su esfuerzo por mejorar, sirve de base -

para elaborar programas de capacitación y desarrollo, en pe 

cas palabras, la evaluación del desempefio puede intervenir 

en todas las funciones que se requieren llevar a cabo para 

que la planeación y el desarrollo de los recursos humanos -

sean efectivos. 

Los sistemas explicados anteriormente son los tradicionales 

y los que comunmente utilizan las empresas, sin embargo, c~ 

da organización puede elaborar su propio sistema basándose 

en sus necesidades, objetivos y características. (Formatos 

Nos. 1, 2, 3 y 4) . 
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CONCLUSIO?LES 

El presente estudio pretende dar un marco de referencia a -

Psicólogos del trabajo dedicados a la Administración de Re

cursos Humanos, con el propósito de darle los elementos de 

juicio para establecer los objetivos, políticas y procedi -

mientas para reclutar, seleccionar y, en general, adminis -

trar al elemento humano. 

Es necesario, para la empresa moderna, el adoptar las ante

riores medidas a fin de aprovechar los recursos humanos de 

la empresa en beneficio de ella misma, del país, de la so -

ciedad y del individuo mismo. 

Con este estudio, si se implantan los procedimientos adecu~ 

dos en la empresa, se evitarán problemas en la organización, 

se acrecentarán las relaciones de dirección - subordinación 

y se coordinarán en actividades que se traducirán en exce -

lentes rendimientos y así alcanzar y cumplir con los objet! 

vos que tienen impuestos las empresas. 

Y así se concluye que la Administración de Recursos Humanos 

es una herramienta útil para la empresa, ya que repercutirá 

en una eficiencia en las operaciones diarias de la misma, lo 

que traerá consigo una mayor productividad y, por ende, un 

mejoramiento económico de la organizació~. 
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