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INTRODUCCIORK

En los (ltimos anos es frecuente escuchar en forma mas o me-
nos constante, diversos comentarios relacionados con la Admi
nistracidn de Recursos Humanos.

Durante estos anos muchas son las personas gque elogian y de-
fienden esta disciplina y que también pugnan porque se im-

plante en cada una de las organizaciones en nuestro pais.

Lo anterior b&sicamente se debe a las ventajas que origina,

desde un punto de vista econdmico, el evitar los altos cos-
tos que ocasiona el adquirir recursos humanos con una defi-
ciente preparacidén y, por otro lado, el adguirir &stos con -
excelente preparacifn que, en un plazo mds o menos corto, lo
gran los objetivos fundamentales de la organizacidn 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 discipli
na, es por ello que se toma la decisidn de escribirlo y con
lo cual se pretende mostrar de manera practica, sencilla y =
objetiva, la forma en qgue opera la Administracidn de Recursos
Humanos. Es un enorme deseo que las personas gque lo consul-
tcn, obtengan un conocimiento general sobre la funcién y efec
tos que produce la obtencidn de recursos humanos, mas no se
pretende efectuar un estudio exhaustivo de todas y cada una

de las disposiciones legales gue existan al respecto, ni mu-
cho meros analizar en ella las ventajas o desventajas que -

puede originar en la economia de las organizaciones.

En el primer capitulo se tocan los objetivos y conceptos de
la Administracidén de Recursos Humanos, asi comc sus antece -

dentes y desarrollo en Méxice, a fin de insistir sobre el pa



.pel primordial que tienen en la vida de las organizaciones.

En el capitulo segundo se hard una descripcidn detallada de
los pasos que integran el proceso de Reclutamiento y Selec -
cidn de Personal, tomando en cuenta gue la mayoria de las em
presas reconocen gue es el punto de partida para crear cali-

dad en las organizaciones.

El capitulo tercero trata sobre la gran responsabilidad que
tienen las empresas de inducir e integrar adecuadamente al -
nuevo personal en el &mbito de su puesto, sus funciones y su
grupo de trabajo, fijando algunos lineamientos que sirven de

apoyo para optimizar este proceso.

El capitulo cuarto establece los pardmetros gue permiten de-
tectar y analizar las necesidades de capacitacibén gue requie
re el personal constantemente, asi como el procedimiento a -
seguir en la elaboracién e implementacién del Plan de Capaci
tacidn dentro de la empresa, siguiendo los lineamientos que

de este concepto establecen las dependencias oficiales.

El capitulo quinto ofrece varias alternativas para estable -
cer una adecuada Administracidn de Sueldos y Salarios dentro
de las organizaciones, tratando de obtener una equidad inter
na y una competitividad externa, a fin de alcanzar los obje-
tivos organizacionales y satisfacer las necesidades de sus -
empleados.

Tomande en consideracidn la importancia gue 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
institucidén y al personal, su realizacidn, se presenta, en -
el capitulo sexto, el proceso sistemltico para llevar a cabo

una adecuada Planeacidn de los Recursos Humanos.

Dentro del capitulo séptimo se explican varios sistemas de -
Evaluacién de Desempeiio, haciendo énfasis en la utilidad que

tiene para la empresa determinar la calidad y cantidad de tra



bajo gue aporta cada uno de sus trabajadores, a fin de esta
blecer los pardmetros adecuados para incrementar la produc-
tividad y la medida en que esté&n contribuyendo con su esfuer
zo, al logro de los objetivos organizacionales, asi como a

sus necesidades personales.

El estudio que se presenta, es el resultado de una investi-
gacibén sobre las teorias y procedimientos contenidos en al-
gunos libros que sobre el tema existen, tomando en conside-
racién que &stos son los utilizados en la mayoria de las em

presas mexicanas.

Asimismo, dentro de este capitulo, deseamos agradecer a méas
de 50 empresas, su apoyo por la informacién y formatos que
sobre el particular nos proporcionaron, ya que de esta mane
ra pudimos contar con las herramientas necesarias para pre-
sentar este trabajo.

Es pués, el deseo de colaborar con el Psicdlogo del trabajo
en el desarrollo de la Administracifn de Recursos Humanos,
por lo que se presenta este estudio a su atenta considera -

cibn, que si logra ser fitil, cumple su cometido.



CAPITUIO I

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMAKOS

Antecedentes Relevantes
1.1.1 Desarrollo en México
Definicidn

Objetivo

Principales Funciones



ADMINISTRACIONX DE RECURSOS HUMANOS

ANTECEDENTES RELFVANTES:

La Administracidén de Recursos Humanos ha sido reconoci
da por cerca de medio siglo, como un campo de préctica
y especializacién funcional. No podriamos hablar en -
forma separada de la Administracidn de Recursos Huma -
nos, come se le conoce en la actualidad, sin antes men
cionar los aportes originales que dieron la pauta para

el desarrollo de esta é&rea.

Uno de los acontecimientos que propiciaron el desarro-
llo de la teoria administrativa fue la Revolucidén In =
dustrial, como consecuencia de ésta, el nfimerc de orga
nizaciones y la magnitud de las mismas experimentaron

un gran crecimiento gue se tradujo en una mayor comple

jidad en su manejo.

A principios de siglo, a fin de encontrar una solucidn
a lo anterior, surge la Administracidén Cientifica, en
la cual se investigd en forma sistematica el trabajo -
humano. Uno de los pionercs en este campo fue -
Frederick Winslow Taylor (1856 - 1915), al cual se 1le
calificd como "Padre de la Administracién".

Taylor toma como punto de partida la afirmacidén de que
la administracidn como funcidn especial, consta de va-
rios principios que se aplican con igual éxito a todas
las actividades sociales, con lo cual se da cuenta de
la "Universalidad de la Administracion”.

Sus principales aportaciones a la administracidn se re

sumen en cuatro principios:
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a) Tiempos y Movimientos del Trabajo: Estos estudiocs
consistieron en analizar el tiempo que toma o deberia
tomar a una maguina o a un trabajador efectuar un pro-
ceso dado. Buscaba obtener métodos ideales de trabajo,

suprimiendo los tiempos equivocados, lentos o infitiles.

b) Seleccidon de Obreros: Subrayd la importancia de
la seleccidn y preparacién de los obreros: a cada cual
habia que encargarle el trabajo que mejor pudiera de-
sempenar, de acuerdo con su habilidad inicial y su po-
tencial de aprendizaje. Asi surgen las llamadas "Ofi-

cinas de Seleccibn".

c) La Colaboracion en la Administracitn: Es preciso
buscar la colaboracién entre administracién y los obre
ros en la aplicacién préctica del Sistema Cientifico -
de Administracién del Trabajo.

d) Responsabilidad Compartida: Hay que procurar una
distribucidn equilibrada entre la responsabilidad de
los trabajadores y la direccidn; el trabajo operativo
a los obreros y la planeacidn del trabajo a la direc-

cidn.

La contribucidn mas importante de Taylor a la Teoria

Administrativa fue su insistencia en la aplicacidn del

Método Cientifico. Su influencia y sus recomendacio-

nes por la especializacidn funcional estimula, en defi

nitiva, la idea de un adrea dedicada a la Administracién
de Recursos Humanos.

Otra de las aportaciones importantes en el campo de la
Administracidn Cientifica, fue la de Henry Fayol (1841-

1925).

Su teoria se basd en seis principios fundamentales:

12



a) Destacd la Universalidad de la Administraciém: La
Administracifn es una actividad comiin a todas las orga
nizaciones humanas y aplicable a toda la actividad de

grupos y, por lo mismo es "universal'.

b) El Proceso Administrativo: Conceptualizd el pri -
mer proceso administrativo: Previsidn (o Planeacidn),

Organizacidn, Direccidn, Coordinacidn y Control.

c) Los Principios Generales de la Admimistracit6m: Es
tablecid 14 importantes principios administrativos: Di
visibn del Trabajo, Autoridad y Responsabilidad, Disci
plina, Unidad de Mando, Unidad de Direccidn, Subordina
cidn del Interés Individual General, Remuneracidn al -
Personal, Centralizacidn, Jerarquia, Orden, Equidad, -
Estabilidad del Personal, Iniciativa y Unidn del Perso

nal.

d) Importancia de la Ensefianza de la Administracidn:
Demostrd que la Administracidn debia ser ensenada en -
escuelas primarias y secundarias, asi como en universi

dades.

e) Las Areas Funcionales en las Organizaciones: Reco
noce y describe seis diferentes funciones en las orga-
nizaciones industriales: Técnica, Comercial, Financie
ra, Contable, de Seguridad y Administrativa.

£) Perfil de Habilidades de los Administradores: Se-
nald el perfil de las habilidades de los administrado-
res en diferentes niveles jerf@rquicos. Cada una de es
tas capacidades reposa sobre un conjunto de cualidades
y conocimientos que se pueden resumir asi: cualidades
fisicas, cualidades intelectuales, cualidades morales,
cultura general, conocimientos uspeciales y experien -

cia.

Dentro de la Administraci®én Cientifica los conceptos -
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de Taylor y de Fayol fueron de las aportaciones mds im
portantes en este campo, enfocando la estructura orga-
nizacional desde diferentes puntos de vista. Taylor -
desarrolld su teoria de los niveles operativos hacia -
arriba y did importancia al analisis del puesto con el
sistema "Medicidn de los Tiempos y Movimientos" y a -
la "Seleccidén de Personal". Fayol la enfocd de la di-
reccidén general hacia abajo y planted que todas las ta
reas deben de estar debidamente planificadas, organiza
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 teoria de la Administracién Univer
salmente aplicable. A pesar que por mucho tiempo se -
concentrd la atencidn en los aspectos més técnicos y -
funcionales de la conducta humana, se han realizado -
gran cantidad de investigaciones sobre la Administra -

cidn 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 Administracidn de Personal.

1.1.1 Desarrollo en México:

Como una consecuencia del movimiento revolucionario de
1910, en el que la clase trabajadora exigia un sistema
de salarios justo, una reduccidn de las horas de traba
jo y en general, un trato mé&s humano dentro del ambito
laboral, se lograron una serie de reinvindicaciones vy
objetivos que en un gran niimero de casos correspondian
a aspectos relativos a la Administracidn de Recursos -

Humanos.

En atencidn a estas demandas, en 1917 se incluye, den-

14



tro de la nueva Constitucidn, el Articulo 123 que da -

‘ria 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 utilizacidén de modernas Técnicas de Administracién

y la eliminacidn de improvisaciones.

Al igual que en otros campos de accidn, en el area de
Recursos Humanos no se han tenido que recorrer cada -
uno de los pasos dados por otros paises, se han aprove
chado las experiencias externas mediante un proceso de
adecuacidn. Por otra parte, la creacidn de nuevas or-
ganizaciones es un fendmeno que se presenta en forma -
cotidiana, encontrando gque muchas de estas institucio-
nes, desde su fundacidn, reconocen la necesidad de 1la

funcidn de Administracién de Recursos Humanos.

DEFINICION:

La Administracién de Recurses Humanos es el proceso ad
ministrativo aplicado al acrecentamiento y conserva -
cién del esfuerzo, las experiencias, la salud, los co-
nocimientos, las habilidades, etc., de los miembros de
la organizacidn en beneficio del individuo, de la pro-

pia organizacidn y del pais en general. (1).

Al considerar que la Administracidén de Recursos Huma -
nos se da dentro de una empresa y que é&sta depende de
seres humanos, es dificil concebir una en que no parti
cipe el recurso humanc, ya que las funciones adminis -
trativas fundamentales sélo pueden realizarse por me -
dio del personal: la planeacidn, la organizacidn, la
ejecucidn 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 Administracidn de Recursos Humanos -
es desarrollar y administrar politicas, programas y -
procedimientos para proveer una estructura administra-
tiva eficiente, empleados capaces, trato equitativo, -
oportunidades de progreso, satisfaccidn en el trabajo
y una adecuada seguridad en el mismo, asesorando sobre
todo lo anterior a la linea y a la direccidn, objetivo
que redundard en beneficio de la organizacién, los tra

bajadores y la colectividad.

Todas las actividades de cualquier empresa estén ini =
ciadas y determinadas por las personas gue se hacen -
cargo de esas instituciones; las plantas, 1las indus-
trias, las oficinas, las computadoras, el equipo auto-
matico y todo lo demd&s que una empresa moderna utiliza
son improductivos salvo gue intervenga el esfuerzo y -
la direccidn humana; de todas las tareas de la geren -
cia, la Administracitn de Recursos Humanos es la acti-
vidad central y de mayor importancia, porque todo lo -
demds depende de lo bien gue se administre.

PRINCIPALES FUNCIONES:

En sus inicios, l1a funcién de Administracidén de Recur-
sos Humanos consistia en llevar registros o funciones
de contratacidn, en la actualidad podemos afirmar que
su radio de accidn es bastante amplio, abarca a la em-
presa entera, desde su mas alto dirigente hasta los -
puestos de mas bajo nivel, asimismo, esta funcidn com-
prende desde la bUsqueda de los recursos humanes, su -
adecuada integracidén a la empresa, su bienestar y desa
rrollo dentro de la misma hasta la terminacidén de la -

relacidn laboral.

16



Los beneficios que proporciona, tanto a la organiza-
cién como al personal, son cada vez mds conocidos vy
aceptados, por lo que se expande mas el dmbito de 1los

programas de esta area.

Los capitulos siguientes comprenden algunas de las fun
ciones que integran la Administracidén de Recursos Huma
nos como son: Reclutamiento y Seleccién y Contrata-
¢ién, Induccibn, Capacitacibn y Adiestramiento, Suel-
dos y Salarios, Planeacidén de Recursos Humanos y Medi-

cidn del Desempeno.
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CAPITULO 11

RECLUTAMIFYRTO Y SELECCION DE PERSONAL

2.1 Vacante

2.2 Requisicidn de Personal
2.3 Perfil Psicoldgico

2.4 Reclutamiento de Personal

2.4.1 Fuentes de Reclutamiento-

2.4.2 Medios de Reclutamiento

2.5 Recepcidn de Solicitantes
2.6 Presolicitud de Empleo
2.7 Solicitud de Empleo

2.8 Entrevista Inicial

2.9 Evaluacidn Té&cnica

2.10 Entrevista con Jefe Inmediato
2.11 Evaluacidn Psicolbgica

2.12 Encuesta Socio-Econdmica

2.13 Entrevista de Evaluacidn

2.14 Examen M&dico de Admisidn

2.15 Decisién Final para la Contratacidn



RECLUTAMIENTO Y SELECCIOX DE PERSONAL

Las empresas estdn dando cada vez mds atencidn al proceso -
de Reclutamiento y Seleccidn 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 mis fa-
cilidad, sean hejores productores y se ajusten mejor a su -
situacitn de empleo gue los que han sido contratados sobre
una base informal.

La Seleccifn 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 Seleccidn "es la serie de técni
cas encaminadas a encontrar a la persona adecuada para el -
puesto adecuado". (9).

El personal responsable de la Seleccidn debe tener tanta in
formacién como sea posible sobre los solicitantes y los pues
tos, asi como una politica que los guie.

A continuacidn se hard una descripcidn detallada de los pa-
sos que integran el proceso de Reclutamiento y Seleccidn de

Personal, como lo muestra el diagrama siguiente:
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DIAGRAMA DEL PROCESO DE RECLUTAMIENTO
Y SELECCION DE PERSONAL

VACANTE

1

REQUISICION

PERFIL
PSICOLOGICO

RECLUTAMIENTO

RECEPCION
DE SOLICITAKNTES

PRESOLICITUD

I

SOLICITUD
1

ENTREVISTA
INICIAL

1

EVALUACIOR TECNICA

1

ENTREVISTA CON
EL JEFE

EVALUACION PSICOLOGICA

ENCUESTA
SOC10 ECONOMICA

[

ENTREVISTA DE
EVALUACION

]

EXAMEN MEDICO
1

! DECISION FINAL

-

Lo

! CONTRATACION

- ry




El proceso de Reclutamiento y Seleccidn se inicia cuan
do se presenta una vacante en la organizacién y ésta -
se define como "todo aquel puesto sin titular", teniepn
do que ser ocupado por alg@in 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 alglin

elemento, puestos de nueva creacidn o aumentos autori-
zados de persconal. (Formato No. 1).

Cabe mencicnar gue de acuerde a la Planeacidn Organiza
cional de la empresa, se contemplan necesidades de per
sonal a futuro, para lo cual es necesario iniciar este
proceso afin y cuando no existan en ese momento las va-
cantes (se verd@ mds a detalle en el Capitulo VI, "Pla-

neacidén de Recursos Humanos") -

REQUISICION DE PERSONAL:

La requisicién de personal es el medio por el cual se
notifica una vacante a cubrir de manera formal al &rea
encargada de la funcidn 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 tramite. La infor
macidn que debe contener en té&rminos generales es la -
siguiente:

* Nombre del puesto

* Ubicacidn en la estructura organizacional
* Motivo que origina la vacante

* Rango de sueldo

* Tipo de contratacidn

* Fecha a cubrir la vacante
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* Requerimientos personales, esccolares y la-
borales gue deben poseer los candidatos

*  Funciones y responsabilidades

PERFIL PSICOLOGICO:

Con los datos técnicos y personales gue deberd tener -
el candidato, descritos en la requisicidn de personal,
se procede a analizar la informacién para determinar -
las habilidades, los rasgos de personalidad y el nivel
intelectual necesarios para desempefiar el puesto con -
eficiencia; y de esta manera seleccionar las pruebas -
que integren la bateria psicoldgica que nos permita me
dir estas caracteristicas para elegir a la persona idd
nea. (Formatos Nos. 6 y 7).

Las caracteristicas intelectuales estardn determinadas
por los factores de capacidad, en términos de anédlisis,
sintesis, nivel de pensamiento, integracibén, organiza-
cidén, etc. que el puesto requiera. Las caracteristi -
cas de habilidad con las condiciones técnicamente de -
terminadas en el tipo de labor a desempefar, y las de
personalidad por factores internos como son motivacidn,

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 deberid tener algunos de ellos més des-
tacados que otros,

Para establecer un perfil de puesto se requiere agude-
za, capacidad de andlisis y sintesis, asi como de in -
terpretacidn de las diversas formas de expresidn de una
u otra caracteristica determinada. Es, desde luego, -
necesario un dominio de la forma de extraer esas carac
teristicas y encuadrarlas en los factores previamente
determinados.
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Por otra parte, el perfil es una buena opcibn con la -
qué contamos para un adecuado control de calidad de -
nuestro trabajo. Si después de contratar un candidato
encontramos que é&ste no estd funcionando adecuadamente
en el puesto, debemos volver sobre el perfil hasta en-
contrar la causa gue no permite ese rendimiento espera
do. Es casi seguro que existird alguna omisién impor-

tante desde el principio.

RECLUTAMIERTO DE PERSONAL:

El Reclutamiento es la bilisqueda y captacidn de candida
tos idbéneos para cubrir un puesto vacante en el momen-—
to oportuno.

El encargado de la funcién de Reclutamiento cuenta con
diversas herramientas para abastecerse de los recursos
humanos necesarios, la forma de atraer candidatos idé-
neos para la empresa se lleva a cabo a través de perso
nas o lugares especificos llamados "Fuentes de Recluta
miento", o bien por medios de difusién o comunicacién,

los cuales se denominan “Medios de Reclutamiento".

2.4.1 ¥Fuentes de Reclutamiento:

A continuacién se mencionan los tipos de fuentes gue -
pueden ser internas o externas.

Fuentes Intermas: Son aquéllas gue proporcionan el -
personal requerido, sin necesidad de acudir a personas
o lugares fuera de la empresa, dentro de las cuales -

podemos mencionar las siguientes:

Promocidn Interna: Esta se da cuando se decide recu -

rrir al personal interno de la organizacibn para cubrir
un puesto de mayor nivel jerdrquico al que ocupa en el

momento de surgir la vacante.
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Para este fin, se recomienda consultar las cartas de
organizacidén, inventario de recursos humanos © cuadros
de reemplazo, en los gque 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 cober
tura de un puesto vacante, tambi&n se dan los movimien
tos de personal en forma horizontal para determinar si
existen candidatos probables dentro de la organizacitn,
se tomardn en cuenta las fuentes que mencionames ante-

riormente en Promocidn Interna.

Las fuentes citadas consisten en la localizacidén de -
las personas que prestando actualmente sus servicios a
la empresa refinen los requisitos establecidos, lo cual
permitird proporcionar elementos que conocen la organi
zacibn y de los cuales se posee informacidén sobre la -
actuacién que han tenido durante el tiempo en el que
han laborado en la compaiia. Esto disminuird el perio
do de entrenamiento y lo mis importante, contribuird a
mantener alta la moral del personal que ya trabaja en
la organizacidn, al permitir que cada vacante signifi-

que la oportunidad de uno o varios ascensos.

Cartera de Personal: Esta se integra con las solicitu
des de los candidatos que se presentaron en anteriores
periodos 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 vacan
te acorde a sus caracteristicas; cabe hacer notar que
esta cartera sb6lo se integrard 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 informacidn de los candi
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datos. La organizacién dependerd del volumen de soli-
citudes con gue se cuente, asi como de la estructura -

de la empresa.

El ordenamiento de la cartera de personal mids utiliza-
do es por:

* Profesidn de los Candidatcs
*  Puesto Solicitado

* Areas de la Empresa

Se recomienda gue la vigencia de las solicitudes sea -
de un ano y de ser posible actualizar los datos de los

candidatos con la misma periodicidad.

El fin de contar con esta informacidn oportunamente, -
es tener un banco de datos para abatir los costos gene

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 -
mentacidén de contratar Gnicamente por sus medios este
personal, serd la Gnica fuente que proporcione candida
tos.

Familiares y Recomendados: En esta fuente de abasteci-
miento se establece contactc con amistades, parientes

o familiares del propio personal gue refinan los requisi
tos del puesto vacante.

Antes de tomar en cuenta estas fuentes es necesario cong
cer las poliiticas que al respecto establece la empresa,
ya que en muchas organizaciones no juzgan conveniente -

el integrar personal con estos nexos.

Fuentes Extermas: 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 gue exija el
puesto vacante. Entre los mds importantes podemos ci-
tar los siguientes:

Centros Educativos: Son instituciones gue se dedican
a la preparacidn de profesionales en las distintas

dreas cientificas y tecnoldgicas como lo pueden ser: -
universidades, escuelas comerciales, profesionales, -
tecnoldgicos, institutos, etc. '

Algunos de estos centros educativos se encuentran inte
resados en ofrecer oportunidades de trabajo a sus estu
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 autorizacién del -
plantel.

Asociaciones Profesionales: Cuando se requiere perso-
nal con experiencia en un determinado campo cientifico,
tecnoldgico o profesional, estas asociaciones pueden -
proporcionar datos de sus miembros en base a su expe -
riencia y actividades gue desarrollen. Algunos ejem -
plos son: Asociacibn Mexicana de Ingenieros Mecénicos
Electricistas, Asociacién de Psicbdlogos Industriales,
Sociedad de Psicologia Aplicada, Asociacidn Nacional -
de Ingenieros Quimicos, Colegio de Contadores, entre -
otras. :

Bolsas de Trabajo: Son organizaciones gue se dedican
a proporcionar informacidn en forma gratuita, a las em
presas gque soliciten candidatos para cubrir sus vacan-
tes. Algunas de estas editan un boletin periddicamen-
te con el resumen de los historiales de trabajo, datos
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personales, escolaridad y pretensiones en cuanto a pues
to y sueldo gue desean los solicitantes. Asimismo, -

cuando los candidatos solicitan informacidén sobre pues

tos vacantes, se les facilitan los datos de las empre-

sas gue reguieren personal. Ejemplos: Bolsa Universi

taria de Trabajo, Bolsas de Trabajo de diferentes Cé&ma

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

CREA.

Grupos de Intercambio: Se constituyen a través de los
encargados de reclutamiento de perscnal de diferentes
empresas, los cuales se reunen mensualmente con el pro
pbsito de intercambiar candidatos para cubrir sus pues
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 telefénicamen
te cuando se amerite.

Actualmente, estos grupos tienen gran difusidén debido
& que proporcionan excelentes resultados en la capta -
cién de candidatos a bajo costo. Su utilidad en oca ~
siones supera a la de otras fuentes y medios de reclu-
tamiento.

El procedimiento a seguir para pertenecer a un grupc es
establecer contacto con su coordinador, proporcionan-—
do la informacidn que se solicite acerca de nuestra em
presa y las necesidades de personal, la aceptacidn en
el mismo dependera:

* De las caracteristicas de nuestra empresa

* Del cupo disponible, ya que se recomienda que
el nimerc maximo de integrantes de un grupo -
sea de 20 empresas.

Las empresas participantes estdn obligadas a:

a) Permitir el acceso a la cartera de personal o pro-
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porcionar datos~de la misma telefdnicamente.
b) Enviar candidatos viables a las empresas.

c) Ser anfitriones cuando corresponda, de acuerdo al
calendario de juntas.

d) Llevar a cabo, durante la sesidn, una plidtica o pe
licula de las actividades de la empresa, O en su -
defecto, de alglin tema de interés general.

e) Proporcionar datos estadisticos sobre el nimero de
contrataciones y candidatos recibidos, a £in de me
dir la efectividad del grupo.

Agencias de Colocacidn: Estas agencias proporcionan -
el servicio de reclutamiento, enviando candidatos 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 comoc garantia la reposicidn 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 pequeflas que no cuentan con un departamen-
to de Seleccidn de Personal, generalmente recurren a -
este tipo de fuentes para cubrir sus vacantes. Sin em
bargo, cuando se tiene un departamento especifico para
esta funcidn, no es justificable su uso por el alto -
costo, a menos gue se tenga un puesto vacante gue por
su nivel o caracteristicas sea dificil de cubrir por -~
otros medios.

Es importante mencionar gue algunas de estas se espe -
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cializan en la captacién de personal ejecutivo, denomi
ndndose "Head-Hunters".

Candidatos Espont&neos: Es cuando las personas se pre
sentan en forma espontdnea sin que haya existido una -

forma de llamado para ellos por parte de la empresa.

Existen algqunas empresas, gue por sus caracteristicas
de importancia en el medio o ramo, fungen como fuentes
naturales de reclutamiento, como son: Empresas Comer-
ciales, Instituciones Bancarias, Empresaé Departamenta
les, entre otras. (9}).

2.4.2 Medios de Reclutamiento:

Periddico: Es el medioc mis conocido para encontrar -
personal, ya que la informacién emitida llega con ma -
yor rapidez y veracidad a los lugares o circulos socia
les que deseamos y atraen un gran niimero de candidatos
para un determinado puesto.

En base a nuestra experiencia, podemos decir gue este

medio es cada vez menos utilizado debido a quc:

a) Los constantes incrementos en sus tarifas lo hacen
cada vez menos costeable.

b) AfGn y cuando atraen un gran nlimero de candidatos,
generalmente no se obtiene la calidad esperada.

e) Por el tiempo que se invierte en la atencidén del -
gran niimero de personas que acuden a la empresa.

d) Para algunos puestos el anuncio no proporciona los
efectos deseados, ya que no se presentan candida -
tos, como por ejemplo: Secretarias, Personal de -

Informatica, entre otros.
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Radio y Televisidn: Estos medios no permiten ser usa-
dos frecuentemente debido a su alto costo, algunas ve-
ces innecesario, ya que el anuncio en el periddico nos
proporciona resultados en igual medida.

Folletos de la Empresa: Ciertas empresas los editan y
distribuyen para tal efecto, senalando las posibilida~-
des de empleo en esa empresa, las actividades de la -
misma, los articulos 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, aiin y cuando ini-
camente se sefalen, otros procedimientos para hacer -
llegar candidatos.

® Conferencias: Sobre informacidn de la empresa o de
aspectns que se relacionen con ella, se presentan -
en Universidades, Asociaciones, Clubes, etc.

® Distribucidn de Literatura o Productos de la Empre-
sa: En lugares piblicos, bibliotecas, cines, tea -

tros, exposiciones, etc.

® Visitas a las Plantas de la Empresa: Esto es con -
el fin de familiarizar a las personas con &sta y -
sus operaciones.

® Becas en la Empresa: Para facilitar a los estudian
tes la oportunidad de aprender aspectos prédcticos -

de su capacitacitn y educacién.

® Permitir realizar en la empresa practicas profesio-

nales.
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e Auxilidndonos de las sucursales o filiales de la em
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 tie
nen relacidn con el trabajo que se desempeha en la
empresa.

A fin de medir la efectividad de los medics y fuentes
de reclutamiento, se recomienda llevar un control para
determinar cu8l nos estd proporcionando mejores resul-

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

RECEPCION DE SOLICITANTES:

Una vez que se han atralido candidatos a la empresa, se
inicia una fase importante en el proceso, gue es la re

cepcién de solicitantes. (Formato No. 9).

Es de suma importancia la primera impresidn que tienen
de la empresa donde se les recibe, el aspecto general
del lugar, la atencidn y trato que se les da, son fac-
tores que juegan un papel importante, y en ocasiones,

definitivo.

PRESOLICITUD DE FMPLEQ:

En las empresas que por su magnitud e importancia reci
ben un elevado nfimero de solicitantes, se recomienda -
utilizar una forma de presolicitud, la cual deberd con
tener datos generales de identificacibén 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 rdpidamente 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.

SOLICITUD DE EMPLED:

Es el paso en el proceso de seleccién en el cual se so
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-
formacidn sobre los siguientes datos:

* Personales

* EBscolares

* Experiencia Laboral

* Familiares

* Generales (pasatiempos, asociaciones o clu -
bes a los que pertenece, enfermedades, etc.)

* Referencias Personales

Estas formas se disenarin de acuerdo a las necesidades
de la empresa. {(Formatos Nos. 13, 14 y 15).

Mediante éstas, el entrevistador podré dirigir sus pre
guntas a aquellos datos que le sean de interés en la -
bisqueda de informacidn sobre la historia y personali-
dad del candidato.

Cuando se entrevista personal a nivel ejecutivo, genu-
ralmente se solicita el curriculum vitae, gue sustitu-
ye al cuestionario mencionado, ya que se-obtiene infor
macidn més detallada en algunas areas como datos esco-

lares, cursos y experiencia laboral.



2.10

ENTREVISTA IXNICIAL:

Es una forma de comunicacidn interpersonal, que tiene
por objeto obtener informacidn del solicitante, detec-
tar sus aspectos mds sobresalientes e identificarlos -
con los requerimientos del puesto. En esta, también -
se debe informar la naturaleza del trabajo, el horario,
la remuneracién y las prestaciones, a fin de saber si
existe interés por ambas partes para continuar con la
siguiente etapa. El entrevistador debe explorar la s
colaridad, experiencia laboral, observar aspecto y apa
riencia exterior, intereses personales, trato y todos
aguellos datos de interés para la empresa. {Formatos
Nos. 16, 17 y 18).

EVALUACION TECNICA:

Nos permite determinar el grado de conocimientos que -
poseen los candidatos de acuerdo a lo que el puesto -
exige. Este tipo de evaluacidn se hace a través de -
pruebas en las cuales, genéralmente, el contenido y la
aplicacidén es determinado por el jefe inmediato, pudien
do ser realizadas en el departamento de Seleccién pre-
vio acuerdo con el &rea solicitante, para algunos pues
tos las pruebas son disefiadas y aplicadas por el depar
tamento de Seleccidn, como en el caso de puestos secre

tariales. (Formato No. 19).

Es importante remarcar que la evaluacidn té&cnica debe
realizarse antes de la evaluacidn psicoldgica, ya gque
ésto reditfia ahorro en tiempo y costos a la:empresa.
(9).

ENTREVISTA CON JFFE INMEDIATO:

Con la informacién obtenida hasta esta parte del proce
so se seleccionan los candidatos mds viables, a fin de

33



presentarlos.para que se r

ealice esta entrevista. (For
matos Nos. 20 y 21).

La entrevista con el jefe es un paso crucial en nues -
tro proceso, ya que es la persona dgue determina la -
aceptacidn o rechazo del candidato. Durante la reali-
zacidn de ésta, el jefe recaba informacibn similar a -
la obtenida en la entrevista inicial, haciendo énfasis
en el aspecto técnico y proporciona informacidon mds de
tallada scbre las funciones del puesto y politicas in-
ternas del departamento, con el fin de determinar si -
el candidato reline las caracteristicas id8neas para in
tegrarse adecuadamente al puesto y al equipo de traba-
jo.

EVALUACION PSICOLOGICA:

Esta evaluacidn se realiza generalmente por medio de -
pruebas psicoldgicas, mismas gue se deben seleccionar
previamente, de acuerdo a las funciones y caracteristi
cas del puesto que se pretende cubrir, é&stas son herra
mientas de las que se vale el especialista en selec~-
cidn para recabar informacidn sobre las habilidades, -
intereses, capacidad intelectual y rasgos de personali
dad del aspirante. (Formatos Nos. 22, 23, 24 y 25).

Las pruebas mds usadas en la seleccidn de personal nos

proporcionan informacidén sobre las siguientes &reas:

De Inteligencia: Estas proporcionan la medida del coe
ficiente intelectual y nos ofrecen elementos para pon-
derar las capacidades del solicitante, como su poten -
cial de aprendizaje, memoria, tipo de razonamiento, ma

nejo de conceptos verbales, entre otros.

De Habilidades: Es la medicién de las aptitudes de -

acuerdo a las caracteristicas del puesto (9}, como por
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2.12

ejemplo: habilidades mecénicas, musicales, numéri
cas y manuales. '

De Persomalidad: Es la medicibn de los aspectos inter
nos del sujeto y su relacidén con el medio ambiente, co
mo son: estabilidad emocional, motivacidén, 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 evaluacidn es necesario establecer
baterias psicoldgicas, mismas que se integran de prue-
bas de inteligencia, habilidades y de personalidad, -~
las cuales deberdn ser seleccionadas de acuerdo a 1los
siguientes parametros:

* Nivel de Aplicacién

* Caracteristicas del Perfil
* Tiempo de Aplicacidn

* Costo (9)

Los niveles mediante los cuales se determina la aplica
cidén de la bateria son:

* Nivel obrero u operativo
* Nivel medio o mandos intermedios

* Nivel ejecutive o gerencial (9)

ENCUESTA SOCIO-ECONOMICA:

Otra etapa de este proceso lo constituye el estudio so
cio~econdmico del candidato, el cual se hace con el -
propbsito de investigar sus condiciones actuales de vi
da y verificar sus antecedentes a través de opiniones
que expresan las personas con las que tiene relacidn.
Debe proporcionar informacién de la actividad socio-

familiar a efecto de conocer las posibles situaciones
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conflictivas que influyan directamente en el rendimien
td del puesto, asi como conocer lo mds detalladamente
posible la actitud, responsabilidad y eficacia en ra-
z6n de las actividades que realizd en trabajos anterio
res, por medio de &sto se corrobora la honestidad y ve
racidad de la informacidn que ha proporcionado el can-
didato. (Formatos Nos. 26 y 27).

"En ocasiones, cuando las limitaciones de una organiza
cién no permiten contratar a una persona especialmente
avocada para realizar las encuestas" o contratar los -
servicios de un despacho gue realice esta funcidn,

"existe la posibilidad de hacerlas telefdnicamente -
(formato No. 28), o bien a través de las llamadas en-
cuestas epistolares (formato No. 29); &stas ultimas, -
por lo general, son enviadas por correo a las personas
que fueron puestas como referencias personales y de -

trabaje." (9).

ENTREVISTA DE EVALUACION:

"En este punto se valoran los datos obtenidos en los
pasos anteriores, poniendo especial atencidn en ague-
llos que no guedaron claros con la evaluacidn realiza-
da hasta el momento. También nos proporciona datos es
peciales y especificos de comportamiento del individuo

en base a cuatro &reas importantes:

a) Area Escolar o Profesional: Son todos los datos
con respecto a los estudios, profesidn, especializa-
cidn, 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 profesicnal, asi como las empresas o lugares don

de los ha desempenado.
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c) Area Familiar: Son datos procedentes del nficleo -
familiar del individuo abarcando los puntos de cohesifn

familiar, relaciones intrafamiliares, etc.

d) Area Social: Son puntos importantes en la relacidn
social del individuo, en el &mbito no familiar, desde

los grupos o clubes a los gue pertenece, hasta relacio

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

A fin de obtener toda la informacidn que requerimos en
nuestro proceso, no debemos perder de vista las fases
de las que consta la entrevista y que a continuacién -

mencionamos:

Rapport: Es la corriente de simpatia y comunicacién -
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 tensio
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 tensidén al candidato y poner -
interés al escucharle.

Al mismo tiempo, el entrevistador puede utilizar el -~
lenguaje corporal para contribuir a gque se tranquilice
el entrevistado. Una sonrisa, un apretdn de manos, -
una postura relajada, son formas de comunicacidén sin -
palabras. Esta relacién se mantiene por medio del len
guaje no verbal tal como asentir y sonreir.

Cima: En esta parte se obtiene la informacidn relevan

te sobre los puntos incluidos en la solicitud de em-

37



‘pleo. “Asimismo, Se exploran otras &reas como su histg -
ria personal, pasatiempos y metas a corto y largo pla-

‘20,

Cierre: Antes de dar por terminada la entrevista, se
anuncia al candidato que estd a punteo de finalizar, -
déndole aportunidad de preguntar lo que estime conve -
niente y-manifestar las impresiones que tiene al res -
pecto. Afin y cuando el candidato no cubra los requisi
tos del puesto, es recomendable hacerle sentir gue la
entrevista "valid la pena" y de ser posible se le debe

orientar a fin de que obtenga un beneficioc personal.

Tomando como base el procedimiento explicado anteriorn-
mente, la entrevista se puede realizar en tres {formas
distintas.

Entrevista Directa: Esta se basa en un conjunto prede
terminado de preguntas que son elaboradas antes de ini
ciar la entrevista. Este método incrementa su confia-
bilidad, pero no le permite al entrevistador investi -

gar las respuestas interesantes ¢ desacostumbradas.

Entrevista Indirecta: Este tipo de entrevista permite
elaborar o efectuar preguntas a medida que ésta avanza
El entrevistador aborda diversas dreas cuando éstas -
surgen espont&neamente. Este método carece de la con
fiabilidad gue posee una entrevista directa porque a -
cada candidato se le hacen diferentes preguntas.

Entrevista Mixta: Es una combinacidn de la entrevista
directa y la indirecta. Las preguntas directas propor
cionan una base de informacidn que permite hacer compa
raciones entre candidatos y las indirectas permiten ob
tener mayor conocimiento de las dreas que se estdn ex-
plorando.
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. Las entrevistas usadas en la industria difieren de -
acuerdo a sus objetivos, &stos pueden ser:

a) Evaluar a un candidato con fines de contratacidn,
ascensos o transferencias. Este tipo de entrevis-
tas suelen denominarse Entrevistas de Seleccién VY
colocacidn.

b) Ayudar al empleado en cualquier problema individual
o del trabajo gue pueda ser perjudicial para su de
sempeno en el puesto para el gue fue contratado. A
éstas se les denomina Entrevistas de Ajuste, las -
cuales, comunmente, se realizan un poco antes de -
otorgarle al empleado su contrato definitivo. -
(Formato Nos. 30 y 31).

c) Para obtener informacidn del entrevistado acerca -
del trabajo, la compafiia v los motivos que origi -
nan su separacidén a fin de reducir el gasto causa
do por la rotacidén de personal. Estas entrevistas
se conocen como de Salida, ya que se realizan cuan
do se tiene conocimiento de la terminacién de la -
relacién de trabajo. (Formato Nos. 32, 33 y 34).

2.14 EXAMEN MEDICO DE ADMISION:

El examen mé&dico nos permite descartar toda posibili -
dad de insuficiencia de salud fisica que pueda afectar
al empleado a desempeiiar su trabajo.

La realizacibn de este examen es financiada' por cada -
organizacidn y deberid ser llevado a efecto por un médi
co especializado en medicina del trabajo, con el cono-
cimiento del tipn de actividades que desempeniard el fu
turo trabajador y las exposiciones a los agentes noci-
vos para la salud, a fin de determinar si sus condicio

nes fisicas le permiten desempefiar eficientemente el -
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puesto: Generalmente comprende un interrogatorio y -
una exploracién fisica cuidadesa, que deberd ir acompa
nado de estudios de laboratorio y de rayos X para con-

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

DECISION FIMAL PARA 1A CONTRAYACION:

Con la informacidn gue se obtiene en cada una de las -
diversas fases del proceso de seleccifn, se procede a
evaluar comparativamente los requerimientos del puesto,
con las caracteristicas de los candidatos, después se
presentan al jere inmediato para su consideracidén y de
cisifn final, por ser ellos lus responsables directos
del trabajo del mismo. Cabe aclarar, que al departa -
mento de Seleccidn de Personal corresponde un papel de
asesor de dicha decisién final.

Una vez tomada la decisibn, se procederd a informar al
candidato seleccionado, a fin de fijar la fecha de in-
greso a la empresa y solicitar la documentacidn que -
servird para la contratacién y la integracidn del expe
diente de personal. (Formato No. 37).

Los documentos requeridos variarin de acuerdo a las ne
cesidades de cada empresa, a continuacién se relacio -

nan los que con mis frecuencia se solicitan:

* TFotografias recientes

* Acta de nacimiento

Comprobantes o certificados escolares

* Aviso de inscripcidn al I.M.S.3.

* Cartilla Militar

* Registro Federal de Causantes

* Percepciones recibidas e impuestos reteni-
dos

* Cartas de recomendacién
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Opcionales:

* Acta de matrimonio

* Acta de nacimiento de los hijos
* Fotografias de esposa e hijos

* Antecedentes penales

* Tarjeta de salud

* Comprobante de domicilio

* Licencia de manejo

El objetivo de la contratacidén es formalizar, con ape-
go a la Ley, la relacidn de trabajo para garantizar =
los intereses, derechos y deberes, tanto del trabaja -~

dor como de la empresa.

Segin la Ley Federal del Trabajo, se entiende por rela
cién de trabajo, cualquiera gue sea el acto que le dé
origen, la prestacidn de un trabajo personal subordina
do @ una persona, mediante el pago de un salario. Asi
mismo, define el contrato individual de trabajoc como -
dquel en virtud del cual, una persona se obliga a pres
tar a otra un trabajo personal subordinado, mediante ~
el pago de un salario.

La falta de ceontrato por escrito es sumamente riesgoso
no sbélo para el trabajador sino mds todavia para la-em
presa, pues en todos los casos es imputable al patrdn
la falta de esta formaligdad.

La Ley presume la existencia del contrato y de la rela
cidn de trabajo entre el que presta un servicioc perso-
nal y el que lo recibe, por lo cual, la falta de con -
trato escrito no priva al empleado de los derechos gque
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 guedard obligado -
Gnicamente a desempefar el trabajo gue sea del mismo -
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género de los gue formen el objeto de la empresa.

La Ley otorga a la relacidn de trabajo los mismos efec
tos juridicos al contrato individual, pues esto no es
sino el escrito en el cual se hacen constar ¢l o los -
servicios personales prestados a otro, mediante su su-

bordinacién y el pago de un salario.

El contrato individual de trabajo también constituye -
una necesidad de cardcter administrativo, tanto para -
el empleado como para la organizacidn. Para el emplea
do; porque ese documento le brinda la certeza respecto
de:

a) Sus obligaciones patrimoniales: lugar, tiempo y -

modo de la prestacidn del servicio.

b) La contraprestacidn que recibe por su trabajo: sa
lario, descansos, vacaciones, retribuciones comple
mentarias, etc.

c) Su estabilidad relativa en el empleo.

Para la organizacidn:

a) Porque le facilita exigir al empleado el cumplimien
to de sus obligaciones, sobre todo si se hace par-
te integrante del mismo el andlisis del puesto, o,

cuandoc menos, su descripcidn.

b) Porque le permite resolver con segurida& cualquier
disputa sobre la manera de desarrollar el trabajo.

c) Porque constituye un elemento indispensable como -

prueba, por estar firmado por el empleado, en algu

nos conflictos laborales.
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La relacidn de trabajo puede ser por:

* mTiempo Indeterminado

* Tiempo Determinado

* Obra Determinada
(Formatos Nos. 38, 39 y 40).
La relacién de trabajo por tiempo indeterminado, de -
acuerdo con nuestra legislacidén vigente, constituye la
regla general, siendo la excepcidn a esta regla la rela
cibn por tiempo determinado el cual, Gnicamente puede

estipularse en los siguientes casos:

a) Cuando lo exija la naturaleza del trabajo que se -
va a prestar.

b) Cuando tenga por objeto sustituir temporalmente a
otro empleado.

c) En los demés casos previstos por la Ley.

Los contratos temporales se prorrogardn a su vencimien
to por todo el tiempo gue 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 indigue esta ca-
racteristica en forma expresa, fijando con claridad en
qué consistira la obra a realizar, asi como su dura
cién 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, Clausulas que son de dos tipos: Legales y Ad-
ministrativas y por Gltimo la Firma de los Contratos.
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Encabezado

Naturaleza del Negocio
Motivo, Causa y Necesidad

Declaraciones del Trabajo
Servicio o Servicios Re -
CONTRATO queridos
2 Legales
Clausulas Administrativas
Firmas

A la firma del contrato individual de trabajo, como un
requisito mis de cardcter legal, se afilia al trabaja-
dor al Instituto Mexicano del Seguro Social en un pla-
2o no mayor de 5 dias, asimismo, ante esta institucidn
se deberdn presentar avisos de baja y cambios de suel-

dos, durante el periodo establecido.

Quedar&n afiliados al Instituto de Seguridad Social al
Servicio de los Trabajadores del Estado (ISSSTE), los
trabajadores civiles de la Federacidn, del Distrito y
los organismos pGblicos que acuerde el Ejecutivo. Es-
tas dependencias deben remitir al instituto dentro de
los 15 dias siguientes, los movimientos que por altas,
bajas o cambios de sueldo afecten a los trabajadores.

Otro de los requisitos legales que la empresa debe cum
plir es inscribirse e inscribir a sus trabajadores al
Instituto Nacional de la Vivienda para los Trabajado -
res (INFONAVIT) y pagar las cuotas respectivas. Este
organismo tiene por objeto crear sistemas de financia-
miento gque permitan a los trabajadores obtener crédito
para comprar, construir, reparar o mejorar su casa-ha-
bitacidn 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 requi
sita la forma correspondiente a fin de tramitar el re-

gistro en la Oficina Federal de Hacienda.

Con toda la documentacidn obtenida, el departamento de
Personal integra el expediente del empleado, el cual =
contendrd todos los documentos que formen el historial
del trabajador en la empresa.

* Solicitud de Empleo

* Reporte de Examen Médico

* Investigacidn Socio~econdmica

* Resultado de Pruebas Psicolbgicas y de ap
titudes

* Aviso de Autorizacidn 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 I.M.S.S.

* Calificacidn de Méritos

*  Aumentos de Sueldo

* Reportes Generales (vacaciones, promocio-
nes, asistencias, capacitacidn, etc.}

* Hojas de Servicios (presenta en forma re-
sumida toda la informacidn contenida en -
el expediente, a fin de facilitar su mane
jo)
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Formato No. 1

RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL
CONTROL DE VACANTES

No. DE

REQUISICION

FECHA

PUESTO

AREA
SOLICITANTE

CANDIDATOS

FECHA DE

ENTREVISTADOS
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EVALUADOS

CONTRATACION




Formato No. 2

REQUISICION DE PERSONAL

f TPO DE PUESTO

NOMBRE DELPUBSETO:
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o e e
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T 3
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Formato No. 3
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Formato No. 5
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Formato No., 11
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INVESTIGACION
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KOWBRE
T [Ty —— =1
PUESTD DIPIN, —11ENDg FECHA
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TDENTIFICACION

DOMECILIO TELEFOND. -—

[y vy

EXTRL LA CALLE — Y 1A CALLE

COLONIA JOYA POSTAL

POBLACIDN MUSICIPIO.

TITVPO DE VIVIR EN EL DOMICILIO ACTUAL .

LUCAR ¥ FECHA DF NACTMIENTO

[ —
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VIVE? sxD nvr:‘

EOAD e O P AL YUY e . NOMANE DT L& EMPRESA Y DIRECCION
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T SR ey Reeenty

Tireiias TCome Wocmes ¥oims &
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Hego 94 3
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DIRELCION, TLLEFONO.
Cotenm.
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REFERENCIAS PERSONALES

HOMBRL DEL CANDIDATO
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{COMD CONOCIO UD. A ESTA PERSONAY

JCONOCE O SAHL UD.DOHDE ¥ CON OUNER VIVE ES1A PERSONA?
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ERCUESTA EPISTOLAR

FECHAY

Kuy refiores nuestrog:

For medic de la presente nos pernitimos saludarlos y distraer su atencidn

por lu sigulente:

El sebor + quien denea en

tablar una relacién de tratato con nosutros, manffiesta haber trabajado -
con ustedes, por 1o cual Jes suplicamos requisfrar la Lorma adjunta de re
ferencins de trabajo de vrta persona y devolvirnasia en «l sobre que se a

compana.

Agradeciendo de antemanc sus atepciones y en espera de recibir sun infore-

wek, quedamot de ustedes attos, v Ss, 8s,

FECHA:
KOMBRE:
EDAD: ESTADO CIVIL:
FECHA INGRESO: SUELDO INICIAL:
FECHA ECRESO: SUELDO FINAL:

PUESTO INICIAL:

PUESTO FINAL:

MOTIVOS DE SEPARACION:

COMENTARIOS:

PERSONA QUE FROPOHCIONA LA INFORMACION:

NROMBRE:

PUESTO:
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ERTHUYISTh DR ATUSSE

NOHBRE : no.:

FULSTO: DEPTO.:

FECHA DE JNGRESO: FECHA DT AJUSTE:,

1.= ¢Quién es su Jefe innediato y qgue puesto OCuUpE?

2.- ¢5e e dib entrenamiento er tu departamento?

3.- ¢Quién se lo dib7

4.+ LQu& tipo de entrenamiento recibib?

Muy tebricc

Se comdino con & pectes tebricos y practisos, baszdo -

en uh programa

Muy prictico pero disperso sSan un programe

Yo tuvo orientaciones, las dudas eran aclarzdas en €l
transcuzsp de 1a realizacibn de zus actividades

5.~ ¢5¢ le present6 con las personas de <u Depto.

6.- ¢Se le indicd su lugar de trabajo?

7.~ gDispone del material necesario para realizar
su trabajo?

8.~ ¢Se le present6 con 13s personas claves de —-
los digtintos Departzmezntos con lps cuales-
tendra frecueate relacidn de trabajo?

9.= z5e le explicd ol organiGgroma de 48 Departa--
mento ubicando zu pucsto en I?

chelalaa

[ ]

10.- ¢El puesto cn ¢l gue Se cnCuCAtra Correspon

1l -

12.~

13.-

14, -

15, -

16.~

17.-

de al que so 1t ndicd cusndo e le iba a
contratac?

©n caso Regativo indicar porgud

¢Conoce las politicas y procedirientos que -
rigen su trabaje?

:Sabe exactamente cual es su treddjo y Tes -
ponsabilicad?

pescriba de manera cspecifica 1as actividades que realiza-
en su puesto.

tCuhndo tiens zlghn problema de trabajo & quién recurre?

:tcn gué tipo de problema2s se ha enfrentado en su puesto?

¢Su Jefe inmediato le inforsa si el desempe
Ao de sus funciones cs buenoc o malo y don-

de debe corregir? ’

(OuE le parece su tribajo actual?

No le gusta

prefcrir{a orra cosa

Le resulta indifcrente

Lt gusta-

Le gusta y sC sicntc bicn integrado a &l
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[
4

Con

s
3

)

3=~

<3.~ En zp opinidn, gue cerited toma cu Jede inmeciatoe para con ~
el persanal gue repErLa.

e Muy oxigonze

. hutcritario

Ls colabsredor ¢ inspirs confiahza
indiferente

Activo propiciande trzb2ro en wjuipo

PL pusivo hacia el 2poyo gQue Lle splicitan

]

LC6ms m2ntiene la disciplina entre el personal de sy Departa
nento?

E2 impositivo al estzdlecar normas que regirin dentyo -
del pepartemento

E5 muy flexible

Le faizan 21 respeto

£5 claro e impone respets sobre las normas gue regirdn

I

¢Como planea y organiza el trabdbajo de sus subordinados?

besorganiczado
1lanea sobre la marcra
e anticiza 2 los grodlemas

L%.~ (Clmo considera u la mayorfs de sus compaderos en su Departa
mento?

Se¢ muesirin poco amistosps v cooperativos
Le ron indiferentes

Son tolaroradores

%€ m.otitran m, a4 Zstoser y c.operatin g

My

GCIA. DE AXLS, Y RECS. HUMNS.
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DesaataENTO € PERSOMAL,

ENTREVISTA 0F ANKSTE,

FECHA

FECHA [E INGESD
PESTO

TEPRIA A
DEPARTXENTO
L.

ISTTLCIONES © A coNTINUACION TE PRESENTAMDS e SERIE DE PREGUNTAS
TAS CULES.TE PEDIMOS LAS RESPONDAS COM LA PAYDR -

HONESTIDAD, ARRACIAS,

UESPUES DEL TIEMPO QUE LLEVA TRABAJMNDD COM 10SOTAOS ¢(OUE OPINA DE
WA EFPRESA ?

i LE EXPLICARON CUALES ERAN SUS FUNCIONES CUANDD 1NGAESS 7

¢ LE PRESENTARON A SUS COMPATIEROS DE TRABADD 7

& QUE L KA GUSTADO PAS TE Sy TRABAW 7

¢ TIENE ALGUNA 1CONFORMITAD €N SU TRABALC ?

i, £S AGRADARLE SU AMBIENTE I TRaBa ® Si- 0. POR QUE,
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{Cont.)

—
7.- ¢ COMO £5 ta RELACION CON SU JEFE INMEDIATO ?
3, A COHD ES A AELACION EX|STENTE.ENTRE USTED Y fuS COM-
rakenos 7

9.- 51 USTED FUEAA €L JEFE DE 5U AREs, ; (dmO ESTABLECER[A
LA RELACLOM CON SUS SUBORDINADCS ?

10,~ Cuanpo 1NMGRESS, ¢ LE EXPLICARON LAS PRESTACIONES OUE -
TIENE € LA tuPResa 7 . Outfn Lo mize ?

11,- LA INDUCCIGN PROPORCIGNADA & 5U INGRESD ( n§ PERMITIO-

TENER UM BOSOUECLO GENERAL.DE L& EMPRESH

12.- ¢ CUAL FUE EL TRATO QUE USTED RECIBIG DURANTE SU PRO-
CESO DE SELECCION 7

13,- ¢ 1.0 OFREC!DO POR LA EMPAESA EH EL PROCESD DE SELEC--
CIGM, RESPECTO A SU PUESTD, MA SIDO CUNPLIDD SATIS-
FACTORIAMENTE ?

14,- COMENTARIOS ¥ SUGERENCIAS.OUE DESEE USTED HACERNOS --
- PARA MEJORAR HUESTRA EMPRESA 7,

GRACIAS POR SU COLABORACLON

ATENTAMENTE DeparTangnto pE Prasonal,

ENTREVISTA REALIZADY POR
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ENTREVISTA DE SALIDA

(
S

Nombre

fecha de lncreso Fecha de Salida

(Simacibn
al salir Puesto Gerencia Suelco
lem

Iricial uesto Gerenciz . Sueldo

NATURALEZA DE LA SEFARACION

J\LALAL/

RENUNCIAS VOLUNTARIAS

LIQUIDACICHES

—— e~

]

— et

&mpleo de mayor — {
categoria (
Mejor sueldo {
Pazones de harario
Inconformigad {
Razones de salud
Matrimomo (
Razones de familia
Cambio de residen- (

Ctros, especificue.

Baja eficiencia
Mal camportamiento

Prueha insatisfacto- -

ria

Problemas de perso—
nalidad

Problemas de ausen—
tismo

Reduccién ce perso—
nal

Pérdida de confianza
Imountualidad
Centravenir polfti—
cas

TEPMINACION DE CONTRATO

( ) Cambio de dependencia

( } Terminacién de obra -
contratada

{ } Fallecamiento

(3 !

Antigbedad:

(o

MENTARIOS DEL ENTREVISTADOR:

VAN

89
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ENTREVISTA DE SALIDA

4

1, - Gémo ingresd & DICOMOSA
() Anuncio en periBdico
() Imciativa oropia
{) Bolsa ca trsbajo
¢ ) Recomendacibn
() Otros

2.= Considera que la Informacién que rectbis para desempear su puestm,

{) Suficiants () Defict ente

() Regutar

3.« E1 puasto que desampess, Lcubrib sus expectativan?

4.- Qe los DuestDs que desempe’s en la Empresa, dcubl fue sl que mis le
qusts?¢Por qul?

LCLé1 8! que menos le gusts? LPor qué?

3,- nente, Lhwbiera un cambio a otro pussw?

A cubn?
¢Por quk?

Lo solicits?
LQué respuesta tuna?

8.~ Da las actividades que casemoe®s en la Emoresa, cullas considera ro
racer pOdicn resoiver completarments y por qué,

\_

)

Van
7, iQub coina da las moliticas y reglas generales da la Emoresa respecto a?:
* Prestaciones: _ Buenas _Regulares L Malas
* Desarrolio en el
Puesto: _Buss _ Regular _Mab
* Susldo: _ Buero .. Regular _Mab
* Promociones: _ Buenas _ Ragularss _Malas

8 - ¢Culll as la razén por la que presenta su renuncia?

9 ~ile gustar(a o interesar(a volver a trabajar an DICOMOSA?

10 ~ 2Qué harfa para Que sus compafercs se sintleran mejor an la Emoresa?

11 - Comentarios Adiciorales:

W




16

Formato No.

35

REGLAMENTO DE MIGIENE DEL TRABAJO

EXAMEN BEDIOO DR: . oo

HegimiTo Nog,

HOWARE DE LA KEGUCIACION

CLASES DL INDUSTAIA:

UBICACION
HOMERE DEL THABAJADOR —
Rdad: ¥e Tatatuea:
Trabajo anterior:
Antecedeniss hersditasion:
Antesedentas personal
Patolbgieon; ——

Mo patoltpioos:

Deforzaciones orginiocas:
Integridad finsion: —

APARATC RESPIRATORIO

Exanan elioioo:
Examen radiolégico
Pruebas de¢ laboratorio:

(5obre todo en Indusirias polvesas)

APARATO CIRCULATORIO
Exasen clinico copprendiendo tensaion artersal: .

Investigacstn de vhricesn:
txamen de laboratorio:

(Mrwela dmaseizia § UNTDY ds BAgUNSs 08 Uales e Besud Eranuisoman basifitu
% RO mas PlerUR, [ruring STV 0 ¥R TIG I, Wi, WAl $U )

APARATO DIGESTIYO

Estado de la boca ¥y de la faringe:
(Vilowom, P, lestnios mie wareuto |

framen clinioo:

Hermia®: o
bxapen de isboravoriv ———

T o A% a1, £ P AR G e T4 irs o8 mmrreT

APARATO OENITOURINARIO

E3anen olinico:
Pruebes ds laborstorio;

T T T T T A v w e
S18TRMA NEBRVIOSO

Senesbilidmd general:
Keflejos:

PSIQUISNO

Atengion:
Memoria:
Ideacsobn:
Pficiencia psicotéenica:
OROANOS DE LOS SENTIDOS

Agudura visual_._ ojo derech ojo irquierdo.
Investigacion del daltonismo: .
Investigaoion de hemerslopia:

Campo visval:

Perimetro:
Reflejos pupilares:
A la lug:
Ala daoidn, 1:

EXAMEN DT LOS DIDOS

Heloj Oldo dererho______ /im0 Ofde tequicrda______ 100 ______
Vor cuchichteds, . OWo derechn, ido i
0lfato:

APARATO LOCONOTOR

Estado de 188 artioulaciones:
Maroha;

Movimientos:

Estado de la piel.
OBSERVACIONES:

fecha.
lozbre del médico Rabrica
Su darecoion

Nimers del regoup de ou Uiole prolrmpnal obienide ex o Inpartamenta de Higwne del Trabyjo, Dirveeda dr
Prevaion sorsal. di e Srervlatls Sel Trabmps 3 Pvanin sk on lab tamd |adubtries @o Sunuecn Fudarsl
Céd. No. Reg. S.T.P.S. No. y Reg. §.5.4, No.

Nombre vy Direccion de la Clinica, Sanaterid v Hospital

KUTA Ausirnr 1on tlanded b prnepen de sata e enws o w taw de Examen milre @ wlnsmmn o 4
Be husrh 1ngrers 5 3 e Hale de Shame s mesin Peroddom o primsel 82 faute
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BUREN RESICO DE INGRESO

EDAD FICHA DE NACINIEXTO

EETADO CIVIL

CAKDIDATO AL PLESTO DE

TECHA

ANTLCEDENTES:
TRASAIO AXTERIOR

ANTECEDENTES HEPFDITARIOS

ANTECEDENTES PERSONALES WO PATOLOGICOS
HABITO TABAQUICO

HABLTO ALLOOHOLICO

OTROS

ALIMENTACION

ANTECEDENTES PERSOKALES PATOLOGICOS
PARA SER T IRMAD™ POR EL INTERESADG,

(»1 la respuests vs afxrmativa indigque ia fechal

Ha sido interven:do quirdrgicamente

Asma Aeumali smo
P

Bronguitit Hipertensicn arterial

Turnree froblemas renales

Problemas o :1 coradn

iestonrs de ja columna

Eprlepsie Enlu Vouire an
Diapetes _ L U TRV
Farasitosls Accidents seri10
Cibservas .t .es

FIRMA DEL INTERLSADD

¢ Existe 8lquns einiometciogias an el mmento actual ? e o

B8 caso de wer posativa especificarie

ERMIEN CLINICO1 FRLL. CAROIACA
TRAPEAATURA T Ion
LSTATURA reso PISO IDLAL

FREC. RESPLRATORIA

CXPLOMCION DE LA_CABEZA:

Cranso Ccars

0)os: Myudets visual: Normal Disminuida
Vieibe arcana Vioidn lejans
Vieibe dal color Daltonimmo

Cango viausl Rafleyos

Cudos  Aadicibn  Aeloy Cido derecho

010 lequisrde

Conductos suditivos permeables a1

. n
Ambrana timpénice
Cavidad bucal: caries: 51 N0
rerimge Asigaslas
Palacar Pieiaw dentarias

tariz: poreeable Costruids
Otes Patoloqls

EIPLOMACION LEL CUZLIO:

Puleos carorideos Tiroides

Canglios pelpabler: e no Otros

LEXPLORACIUN DEL TOKAX:

Gampos pulmonares

Ares Cardlnce

rentmences agregados Ritso

Ouesrvaciones _
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BIPLOMITON DEL AMEKRD:

o uLos RLRM LA UMPILTCAL

CRRECIMIDITD LLL LTIRG . HERNIA INGUINAL

LEYLORACION DE LA COUUMA VINTLHML

WPCOLIOS)S LOMr Sy JTRDS
EEPL/SATION GF LGOS WIERBNOS
Putsos . ACORTAMMIBTD ComCLUSIomMES DEL ESTUDIO:
DaDOs DO OFRACIONES e
DIAGNOSTICOS

VARITRE — ——
MARCKA _ WTMRAes e e e e
FOSTURA e . WINVIMIENTT AMGRWALES | e
SISTIMA WEVIDSO: RECUMENTAC TONES
ATEWC10N U . Y 1N I,

3
NESERVACIONES SURRL LATUIE #) AIOOTRL % —_—
I . i e - CLASITICACTON: APTO
FAMUINED FF LAS#AY H NC AFTO
FPEPIQL LAFIMAL 5 Saf 3 ZEedtinA T A
GLUCTSE SKNUINIG Wkl

ERARF. T URTNAL
NiTeITs
L

VRORILIFTEG

ATTTORA
LLBCOSA

FROTTERAS

NOMSRL ¥ FIRRMA LFL RELICY
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DOCLIENTALION PARA CONTRATALION

- QAIGINAL Y COPIA FOTOSTATICA DEL ACTADE NACIKHENTD PACPIA DE LA E5P054 ¥ DI LOS HIJOS SOLTERDS.
21 -QRIGINAL ¥ COPIA FOTOSTATICA DEL ACTA DE MATRIMONIO

31 QRIGINAL ¥ COMA FOTOSTATICA DE LA CARTILLADEL SM N

4)OHIGINAL ¥ COPIA SOTOSTATICA DEL ULTIMO CRADO ESCOLAR TERMINADO

55 OMIGINAL ¥ COP14 FOTOSTAYICA DE LACAEDENCIAL DE CAUSANTE IREG FED DE CAUS |

6) ORIGINAL ¥ COMIA TOTOSTATICA JF LA CREDENCIAL DE &5 ILIACION AL 1M 5SS

7 OINGHESCS FEHGIBIDOL A PARTINBEL v DE ENEAD AL ULTes0 1A TRADAIADD, DURANTE ELPRESINTE ARD
B MPUESTOS RETEN'DOS DURANTE ELTIEMPQ TRAHAJADO b EL PRESENTE AND

¥ SE T OTOGRATIAS TAMAGD CREDENCIAL GvaLAGAS DE FAENTE, CONCORRBATA ¥ FONDQ BLANCO

101 TAES CARTAS DL RECOMEMDACION VEMBRETADAS
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COXTRATO IXDEVIDEAL DE TRABAJO
POR TIEMPO IHDETERNIXADD

En 1s ciudad de a los ___ dias
del mes de de 19 + 105 quy sus-
cribimos el prescnte contrato, o saber, por una parte
tepresentado por
N por 13 otra

M Y
por SUS Propios derechos, con domicilios respectivos en

’
Riucemos constar que hemos celebrado un contrato individual de
trabajo, que sujetamos al tenor de lss siguientes:

CLAUSULAS

PRIMERA. Los contratantes se Teconocen, expresamente, la
personalidod Juridica con gue se ostentasn para todos los efeg
tos lcgoles 8 que haya Jugar, )y counvienen gue en ¢l cuerpou de
este contrato, en lo sucesivo, se depominarfin, respectivamen-
te, patrbn y trabajador.

! R
SEGUNDA. El trsbsjador manifiesta, bajo protesta de de--
cir verdad, que tiene la capacidad y 10s conocimientos necess
rios pors desempefiat el trabajo estipulado, y con edad \
sexo . —

TERCERA. E1 patrén, por su parte, declara tener faculta
des legules, y la capacidad necesaria, para celebrar el pre--
sente contrato de trabajo.

CUARTA. Este contrato se cclebra por tiempo indefinido,
y no podri modificarse, rescindirse o terminarse sino en los-
cesos y condiciones cspecificados en la Ley Federal del Traba

jo.

QUINTA. Patr6n y trabajsdor convienen, expresamente, en
que se establece, por medio de este contrsto, un perfodo de -
prueba, como minimo de 30 dias, durante el cual cl patrén po-
drh rescindirlo sin ninguna Tesponssbilidad.

SEXTA. E1 trabajador
prestar sus servicios personales o
bajo su direccibn, dependencia y subordinacion, los cuaies --
consistirfin, precisamente, en .

s¢ obliga a-

SEPTIMA. El trabajador y ¢l patrdn convienen en que éste
debers de cambiar al trabesjador de lugar o actividad, siempre
y cusndo se lec respete, para todos los cfectos legales, cate-
gors$s y salario; y, asimismo, el trabaisdor se compromete a -
ejeccutar sus labores en las oficinas o local de la empresa, -

en cuslquier lugar dunde‘éstns se encuentren, o donde el pa--
trbn desempefie sus mctividades.

OCTAVA. Ls duracién disria de la jornada de trsbajo scrs

e horas, de lunes a sf8bedo, con el siguiente hore--

riot el trabajsdor desempefiarf sus labores, todos los dias, -
precisamente de las a las horas y de las

a las horas.,

NOVENA. Cuando por circunstanciss extraordinarias el trs
bsjador tenga que prestar sus servicios a la empresa, aumen--
téndose su jornada de trabajo, se le pagarf un salatio & ra-
z6n del 100% del establecido para 1as horas normales; quedan-
do prohibido, expresamente, que el trabajador labore tiempo -
extraordinaTio, $3lvo que tengs PErmiso por escrito, del jefe
inmediato. N

DECIMA. E1 trabajador esth obligado & checar su tarjeta
o 8 firmar las listas de asistencia, a Ja entrada y salida de
sus lahores, en el caso que as§ lo requiere la empresa; por -
lo que el incupplimiento de este requisito indicard falta in-
justificads para todos los efectos legales & que hsya lugar.

DECIMAPRIMERA. 5S¢ conviene, como salaric, que el patrén
debers pagar, por los trabajos personales que recibs del tra-
bajedor, la cantidad de § (semanales o -
mensuales). E)l pago del salario se harh 10s dias de
cade en moneds del curso legal en ei do-

micilTo de la empresa.

DECIMASEGUNDA. E! trabajador tendr§ un dfa de descanso-
por cada seis dias de trabajo, conviniéndose en que dicho dia
serf el de cada semana, en 12 inteligencia de -
que si ¢l trabajador llegase » laborar el domingo, tendrf de-
recho a que sc lc pague una prims de un 25V sobre su salario-
tabulado.

DECIMATERCERA. Son dias de descanso obligatorio el lo, -
de enero, el 5 de febrero, el 21 de marzo, el 1o. de mayo, el
16 de septiembre, el 20 de noviembre, el 25 de diciembre y el
to. de diciembre de cada seis afios, cuando corresponda & la -
transmisidén del Poder Ejecutivo Federal.

DECIMACUARTA. El trabajpdor se compromete a sujetarse s-
los cursos de capacitacibn y udiestremiento a que se refieren
los Artfculos 153-A al 153-X de 12 Ley Federal del Trabajo,

DECIMAQUINTA. Llos trabsjadores que tengan wfs de un afio-
de servicios, disfrutarfn de un periodo anual de vacaciones -
pagadas de seis dias laborables, que se aumentars en dos dias
lsborsbles hasta llegar @ doce por cada afic subsecuente de --
servicios, en la inteligencia de que 8 partir del noveno aho-
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de servicios diche perfode se aumentsri en dos dias por cada-
cinco de servicios.

DECIMASEXTA. Se faculta expresamente al patrbn, para que
determine ¢l perfodo de vacaciones gue deberd disfrutar el --
trabajador, de acuerdo con las necesidades de la empresa.

El trabajador recibird wn 25V de prima sobTe el promedio
de su salario en el Gltimo afo de servicios, o la parte pro--
porcional en su caso.

Las vacaciones no podrén compensarse CON UNA Temunera- -
cibn,

DECIMASEPTIMA. Ambas partes declarsn que conocen las --
obligaciones que les impone, respectivamente, al patrbn el Ar
ticulo 132, y al trabajador las impuestas por el Articulo 137
de la Ley Federal del Trabajo, en la inteligencis de que cual
quier violacibén a las mismas, serd causal de rescisi6n del -
contrato de trabajo.

DECIMAOCTAVA, Las partes convienen, expresamente, en -«
que en el salario estipulado en 1& cldusulas décimaprimera de--
este contraie, se encuentra inclujdo el pago correspondiente-
al séptimo dia.

DECIMANOVEKA. La empresa reconoce, expressmente, al tra-
bajador una antiguedad al servicio de la misma, a partir del-
dia de de 19 .

VIGESIMA. Las psTtes convienen en que todo 1o no previs-
10 en ¢] presente contrato, se regird por lo dispuesto en la-
Ley Federal del Trabsjo, y para la interpretacidn, ejecucién-
y cumplimiento del mismo, se 5emeten cxpresamente a 18 juris-
diceidn y competencia de la Junta .

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

PATRON TESTIGO

TRABAJADOR TESTICO
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CONTPATO INDIVIDUAL DE TRABAJO POR TIEMPO DETERMINADO

En la cjudad de , a los dias del mes de-
del afio de 1% . Jos que suscriben el presente -
contrato individual de trabajo por tiempo determinado, por -
una pirte como patrén y Tepresentado por -
.Y por Ja otre como trabajador
. POT sus propios derechos, con domiciliBs respectis-
Yo% ¢€&n

. hacemoS Constar que Nemos Ctiebrado uUn <onirate -
individual de t7abajo que sujetamos al tenor de lor siguien-
tes antecedentes y cldusulas.

ANTECEDENTES

1. El patrén declara que desde el afio de 15___ tiene a-
su servicio al sefior , ten un salario
de § » ¥ cOh uns categorfa de .

TT. En virtud de que e] trabajador mencionado en €1 pun-
10 que zntecede se ausentard provisicnalmente de luAcmprcsa-
por . £l patrén tiene necesidad de suplirle du--
rante todo el ti1empo que dure su ausencia.

111, Patrén y trabajador estén de acuerdo en celebrar el
presente contrato, y manifiestan que son ciertas las manifes
taciones contenidas en estos antecedentes, y al tenor de las
sipuientes:

CLAUSULAS

PRIMERA. Llos contratantes Se Teconocen, expresamente,-
1a personalidad con aque se ostentan, para todos los efectos-
Jjegales a que haya lugar, y convienen que en el cuerpo de es
te contrsto, en lo sucesivo, Se denominaTin respectivamente’,
patrén y trabajador.

SEGUNDA. E1 trabajador manifiesta, bajo protesta de de
cir verdad, gue tiene la capacidad y los conocimientos nece-
sarios para desempefar el trabajo estipulado, y para tal - -
efecto declara ser de nacionalidad , edad __

. Sexo , estado civ] N

TERCERA, El patrém, por su parte, declara estar en uso
de sus fscultades legales, teniendo 18 capacidad necesaria -
pars celebrar-e) presente contrato de trabajo.

CUARTA. Este contrato se celebra por tiempo determina-
do, ¥y para suplir al trabajador . -
durante todo el tiempo que dure Su ausencia en 1a empresa, -
de scuerdo con los puntos | y 11 de los antecedentes de este

contrato, y con fundamento en el Articulo 37, fraccibn 11, -
de la Ley Federal del Trabajo.

QUINTA. Este contrato se dard por terminade el dia
+ Sin responsabilidad alguna para la empTesa -
Tuando €] trabajador substituido se reintegre normalmente &
sus labores, indcpendientemente de que 1a empresa podri res-
cindir en los cases y condiciones especificados en 13 Lev Fe
deral del Trabajo. T

SEXTA. Patt6n y trabajador convienen, exXpresamente, --
que se establece, por medio de este contrato, un peripdo de-
prueba, como minimo, de ,» durante el cual el Pa
trén podrad rescindirlo sin ninguna responsabilidad. -

SEPTIMA. El trabajador Se obliga a prestar, bajo la dj
reccibn, dependencia y subordinacién del patr6n, sus servi--—
cios personales, consistentes en

OCTAVA. E] trabajader percibirf un salario de §

mensuales, el cual serf pagsdo los dias
de cada En esta cantidad se encuentr? Inciui-

do el pago del sEpt:ﬁo dia.

NOVENA. El trabajader reconoce que la categoria y el -
salario a que se rtefieren las clusulas séptims y octava de-
este conirato, son las mismas que desempefiaba y tenfa el tra
bajador substituido. =

DECTMA. El trabajador tendrs un dia de descanso sema--
nal, que serf e} de cada semana, y causars
salario, de acuerdo con el Artjcuio 69 de la Ley Federal del
Trabajo.

DECIMAPRIMERA. La durtacibn diaria de 1a jornada sers -

de horas, de las a las horas, y de las-

2 las hoTas. Se prohibe expresamente al tra-

bajador que 13bore tiempo extraordinario, salvo permiso pre-
vio, y por escrito, del patr6n.,

DECIMASEGUNDA. E1 trabajador se compromete a sujetarse
a los cursos de capacitacién y adiestramiento a que se refie
ren los Artfculos 153-A al"153-X, inclusive, de la Ley Fede-
ral del Trabajo, en los términos de los planes y Programas -
estahlecidos, © que se implanten en la empresa.

DECIMATERCERA, Las partes convienen en que todo lo no
previsto en el presente contrato, se regiri por lo dispuesto
en 12 Ley Federal del Trabajo, y para la interpretacibn, eje
cucifn y cumplimiento del mismo, se someten, expresamente, a
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la jurisdicci6én y competencia de 1a Junta

DECIMACUARTA. Se prohibe, expresamente, al trabajador,
que labore los domingos, dfas festivos y descansos obligato-
rios, salvo permisc previoc, y poT escrito, del patrén.

LEIDO que fuec por ambas partes este contrato, ante los
testigos que también lo firman, e impuestos todos de su con-
tenido, y sabedores de las obligaciones que contraen, lo fiy
man por duplicado en la ciudad y fecha ya sefalados.

PATRON TESTIGO

TRABAJADOR TESTIGO
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CONTRATO INDIVIDUAL DE TRABAJO POR OBRA DETERMINADA

En 12 <i lad s 8 10s dias del mes-
de del aho de 19 . los quc suscriben el -~
- -esente CONITATO INDIVIDUAL DETTHABAJO POR OBRA DETERMINADA,
,3F una parte como patrén .Y
por la otra como trabajador , por -

sus propios derechos con domicilios respeclivos en

, hacemos con tar que he--
wos celebrad: on contrato individual de trabajo, que sujeta-
mos al tenor . las siguientes:

CLAUSULAS

PRIMERA. Los contratantes se reconccen, €xpresamente,-
la personalidad con que se ostentar, para iodes los efeCtos-
Jegales a que haya lugar, y convienen que cn ¢l cuerpo de e§
te contrate, en lo sucesive, se denominarin, respectivemente,
pattén y trabajodor.

SEGUNDA. L} trabajador manifiesta, bajo protesta de de
cir verdad, que tiene )la capacidad y los conocimientos nece-
sarios para desempefar el trabajo estipulado, ¥ para tal - -
efecto declara ser de nacionalidad . edad -

» SCN " estado Cl\')} .

TERCERA. E1 patrbn por su parte, declara estar en usSo
de sus facultades legales, teniendo 1a capacidad necesaria -
para celebrar ¢l presente contrato de trahajo.

CUARTA. Este contrato sa celebra por obra determinada,
misma que consistird en

'
y al concldirse a1 obra que Je dio origen, se dard por termi
nado este cont* .o, sin responsabilidad alpuna para el pa- -
trén, con fur. mento en los Artfculos 35 y 36 de la Ley Fede
tal del Traba,o. -

QUINTA. DPatrén y trabajador convienen, expresamente, -
que se establece, por medio de e¢ste contrato, un periodo de
prueba, como minimo, dr , durante el cual el pa--
tron podrd rescindirlo sIn ninguna responsabilidad,

SEXTA. El trabajador se obliga a prestar, bajo la di--
reccibn, dependencia y subordinacibn del patrén, sus servi--
cios personales, consistentes en

SEPTIMA. El trabajador y el patrén convienen en que, a
julcio de éste, podrd cambiarlo a cualquiera de sus trabajos

u obras, y el trabajador acepte a que se le modifique su ho-
rario, siempre y cuando se Je garanticen su categoria y sala
rio. . =

OCTAVA. La duracién diaris de la jornada de trabajo se
ré de horas diarias de Junes a sSbado, con el siguiente
horario: c] trabajador descmpefiarf sus labores todos los - -
dfas, p.ecisamente, de las a las horas, y de -
las 2 1as horas:; prohibiéndosc, expresamente, -
que Jabore tiempo extraordinario, salve permiso previo, y --
por escrito, del patrén. La jornada de trabajo se iniciarh-
en ¢! momento preciso en que empiece a laborar.

NOVENA. .S5e prohibe, expresamente, a} trsbsjador, que -
labore los domingos, dfas festivos y descansos obligatorios,
salvo permiso previo, y por escrito, del patrén,

DECIMA. El trabajador percibir§ un salario de §
mensual, ¢l cual le serd pagado los dias de
coda . En esta cantidad se encuentra incluide -
e} pago correspondiente al séptimo dia.

DECIMAPRIMERA, E) trabajador tendri un dfa de descanso
semanal, que serf el de cada semana, y causard -
salario, de acuerdo con €] Articulo 69 de ia Ley Federal del
Trabajo.

DECIMASEGUNDA, El1 tvabajador se compromete & sujetarse
a los cursos de capacitaciSn y adiestramiento a que se refie
ren los Artficulos 153-A al 153-X, inclusive, de la Ley Fede-
ral del Trabajo, en los términos de los planes y programas -
cstablecidos o implantados en la empresa,

DECIMATERCERA. Ambas paTtes declaran que conocen las -
obligaciones que les impone, respectivamente, al patrén el -
Artfculo 132, y al trabajador las impuestas por el Artfcule-
134 de la Ley Federal del Trabajo, en la inteligencia de que
cualquier violaci6n a 1a misma, serd causal de rescisién del
cohtrato de trabajo.

DECIMACUARTA. Las partes convienen en que todo lo no -
previsto en el presente contrato, se regirtd por lo dispuesto
en la Ley Federal del Trabajo, y para la interpretaciébn, eje
cucién y cumplimiento del mismo, se someten, expresamente, a
la jurisdiccibn y competcncia de la Junts .

LEIDD que fue por ambas partes este contrato, ante los-
testigos que también lo firman, ¢ impuestos todos de su con-
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Formato No, 40

{Cont.}

tenido, y sabedores de las obligaciones que contraen, lo fir
man por duplicado en la ciudad y fecha ya sehalados, =

PATRON TESTIGD

TRABAJADOR TESTIGO




CAPITULO TII

INDUOCCION AL PERSONAL
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3.2.1 Induccidn a la Empresa
3.2.2 Induccidn al Puesto



INXDUCCION AL  PERSONAL

Un buen programa cde Administracién de Recursos Humanos gue
establezca un sistema técnico de seleccidn de personal, que
daria inconclusc si descuidara la importancia y trascenden-
cia que implica la recepcidn del personal de nuevo ingreso,
la informacibn gue se le proporciona y su progreso en el -
trabajo. (1}).

Si bien el impacto inicial ya existe por el trato y la aten
cidén recibida durante el proceso selectivo, la recepcién -
del personal constituye una oportunidad para reforzar o mo-
dificar positivamente sus apreciaciones. Para &sto, es ne-
cesario estar preparado y convencido de la importancia que
tiene el ofrecer una recepcidn 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 trabaija
dor va a encontrarse de pronto sumergido en un mar de nor -
mas, politicas, procedimientos y costumbres extranos para -
€l; el desconocimiento de todo ello puede afectar en forma
negativa su eficiencia, asi como su satisfaccidn 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 extrafio al enfren-
tarse a situaciones inusitadas, las primeras impresiones -
tienden a ser duraderas y quedan grabadas en el nuevo emplea
do.

Cuando no se induce al nuevo trabajador y sblo 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 in

terés y a la larga se separa de la organizacién. Por lo -~
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tanto, es necesarioc establecer un programa eficiente de in-
duccidn para el nuevo trabajador, logrando un proceso de -
adaptacidn inmediato a la nueva comunidad a la que ingresa.

3.1 OBJETIVO DEL PROGRAMA DE IXDUCCION:

Es acelerar la integracidn del individuo al jefe, al -
grupo de trabajo y a la organizacidn en general, en el
menor tiempo posible. La responsabilidad de la induc-
cidén la comparten el departamento de Recurscs Humanos
y el jefe inmediato. Por lo general, los departamen-
tos de Recursos Humanos orientan a los empleados sobre
informacidn general, prestaciones y beneficios de 1la
organizacidn. Los jefes inmediatos se encargan de las
presentaciones y la capacitacidén en su trabajo, ademéas
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-
duccidn. Ambos tienen la responsabilidad de procurar
que el empleado:

* No se vea abrumado por la obligacidén de absorber un

enorme cimulo de informacidn en corto tiempo.

* No se le encarguen tareas de baja categoria que le
hagan perder el interés por su empleo y la lealtad
hacia la compafiia.

* No se le sobrecargue con manuales de lectura.

* No se le impulse a trabajar con una orientacidn de-

ficiente, bajo la suposicidn errdnea de que "la ca-
pacitacidén en el fuego" es la mejor induccion.
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* . No se le obligue a llenar las lagunas por si mismo
entre una induccidn amplia dada por el departamento
de Recursos Humanos y una induccidn muy escasa & ni
vel del departamento. (10).

3.1.1 Bereficios:

Las compaiilas progresistas han reconocido la necesidad
de instalar adecuadamente cada nuevo empleado en su
puesto, para lo cual se han disenado programas de in -
duccidn, ya que proporcionan diversos beneficios. Es-
tos beneficios se producen por gue estos programas ayu
dan a las personas a comprender aspectos sociales, téc
nicos y culturales del sitio de trabajo. A continua -

cidn se mencionan algunos de éstos:

* cConfigurar y establecer las relaciones que manten -

i
i
i
i
§

dra el nuevo trabajador con la empresa.

* Ayudar a due se¢ ajuste a su nuevo ambiente.

* proporcionar informacibén acerca de las politicas, -
los reglamentos, las prestaciones y los beneficios

de la empresa.

* Crear una actitud favorable hacia la empresa y sus

objetivos.
* Reducir la rotacidn de personal.
* Ahorrar tiempo y esfuerzo al trabajador.y a la em ~ :
presa, dado gque si el nuevo elemento no estd total-
mente ubicado dentro del &mbito en el que desarro - !
lla sus actividades, constantemente tendrd dudas vy

requerird de un continuo asesoramiento. i

* Acelerar el proceso de socializacidn y aceptacidn -
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“en el grupo de trabajo.

CONTENIDO DEL PROGRAMA DE INDUCCION:

La magnitud y formalidad del Programa de Induccidn es-
tar8 determinado por los ohjetivos, tamano y tipo de -
la empresa, buscando siempre el equilibrio entre costo-

beneficio.

Para realizar un eficaz Programa de Induccibn serd ne-
cesario contar con el apoyo de la Direccién General, -
de los ejecutivos que ocupan puestos directivos y ge -
renciales, y por todo el personal que tenga responsabi
lidad de mando.

El Programa de Induccidén para el personal de nuevo in-
greso, se divide en dos partes: Induccifén a la Empre-
sa-a cargo del departamento de Recursos Humanos e In -
duccidn al Puesto que corresponde al departamento en -

donde vaya a prestar sus servicios.

3.2.1 Induccidén a la Empresa:

El Area de Recursos Humanos elaborard un programa dgque

deberd contener los siguientes puntos:

* Bienvenida a la Empresa

* Historia de la Organizacidn

* Giro y Objetivos

* Estructura Organizacional

* Politicas Generales

* Prestaciones y Beneficios

* Derechos y Obligaciones

* Equipos y Normas de Seguridad

* Visitas a las Instalaciones

Apoyos gue Reguiere el Programa de Induccién: Todo -



Programa de Induccién requiere de apoyos para incremen
tar los conocimientos y facilitar”la comprensidn  de -
los temas expuestos. Dentro de los mis 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 organizacidn.

*  Su duracidn no debe exceder de 15 minutos para evi-

tar el cansancio o la falta de interés.

* Debe lograr la integracidn e identificacién con los
objetivos de la empresa.

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

organizacién.

Manual de Bienvenida: Por lo comlin, a los empleados -
se les entrega un Manual de Bienvenida que explica las
prestaciones, las normas y la informacidn general de -
la compafiia. Es de gran utilidad para el personal, ya
que lo pueden conservar como material de consulta cuan
do reguieran de alguna informacidn contenida en &l. =
(Formato No. 1).

Algunos de los temas que se pueden incluir en el manual

son los siguientes:
1. Bienvenida (texto firmado por el Director Gene-

ral)

2. Nuestra Historia
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3. Nuestros Productos
4. Estructura Organizacional i
5. Politicas de Personal
6. Horarios de Trabajo
7. Pago de Sueldos y Salarios
8. Nuestras Prestaciones
9. Seguridad Industrial
10. Orientaciones Generales

Caracteristicas del Manual:

* Debe ser amistoso.

* Conviene que sea lo mis grédfico posible.

* Debe ser dividido en secciones, para localizar f£fi -
cilmente la informacidn.

* Debe estar hecho a base de p&rrafos pequefos, con -
bastantes encabezados para facilitar su lectura.

* No debe contener promesas de cosas gue no se van &

conceder, porque el efecto es contrario al que se
busca.

* No debe sustituir a la instruccidn, sino ser un au-
xiliar de la misma.

* Debe ser del tamano ideal para ser manuable.

Folletos: La folleteria juega un papel importante co-
mo uno de los medios impresos de informacién eficaces
en la descripcibn de servicios que las empresas pres -
tan; creando una imagen mis exacta de ésta y sus alcan
ces internos y externos a los empleédos y al piblico -
consumidor de estos productos. Los folletos deben lle
var, siempre, el mensaje breve que se desea enviar, -
con apoyo de im&genes que los hacen mas descriptivos -
para quienes reciben estos comunicados.

Para efectos de esta tésis, los folletos vienen a ser

el apoyo a la labor de induccidn, seguridad industrial,
servicio médico, etc. y de comunicacidn interna para -
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el personal, tanto de nuevo ingreso como el ya existen
te en la empresa.

Reglamento Interior de Trabajo: En éste se establecen
los derechos y obligaciones de los empleados y trabaja
dores, asi como las sanciones impuestas cuando no se

cumplen adecuadamente las normas contenidas en E€l.

De tal manera gue el trabajador tiene conocimiento de
lo gue puede obtener de la empresa, asi como de lo que
se espera de €l en cuanto a su comportamiento dentro
de ella.

Algunos de los puntos que deberad contener dicho regla-
mento son: horarios de trabajo, comida y descansos;
dias y lugares de pago; normas para la prevencidn de
riesgos de trabajo e instrucciones para prestar los
primeros auxilios; labores peligrosas para mujeres vy
menores; disposiciones de exdmenes 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 pocdemos apoyar al
dar el Programa de Induccidn son las siguientes:  con-
ferencias, discusiones de grupo, juntas, mesas redon
das, etc. Podemos incluir apoyos audiovisuales como
exhibicidn especial de productos, diagramas, filminas,

rotafolio, peliculas, acetatos, entre otros.

Esta fase concluye con la integracién del nuevo elemen
to a su drea correspondiente.



'3.2.2 Ipdunccidn al Puesto:

La segunda parte del Programa de Induccidn seré respdg
sabilidad del jefe directo o del departamento en donde
vaya a laborar el nuevo empleado, en la cual se le pro
porcionar& la informacidn bédsica relativa al puesto, -
sus funciones y contexto en general, gue aunada al Pro
grama de Induccidn a la Empresa, favorecer& a su ade -

cuacidén integral.

La importancia que reviste la Induccidn al Puesto hace
necesario que los jefes la impartan, invariablemente al
momento en gque el empleado o trabajador ha guedado ofi
cialmente integrado a su unidad de trabajo y antes de
asignarle responsabilidades o tareas relativas al pues
to.

El jefe inmediato, en esta etapa, debe enfocar sus es-
fuerzos a la liberacidn de tensiones que normalmente -
se generan en todo el personal el primer dfa de traba-
jo. Podr& valerse no sélo de temas, informacidn o co-
mentarios relativos a la materia de trabajo, sino tam~
bién de hechos o acontecimientos particulares, cotidia
nos o del dominio pliblico que faciliten la familiariza
cibn e interaccidn del empleado o trabajador. Una vez
alcanzada dicha apertura gue asegura, en lo posible, -
la obtencidn de niveles Optimos para gue el personal -
asimile y retenga la informacidn, se proceder& a infor
mar el objetivo y contenido del Programa de Induccidn
al Puesto, que ha sido elaborado para &l y confirmar -
el interés por dilucidar o atender las dudas o comenta

rios que surjan durante el desarrollo del mismo.
Este programa debe contener lo siquiente:

* Titulo oficial del puesto y ubicacién dentro de la

estructura organizacional.

109



* Dpescripcidn de funciones.y agenda de labores.
* Relaciones intra e interdepartamentales.

* Identificacidén y empleo de formatos de uso cotidia-

no.
* Politicas y procedimientos del &reca.

* Informacidn sobre contratos, duracidn, renovacidn y
planta.

* Tarjetas de tiempo y duracidn de la jornada, tiempo

extra, faltas o permisos.

* Otros procedimientos, costumbres y terminologia del
departamento.

* Herramientas y Gtiles de trabajo.

En resumen, el Programa de Induccidén debe ser una in -
formacidn general para el nuevo empleado acerca de 1la
empresa de la que forma parte y debe guedar bien esta-
blecido en esta informacidn el cbdigo de conducta de -
sus integrantes, las politicas de personal, lo que se
espera de €l vy lo que éste debe esperar de la organiza
cidn, normas de seguridad social, sistemas de politi -
cas de ascensos y promociones, medios de prevencidn 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 Induccibn incluyen un procedi
miento de comprobacién, el cual es necesario debido a
gue los nuevos empleados, con frecuencia, se sienten -
renuentes a admitir que no recuerdan todo 1lo gue se

les dijo en la orientacidn inicial. Sin ese procedi -
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miento sus preguntas guedan sin respuesta." {(10). E}
seguimiento puede llevarse a cabo a través de la entre
vista de ajuste o por una lista de verificacifén, por -
medio de las cuales podemos detectar en qué grado se -
asimild la informacidn incluida en el programa. La =~
lista de verificacidn sirve también, como retroalimen-
tacidn para el departamento de Recursos Humanos, con -
el fin de que pueda identificar partes del programa -
gue sean adecuadas o deficientes. (Formatos Nos. 2 vy
3).
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DIRECTORIO
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Auditutia e e .

GERENCIA ADMINISTRATIVA ... ...
Personal . ... . ... L. e
Bolsade Trabajo. ... ... . ....... ...
Contatahdad . O
Caja . .

Registro ... .

Receqgion
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COMPIGS o o e e
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Cornspundicia .

Conserjetia
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Formato No.

LISYA DE VERIFICACION

Nombre del nuevo empleado:

Depto. o Seccisdn:

Puesto:

Jefe Inmediato: Fecha:

Sefiala con palomita { ) 1la

ciado se paya explicado al nuevo empleado.

IFETVAD D LI Ut N b

1
1

c)

YU WX

<o o

[T
Cataa

Inforaacién General de la Kmpresa:

Manual Corporativo de Bienvenida
Organigrama de la Empresa

Organigrama de su Area/Departamental
Reglamento Interior de Trabajc

Directorio Telefdnico Interno

Contrato de Treabaije

Programa de Seguridad

Programa de Capacitacifn

Reglamento Caja de Ahcrrcs

Fianza

Sindicato

Normas ce Puntualidad vy Asiduidad

Formas de Autorizacidn de Salida de Mate-
riales de la Empresa
formas para Solicitar Compras
formas para hutcr:izacidn de Tiempo Extra
Informaci6bn Econbmica:

pias de Pago

Horarios de Pago
Lugar de Pagos
Descuentos por Némina
* I1.5.7.

* Segurc Social

* Cala de Ahorros

Otros Descuentos:
* Cuctas Sindicalecs
*  Seguro de Vida

Ubicacibn de la Planta:

nuevso empieado Se le mostrd la localizacidn v las

AL
normas ge:

Almacén

Caja

Betiguin ge Primeros Auxil:iose
falicas de Emergenc:i:
Elevadores

Escaleras

Lugares para Fumar
Estacionamienzo

Servicio Mécico

Cateteria

zafhocs

1 mientas

0w

informacién que sobre cada erun-
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Formato No.

2

{Cont.)

14. Tienda

15, Reloj Checador

16. Lugar para Tarjeta, Horarios

17. Departamentc de Segur:idad

18. Departamento de Vigilancia

13. Telé&fonos

20. Lugar, mobiliario y fitiles para desarrollar
su trapajo

21, Comedor

d) Borario de Trabajo:

1. Horario Matutino

2. Tolerancia Entrada Matutina
3. Horario Vespertino

4. Tolerancia Entrada Vespertina
5. Horario Total de Jornada Semanal
6, Dia de Decscanso Semanal

7. Horarios para Descansos

8. Horarios para Comidas

9. Tiempo Extra

10. Dias Festivos

11, Vacaciones

e) Otros Aspectos de Importancia:

Recorrado pcr la Planta

Presentacidn Personal del Jefe Inmediato

Presentacion Personal del Jefe de Area

. Presentac:ibn Personal de los Compaheros de
Trabajo

5. Actividades Sociales de la Empresa

6. Actividades Recreativas/Deportivas de la Em-

presa

FREWE RS

f) Observaciones y Recomendaciones:

— -

Firma-del nuevo empleadc:
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Formato NO.

3

LISYA DE CONPROBACION PAEA AYUDAR A
LA INICIACION DEIL WUEVD EMPLEOD

Coando el empleado se reports por primera vez:

(] Dar la bienvenidaz a la compafifa y al trabajc.
() Mostrar los percheros o gavetas, asi como el bafo.
{1 Dar a conocer al empleado la cafeterfs y otras facili

dades para obtener alimentos.

() Revisar los reglamentos de seguridaé, incluyendo el -

sistema de simbolos.
Mostrar el sitio de trabajo.

bescribir brevemente el trabajo del grupo.
Presentarlo a sus compafieros de trabajo

tro pasos del entrenamiento:

. Preparar al trapajador
. Presentar la operacibn
. EInsayar su ejecucidn

. “Vigilar el progreso

{) Brevemente, cubrir las reglas bis:cas ce segurida

uso del eguipo de secguridac.

kevisar sailarioc, norag y usos de tarjeta de tiempo.

Iniciar al empleado en su trabajo, recordando los cua

{) Recordar al empleado que se giridja al supervwisor para

informacién y ayuda.

Posteriormente, durante el primer dfa:

(] Revisar los procedimientos de pago.

{1 ComentdI €l €ST2ClUN2Mmlento y :95 transperies particy
lares.

{1 Dar a conocer las instalaciones de ia Enfermerfa.

1) Revisar las reglas de seguridagd.

{3 Hablar brevemente acerca del trapa)o del departamento

y de cbmu encaje el puesto del empleade con él.
() Poco antes cdel tiempo de saliaga, comprobar con el

pieado cualguler Progresc y cualesguier preguntas.

Durante las primeras dos semanas:

) Revisar los Planes de Prestaciones.®

- Seguros .
- Compra de Acciones por los Empleacos
- Pensiones
- FRetiro y Préstamos
- Sistema de Sugestiones
[S] Revisar los puntos de su “Gufa de Trabajo.
(W] Comprobar los hébitcs de seguridad.
(3] Continuar oLsesvanéd €. pIodreso ¥y L& €lecucidn

en el cepartamento de Contratacién.

em-=

Los planes para los cuaies el empleado firma solicitudes
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CAPITULO IV
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Proceso de la Capacitacion
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CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO
DE PERSONAL

A pesar de gue la prictica de capacitar personal para que -
haga sus labores de manera adecuada no es nueva en México,

las expectativas gque la capacitacidn credé a partir del orde
namiento constitucional gque la elevd al rango de derecho so
cial, motivd un movimiento laboral en todas las empresas -
que ha venido, por una parte, a profesionalizar esta fun-
cién y por otra a desvirtuarla y considerarla simplemente -

como un sindénimo de cursos.

Actualmente podemos observar que son muy pocas las empresas
que han encontrado que la capacitacién 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 como resultado:

* Aumento de la Produccién

* Mejoramiento de la Calidad

* Disminucidn de Costos

* Velocidad del Proceso de Produccidn
* Incremento de Utilidades

* Satvisfaccidn y Aumento de Clientes

* Adecuado Clima Organizacional

Las empresas que asi han concebido la capacitacidn y que -
han descubierto dque "vale mas 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 jerarquico suficiente que les permite orien-
tar la capacitacidén hacia la efectividad organizacional, vy
no solamente al mero cumplimiento legal o a la organizacidn
de cursos.
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Dirigir de esta forma la capacitacidn, implica, dentro de -

. otras cosas, entenderla como un proceso permanente orienta-

do a la satisfaccidn de necesidades y en apoyo a programas

y objetivos mayores de la organizacidn gue la hace surgir.

4.1

FURDAMENTOS LEGALES:

La disposicidn que eleva a rango de derecho constitu -
cional la Capacitacidn y Adiestramiento de los trabaja
dores es el Articulo 123, Apartado "A", Fraccidn XIII
de la Constitucidn Politica de los Estados Unidos Mexi

canos, donde establece:

"Las empresas, cualquiera gue sea su actividad, esta -
ran obligadas a proporcionar a sus trabajadores capaci
tacidn y adiestramiento para el trabajo. La Ley regla
mentaria determinar& los sistemas, métodos y procedi -
mientos conforme a los cuales los patrones deberdn cum
plir dicha obligacidn".

En la Ley Federal del Trabajo promulgada en 1931 se se
fialaba que las empresas estaban obligadas a tener apren
dices. En la nueva Ley de 1970 los legisladores insti
tucionalizan el entrenamiento y a partir del lo. de ma
yo de 1978 establece la capacitacidn del trabajador co

mo un derecho de éste.

A continuacién se presenta el Articule 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 patrdn le -
proporcione capacitacidn o adiestramiento en su traba-
jo que le permita elevar su nivel de vida y productivi
dad, conforme a los planes y programas formulados de -

comiin acuerdo, por el patrdn y el sindicato o sus tra-
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bajadores y aprobados por la Secretaria del Trabajo vy

Previsidn Social.

Artficulo 153-B:

"Para dar cumplimiento a la obligacién que, conforme -
al articulo anterior les corresponde, los patrones po-
dré&n convenir con los trabajadores en que la capacita-
cidén 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 adhesidn a los sistemas generales que se
establezcan y que se registren en la Secretaria del -
Trabajo y Previsién Social. En caso de tal adhesidn,
quedard a cargo de los patrones cubrir las cuotas res-

pectivas".

Artfculo 153-C:

"Las instituciones o escuelas que deseen impartir capa
citacibn o adiestramiento, asi como su personal docen-
te, deberén estar autorizadas y registradas por la Se-

cretaria del Trabajo y Previsibn Social".

Articulo 153-D:

"Los cursos y programas de capacitacién o adiestramien
to de los trabajadores, podrédn formularse respecto a -
cada establecimiento, una empresa, varias de ellas o -
respecto a una rama industrial o actividad determina -
da". ’

Articulo 153-E:

"La capacitacidn o adiestramiento a gque se refiere el
Articulo 153~A, deberd impartirse al trabajador duran-
te las horas de su jornada de trabajo, salvo que, aten
diendo a la naturaleza de los servicios, patrén y tra-
bajador convengan que podré&n impartirse de otra manera;

asi como en el caso en gue el trabajador desee capaci-
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tarse en una actividad distinta a la de la ocupacidn -
que desempefia, en cuyo supuesto, la capacitacién se -

realizard fuera de la jornada de trabajo".

Articulo 153-F:
"La capacitacidn y el adiestramiento deber&n tener por
objeto:

I. Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habi
lidades del trabajador en su actividad; asi como, pro-
porcionarle informacidén sobre la aplicacién de la nue-

va tecnologia en ella.

II. Preparar al trabajador para ocupar una vacante o0 -

puesto de nueva creacién.

III. Prevenir riesgos de trabajo.

IV. Incrementar la productividad; y

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

Articulo 153-G:

"Durante el tiempo en gue un trabajadcr de nuevo ingre
SO que requiera capacitacién inicial para el empleo =
gue va a desempefiar, reciba ésta, prestard sus servi -
cios conforme a las condiciones generales de trabajo -
gue rijan en la empresa o a lo gue se estipule respec-

to de ella en los contratos colectivos".

Articulo 153-H:
"Los trabajadores a quienes se imparta capacitacidn o

adiestramiento est&n obligados a:
I. Asistir puntualmente a los cursos, sesiones de =~

grupo y demds actividades que formen parte del proceso

de capacitacidén o adiestramiento.
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II. Atender las indicaciones de las personas gue im-
partan la capacitacidn o adiestramiento, y cumplir con

los programas respectivos.

IIXI. Presentar los exédmenes de evaluacidn de conoci -
mientos y de aptitud que sean requeridos”.

Articulo 153-1:

"En cada empresa se constituir&n Comisiones Mixtas de
Capacitacién y Adiestramiento, integradas por igual nQ
mero de representantes de los trabajadores y del pa-
trdn, las cuales vigilar&n la instrumentacidn y opera-
cibn del sistema y de los procedimientos que se implan
ten para mejorar la capacitacidn y el adiestramiento -
de los trabajadores, y sugerirdn 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 cuidar@n que las Comisiones
Mixtas de Capacitacidn y Adiestramiento se integren vy
funcionen oportuna y normalmente, vigilando el cumpli-
miento de la obligacidn patronal de capacitar y adies-
trar a los trabajadores".

Articulo 153-K:

"La Secretaria del Trabajo y Previsidn Social podrd =~
convocar a los patrones, sindicatos y trabajadores li-
bres gue formen parte de las mismas ramas industriales
o actividades, para constituir Comités Nacionales de =
Capacitacidn y Adiestramiento de tales ramas industria
les o actividades, los cuales tendrén el carécter de -~
brganos auxiliares de la propia Secretaria a que se re
fiere esta Ley.

Estos Comités tendré&n facultades para:

I Participar en la determinacidén de los requeri-
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mientos de capacitacidn y adiestramiento de las ramas

o actividades respectivas.

I1. Colaborar en la elaboracidn del Catdlogo Nacio -
nal de Ocupaciones y en la de estudios sobre las carac
teristicas de la maquinaria y equipo en existencia y -

uso en las ramas o actividades correspondientes.

III. Proponer sistemas de capacitacidn o adiestramien
to para y en el trabajo, en relacién con las ramas in-
dustriales o actividades correspondientes.

.
Iv. Formular recomendaciones especificas de planes y

programas de capacitacibén y adiestramiento.

v. Evaluar los efectos de las acciones de capacita-
cidn y adiestramiento en la productividad dentro de -
las ramas industriales o actividades especificas 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-

guisitos legales exigidos para tal efecto".

Articulo 153-L:

"La Secretarfa del Trabajo y Previsidn Social fijard -
las bases para determinar la forma de designacidén de -
los miembros de los Comités Nacionaies de Capacitacidn
y Adiestramiento, asi como las relativas a su organiza

cidén y funcionamienta".

Articulo 153-M:

"En los contratos colectivos deberdn incluirse cl&usu-
las relativas a la obligacidén patronal de proporcionar
capacitacidn y adiestramiento a los trabajadores, con-

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

"sdemds, podré consignarse en los propios contratos el
procedimiento conforme al cual el patrdn capacitard vy
adiestrard a quienes pretendan ingresar a laborar en -
la empresa, tomando en cuenta, en su caso, la cldusula

de admisidn".

Articulo 153-K:

"Dentrc de los qguince dias siguientes a la celebracién,
revisién o prdrroga del contrato colective, los patro-
nes deberdn presentar ante la Secretaria del Trabajo y
Previsién Social, para su aprobacibn, los planes y pro
gramas de capacitacibn y adiestramiento gue se haya =~
acordado establecer, o en su caso, las modificaciones
gue se hayan convenido acerca de los planes y progra -
mas ya implantados con aprobacidén de la autoridad labo

ral®™.

Articulo 153-0:

"Las empresas en que no rija contrato colectivo de tra
bajo, deberdn someter a la aprobacidn de la Secretaria
del Trabajo y Previsidn Social, dentro de los primeros
sesenta dias de los anos impares, los planes y progra-
mas de capacitacién o adiestramiento que, de comin -
acuerdo con los trabajadores, hayan decidido implantar.
Igualmente, deberdn informar respecto a la constitucidn
y bases generales a que se sujetard el funcionamiento
de las Comisiones Mixtas de Capacitacidn y Adiestra =

miento".

Articulo 153-P:
"El registro de gue trata el Articulo 153~-C se otorga-
réd a las personas o instituciones que satisfagan los -

siguientes requisitos:

I. Comprobar gue quienes capacitardn o adiestrarén
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a los trabajadores, estdn preparados profesionalmente
en la rama industrial o actividad en que impartirdn

sus conocimientos;

II. Acreditar satisfactoriamente, a juicio de la Se-
cretaria del Trabajo y Previsidn Social, tener conoci-
mientos bastantes sobre los procedimientos tecnoldgi-
cos propios de la rama industrial o actividad en la
gue pretendan impartir dicha capacitacidén o adiestra-~
miento; y

III. No estar ligadas con personas o instituciones
que propaguen algiin credo religioso, en los té&rminos
de la prohibicidén establecida por la fraccidn IV del

Articulo 32 Constitucional.

El registro concedido en los té&rminos de este articulo
podrd ser revocado cuando se contravengan las disposi-

ciones de esta Ley.

En el procedimiento de revocacidn, el afectado podra

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

Articulo 153-Q:
"Los planes y programas de gque tratan los articulos =

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

tos:
I. Referirse a periodos no mayores de cuatro anos;
II. Comprender todos los puestos y niveles existen-

tes en la empresa;
III. Precisar las etapas durante las cuales se impar-
tird la capacitacidn y el adiestramiento al total de -

los trabajadores de la empresa;

Iv. Sefialar el procedimiento de seleccidn, a través
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del cual se establecerd el orden en gue ser&n capacita
dos los trabajadores de un mismo puesto y categoria;

v. Especificar el nombre y nlmero de registro en la
Secretaria del Trabajo y Previsidn Social de las enti-
dades instructoras; y,

VI. Aquellos otros que establezcan los criterios ge-
nerales de la Secretaria del Trabajo y Previsidén So -
cial que se publiquen en el Diarioc Oficial de la Fede-
racibn.

Dichos planes y programas deberan ser aplicados de in-

mediato por las empresas".

Artficulo 153-R:

"Dentro de los sesenta dias hébiles que sigan a la pre
‘sentacidén de tales planes y programas ante la Secreta-
ria del Trabajo y Previsidn Social, ésta los aprobara
o dispondrd que se les hagan las modificaciones que es
time pertinentes; en la inteligencia de que, aquellos
planes y programas que no hayan sido objétados por la
autoridad laboral dentro del término citado, se enten-
der&n definitivamente aprobados".

Artficulo 153-S:

"Cuando el patrdn no dé cumplimiento a la obligacidn -
de presentar ante la Secretaria del Trabajo y Previ -
sibén Social los planes y programas de capacitacidén y -
adiestramiento, dentro del plazo que corresponda en -~
los términos de los articulos 153-N y 153~0, o cuando
presentados dichos planes y programas, no los lleve a
la préctica, serd sancionado conforme a lo dispuesto -
en la fraccidn IV del articulo 994 de esta Ley, sin -
perjuicio de que, en cualquiera de los dos casos, la =-
propia Secretaria adopte las medidas pertinentes para

que el patrdén cumpla con la obligacidn de que se trata".
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Articulo 153-7:

"Los trabajadores que hayan sido aprobados en los exa-
menes de capacitacidn o adiestramiento en los té&rminos
de este Capitulo, tendrdn derecho a que la entidad insg
tructora les expida las constancias respectivas, mis -
mas gue, autentificadas por la Comisidn Mixta de Capa-
citacidén y Adiestramiento de la empresa, se har&n del
conocimiento de la Secretaria del Trabajo y Previsidn
Social, por conducto del correspondiente Comité& Nacio-
nal o, a falta de &ste, a través de las autoridades -
del trabajo a fin de gque la propia Secretaria las re -
gistre y las tome en cuenta al formular el padrdn de -
trabajadores capacitados que corresponda, en los té&rmi

nos de la fraccidén IV del articulo 539".

Articulo 153-0:

"Cuando implantado un programa de capacitacidn, un tra
bajador se niegue a recibir ésta, por considerar que -
tiene los conocimientos necesarios para el desempefio -
de su puesto y del inmediato superior, deberd acredi -
tar documentalmente dicha capacidad o presentar y apro
bar, ante la entidad instructora, el examen de sufi -
ciencia que sefiale la Secretaria del Trabajo y Previ -
sidén Social.

En este ltimo caso, se extenderi 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 trabaja
dor acreditard haber llevado y aprobado un curso de ca

pacitacién'.

“Las empresas esté@n obligadas a enviar a la Secretaria
del Trabajo y Previsidn 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 surtirdn plenos efec-
tos, para fines de ascenso, dentro de la empresa en -
gue se haya proporcionado la capacitacidn o adiestra -

miento".

“"Si en una empresa existen varias especialidades o ni-
veles en relacidn con el puesto a que la constancia se
refiera, el trabajador, mediante examen gque practique
la Comisidn Mixta de Capacitacién y Adiestramiento res

pectiva, acreditard para cudl de ellas es apto".

Articulo 153-W:

"Los certificados, diplomas, titulos o grados que expi

dan el Estado, sus organismos descentralizados o los -

particulares con reconocimiento de validez oficial de

estudios, a gquienes hayan concluido un tipo de educa -

¢cién con caricter terminal, ser8n inscritos en los re-

gistros de que trata el articulo 539, fraccidn IV, cuan
do el puesto y categoria correspondientes figuren en -

el Catdlogo Nacional de Ocupaciones o sean similares a

los incluidos en &1".

Articulo 153-X:

"Los trabajadores y patrones tendr&@n derecho a ejerci-
tar ante las Juntas de Conciliacidn y Arbitraje las ac
ciones individuales y colectivas que deriven de la obli
gacidén de capacitacidn o adiestramiento impuesta en es
te Capitulo".

Documentacién:

Para cumplir con lo establecido en la Ley Federal del
Trabajo, a continuacidn se presentan las formas oficia
les expedidas por la Direccidn General de Capacitacidn

y Productividad de la Secretaria del Trabajo:

Forma DC-1 Informe sobre la constitucidn de la Comi
sidn Mixta de Capacitacién y Adiestra =~
miento.
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Forma DC-1A Informe sobre la actualizacidén relativa
a la Comisién Mixta de Capacitacion y
Adiestramiento (en caso de cambios).

Forma DC-2 Presentacién resumida del plan y cde los
programas de Capacitacidn y Adiestra-
miento.

Forma DC-2A Presentacioén de modificacicdn al plan y

programas de Capacitacioén y Adiestra-

mientoc (en caso de cambios).

Forma DC-4 Expedicidn de Constancias de Habilida-~
des Laborales.

Forma DC-5 Registro de Listas de Constancias de Ha-
bilidades Laborales.

Segun sea el caso, existen otras formas oficiales:

Forma DC=-3A Solicitud de Autorizacidn y Registro de
Institucién o Escuelas de Capacitacion.

Forma DC-3B Solicitud de Autorizacidén y Registro de
Instructor Externo Independiente.
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Forma DC-3C Registro de Programa General.

Forma DC-U Forma unica para el informe sobre la
constitucién de la Comision Mixta y pre-
sentacién resumida del plan y de los
programas de Capacitacién y Adiestra-
miento para empresas hasta con 19 traba-
jadores.

(Formatos Nos. 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8,
9 y 10).

Para efectuar los tramites regulares relacionados con
esta obligacién, se debera acudir a la Direccioén Gene-~
ral de Capacitacidén y Productividad de la Secretaria
del Trabajo y Prevision Social, Delegaciones Federales
de la Secretaria del Trabajo y Previsidén Social en el
interior de la Republica o Autoridades Locales del Tra-
bajo.

TIPOS DE CAPACITACION:

Consideramos necesario aclarar que el término de capa-
citacion no esta directamente definido. Se. habla de
adiestramiento, capacitacién, desarrollo, entrenamien-
to, orientacion profesional, a veces como términos si-

noénimos.
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Algunos autores asignan el término adiestramiento en -
relacién al aprendizaje y desarrollo de habilidades ma
nuales, el té&rmino capacitacidn para la adquisicidn de
conocimientos principalmente de tipo intelectual y el
desarrollo para el proceso que se refiere a una for-

macién integral de la persona.

Es probable ¢ue esta confusidn de té&rminos tenga su -
origen en la traduccidn directa de otros idiomas, para
propdsitos de este estudio, emplearemos el término ca-
pacitacidén o entrenamiento como la funci&n educativa -
general de una empresa, dgue engloba el adiestramiento,
la capacitacién y el desarrollo anteriormente defini -
dos.

Existen seis diferentes tipos de capacitacidn segfin ‘su

propdsito, compromiso y procedimiento, &stos son:

* Prelaboral

* Inductiva

* En el Puesto

* Para Cambio de Puesto
* Para el Desarrcllo

* Como canal de Comunicacidn (11)

Capacitaci6n Prelaboral: Es agquélla que se imparte a
los aspirantes a trabajar en la empresa, ya que para -
determinados programas se requiere incorporar a elemen
tos con conocimientos més especificos. El compromiso

de la empresa se limita a la posibilidad de contratar-
los, si conforme a la oferta de empleo y a la reunidn

de ciertos requisitos se cumple con el indice -de apren

dizaje esperado. (12).
Capacitacidéa Inductiva: Es aquélla que se proporciona

a los trabajadores de nuevo ingreso. Para la empresa

significa el compromiso de ambientarlos en su nueve me
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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}).

Capacitacibn en el Puesto: Es el tipo de capacitacidn
mds relacionada con la productividad y sirve para mejo
rar el desempeno en un puesto. En este caso, la empre
sa reconoce el esfuerzo permanente y sistematico de -
los trabajadores por capacitarse. Debe ser vinculada
al escalafdn para gue junto con otros gue miden el de-
sempeno, pueda representar la posibilidad de recibir -

una promocidn.

Capacitacibén para el Cambio 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 gue pueda aspirar
a una mayor responsabilidad, mejorando su nivel sala -

rial.

Capacitacién para el Desarrollo: Es la capacitacién -
que satisface la demanda de superacidn personal del -
trabajador.

Es un proceso aplicado al acrecentamiento y conserva -
cidén del esfuerzo, las experiencias, la salud, los co-
nocimientos y habilidades de los miembros de la empre-
sa en beneficio del individuo. 5i bien no involucra -
un beneficio directo a la empresa, representa para &€s-
ta el dar respuesta a los trabajadores gue por sus mé-
ritos acreditan gque se les apoye motivacionalmente pa-

ra desarrollar al mdximo sus potenciales.

Capacitacién como Canal de Comunicacidn: Es aquélla -
gque establece un canal de informacidn 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 propdsitos y ac-
ciones interempresariales de los que ellos son los -
principales protagonistas, no sdleo para informarles si
no tambi&n para conocer sus puntos de vista y demandas
de informacidn.

AREAS DE LA CAPACITACION:

Cada dia es mds lo que el hombre tiene que aprender, -
por lo cual se ha incrementado el interés de los espe-
cialistas por estudiar de manera cientifica, cémo el -
aprendizaje influye sobre las distintas manifestacio -
nes del comportamiento. (12). Estos estudios en el -~
campo del desarrollo humano encontraron que existen -
tres dreas 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 Cognoscitiva: Se refiere a aquellos procesos de
tipo intelectual que influyen en el desempefio de una -
actividad.

Estos procesos como la atencidn, memoria, analisis, =~
abstraccidn, reflexidn, nos proporcionan informacién -
sobre el mundo circundante, sus relaciones y organiza-

cidn que es necesario que las personas dominen.

Por medio de cursos de capacitacidn podemos mejorar es

tos procesos de tipo intelectual. (12).

Area Psicomotriz: Se refiere al dominio de habilida «

des, habitos, destreza mental, verbal 'y de movimiento,
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que las personas necesitan dominar en determinadas ope

raciones.

Por medio de cursos de adiestramiento podemos desarro-

llar estos procesos de tipo psicomotriz. (12).
Area Afectiva: Conjunto de actitudes, valores y opinio
nes del individuo que lo hacen actuar en favor o en -

contra de personas, hechos y estructuras.

Por medio de cursos de desarrollo podemos.modificar es

tos procesos de tipo afectivo. (11}).

PROCESO DE LA CAPACITACIOK:

El proceso de la capacitacién se desarrollari de acuer
do a los pasos que conforman el proceso administrativo
y por considerarse la forma més explicita para su en-

tendimiento.
4.4.1 Planeacibn:

La fase que le da razdn y contenido técnico a la capa-
citacién es la Planeacifn. Planear significa, en esta
actividad, analizar y ubicar la problemdtica en razdn
de la cual se estableceran las estrategias que vean a
futuro.

Planear en capacitacidn es determinar estrictamente -

"qué hacer" e implica cuatro elementos:
a) Deteccibn de Necesidades de Capacitacidn
b) Establecimiento de Objetivos
c) Elaboracibén de Planes y Programas

d) Presupuestos

a) DPeteccidn de Necesidades de Capacitacidn: Es el -
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proceso mediante el cual se obtiene informacidn de las
carencias o deficiencias en conocimientos, habilidades
y actitudes del personal, asi como de las discrepan -
cias o diferencias entre lo gue deberia hacerse y lo =~
que realmente se hace; valiéndose de diferentes té&cni-
cas qgue se utilizardn de acuerdo a las necesidades de

cada empresa.

Las razones b&sicas por las que se necesita determinar

las necesidades de capacitacidn son:

1) Cubrir las necesidades que en materia de capacita-
cidn, adiestramiento y desarrollo demanden el per-

sonal y la empresa.

2) Saber en qué aspectos el personal presenta caren -
cias, ya sea de conocimientos, habilidades o acti-
tudes gue estén impidiendo que realice eficazmente

las funciones de su puesto.

3} Lograr que el trabajo se realice con mayor eficien
cia y menor ésfuerzo, tiempo y costo,

4) Lograr un continuo desarrollo individual de cada -
una de las personas que conforman la empresa, per-

mitiéndoles progresar.

5) Porque el &xito de la empresa exige un desarrollo

6ptimo de la labor individual.

La D. N, C. es la parte medular de la Planeacidn de la

Capacitacidén e implica cuatro pasos:

* Establecer en qué materias se necesita entrenamien-
to para desempefiar correctamente un puesto de traba
jo.

* Definir gquiénes de los diferentes trabajadores que
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" desempefian un mismo puesto necesitan entrenamiento

{en qué actividades si y en qué& actividades no).

* . Determinar en qué cantidad o en qué profundidad se
necesita gue un trabajador domine su especialidad
(ya sean conocimientos, habilidades o actitudes) vy
por Gltimo;

* piferenciar cuéndo y en gqué orden serdn capacitados,
seglin las prioridades y 1l0s recursos que la empresa
disponga para su realizacidn. (Formatos Nos. 11, 12,
13, 14 y 15).

Clasificacibn de Xecesidades:

Ahora bien, las necesidades se pueden clasificar, se -
gn Gil Carrillo E. (1984) en:

Por su Ambito: Organizacional
Ocupacional
Individual

Por su Accesibilidad: Manifiestas
Encubiertas

Necesidades Organizacionales: Se refieren a las limi-
taciones o problemas generales que presenta la organi-
zacidn como estructura orgdnica.

Recesidades Ocupacionales: Son limitaciones o deficien
cias en conocimientos, habilidades y actitudes en las
labores relacionadas a un mismo puesto u ocupacidn que

presenta un grupo de personas.
Necesidades Individuales: Son aquéllas deficiencias -

en conocimientos, habilidades o actitudes particulares
del individuo y del puesto que desempena.
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st g o

"Estas necesidades pueden ser por su accesibilidad de -
dos tipos.

Necesidades Manifiestas: Son aguéllas que indican un

problema cuya causa se detecta a simple vista.

Estas necesidades, por ser evidentes, no reguieren de -
investigacidn para ser localizadas o conocidas, es de -
cir, no necesitamos de cuestionarios, pruebas o entre -
vistas.

Este tipo de necesidades se detectardn en base a un es-
tudio comparativo gque responderd a las siquientes cau =
sas: personal de nuevo ingreso, transferido o ascendi-
do; cambios en métodos o procedimientos, en maquinaria
o equipo.

Necesidades Encubiertas: Son aquéllas gque indican un
problema cuya causa no se detecta a simple vista, para
definirlas se requiere llevar a cabo una investigacién

sistemdtica y profunda.
Fuentes de Informacibn:

B&sicamente, las necesidades de capacitacidn se defi -
nen averiguando lo que sucede y confront&ndolo con lo
gue deberia de suceder ahora o en el futuro. Si hay -
diferencias, &stas nos dan la clave para planear el ti

po y la intensidad del entrenamiento.

"En esta primera fase del procedimiento, para la D.N.C.
se empieza por determinar lo gue debe hacerse en la or
ganizacidn, ésto debe estar contenido en ciertos docu-
mentos en los gue se precisan los objetivos a los que

debe de llegar la organizacidn". (11).

Dentro de la empresa existen varias fuentes de informa
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"cidn para cumplir“con lo anterior, &stas son:

Manual de Organizacién: Este describe la estructura -
de la empresa: la jerarquia, funciones, relaciones, -

responsabilidades y limitaciones del puesto". (14).

Manuval de Procedimientos: Determina el contenido de -
trabajo de cada puesto y los pasos a seguir para desem

penarlo de una manera efectiva.

Manual de Politicas: Este determina las normas y limi
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 celebra
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 segfin
las cuales debe prestarse el trabajo en una o més em -

presas o establecimientos. (15).

Anilisis de Puestos: Consiste en definir las tareas,
separando las partes gue las componen, precisando los -
deberes y responsabilidades inherentes al puesto, asi
como determinar las cualidades y preparacidn requerida

en la persona gue vaya a desarrollar el trabajo.

Perfiles de Puesto: En donde se establecen los requi-
sitos minimos indispensables que debe tener un trabaja
dor para ocupar un puesto, por ejemplo: escolaridad,

experiencia, conocimientos, habilidades, etc.

Planes: Los planes son una fuente constante de las -



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
capacitacidén y con frecuencia, entrenamiento de tipo -

correctivo.

Es posible usar muchas otras fuentes de informacidn -
acerca de las necesidades de entrenamiento. El entre-
nador las seleccionard de acuerdo con sus necesidades,
teniendo en mente su objetivo final: lograr tanta in-
formacibn como sea posible, basado en las necesidades
que el grupo o los individuos tienen de incrementar -
sus conocimientos, habilidades y comprensidn general.
(13) .

Métodos para Determinar Necesidades de Capacitacibn: -
Existen muchos mé&todos para la D.N.C., cada uno debe -
ir adaptado a la situacidn especifica y se pueden uti-

lizar solos o combinados.

Anilisis de Problemas: La clave para encontrar las ne
cesidades de entrenar puede surgir del andlisis de wun
problema operacional. Para analizar el problema con -
miras al entrenamiento hay que hacer algunas preguntas
clésicas: gué, por qué, guién, cudndo, dénde y cbmo. -
¢Cudl exactamente es el problema? cquiénes estdn impli
cados? ¢cuéndo empezd? ¢qué clase de conocimiento fa -
116?. O bien ¢qué clase de habilidad, percepcidn y ac
titudes?, ¢cuando lo necesitan adquirir?, ¢quién debe

dirselos?, ¢dénde deben impartirse?, etc. {13).

Entrevista: Es posible que el especialista sienta la
necesidad de entrenamiento en un sector de la compania.
Para obtener informacidn al respecto debe planear una
reunién formal con una persona o un grupo. Serd conve

niente que prepare una lista de preguntas pertinentes
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y durante la reunidn emplee todas las técnicas de en -
trevista. Asi hard las preguntas ordenadamente, escri

"biendo las respuestas para poder estudiarlas mds tarde.

Hay otros tipos de entrevista en la organizacidn, como
la de seleccidn, ajuste y promocidén. Pero una, espe -
cialmente (til para el entrenador, es la de salida. -
Una persona que deja la compania estd en posicidn de -
poder indicar cémo podrian ser mejor las cosas. Algu-
nos de estos mejoramientos que el empleado desearia es

tén directamente relacionados con la capacitacidn. (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 compafiia o toda ella, limitarse a un tipo de in
formacidén o a una combinacién de datos. Parte de los
datos obtenidos por una encuesta puede sefialar necesi-

dades de entrenamiento.

Cuestionario: Es una forma escrita utilizada para reu
nir informacidn sobre uno o varios temas. Consta de -
una lista de preguntas destinadas a uno o mds sujetos.
Cada pregunta debe ser breve, especifica, formulada de
manera que se obtenga una respuesta concisa e indicado
ra de una necesidad de capacitacibn en concreto; que -
defina el alcance del entrenamiento, el contenido del

curso, etc. (13).

Pruecbas: Los test o pruebas miden los conocimientos,
habilidades o actitudes y en los resultados podemos en
contrar la falta de eficiencia que requiera ser corre-

gida por entrenamiento.

Observacion Directa: Esta t&cnica consiste en regis -
trar todas las actividades en el lugar donde se desem-
pefia el trabajo, con el fin de evaluarlas de manera ob

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

la organizacidn y que estd entrenado en supervisién.

Utiliza como instrumento, un guidn de observacidn o -
una lista de verificacidn para no perder de vista lo -

que desea observar. (13).

Evaluacion del Trabajo: El1 jefe evalida el desempefio -
de su subordinado constantemente, en &sta es posible -
detectar si debe mejorar sus conocimientos, habilida -
des o comprensidon de los objetivos de su-puesto y su -

compania.

Cualesquiera que sean los patrones y procedimientos pa
ra evaluar la tarea individual, el resultado es una in
dicacidn de las necesidades de crecimiento de la perso
na, algunas de éEstas corresponden al entrenamiento.

Registros de Personal: Esta té&cnica consiste en obte-
ner de los archivos, datos que la empresa tiene sobre
todos aquellos registros que reflejan, de manera obje-
tiva, el desempefic de los trabajadores. Por ejemplo;
los registros de asistencias, accidentes, tiempos ex -
tras, experiencia, escolaridad, formacidn extraescolar
participacién sindical, promociones, cambios dentro de
la empresa, etc. todos estos datos se pueden obtener
individualmente, por categoria ocupacional o glocbalmen
te. (12).

Indices: En toda empresa hay muchos tipos de datos fi
jos al alcance del entrenader. Por ejemplo: el Depar
tamento de Personal puede suministrar informacidén so -
bre ausentismo, accidentes, etc.; el Departamento de
Produccidn cuenta con datos estadisticos sobre costos,
actividades de produccidén, mantenimiento, etc. Estos
datos registran las condiciones tal y como son, tam -

bién ayudan a indicar la direccidn en gue avanzan esas
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funciones. EI andlisis de los datos nos dird gué tipo
de entrenamiento se hace necesario.

Inventario de HBabilidades: El inventario consta de unm
cuadro de doble entrada: el personal se enlistard en
la entrada de la izguierda y las tareas que realizan -
en la entrada de la derecha, de manera gue se asigne -
una calificacién a cada persona sobre su tarea. (11).
Generalmente, es resuelto por los jefes inmediatos, -
quienes estdn en una posicidén favorable para hacer -

apreciaciones acerca de sus subordinados:

Es importante pedir, a quienes lleven los inventarios,
gue indigquen en la columna de observaciones los proble
mas gue manifiesten los sujetos con habilidades infe -

riores a las regqueridas. (12).

foventario de Recursos Humanos: Cada empresa debe co-
nocer las caracteristicas de su capital humano para po
der planear las necesidades futuras de la organizacidn.
(1).

Para loygrar ésto se debe tomar en cuenta toda la infor
macidn gue se refiera a cada uno de sus integrantes, -
la cual se vaciard en una forma gue debera contener da
tos de identificacién, escolaridad, cursos de capacita
cidn, idiomas, experiencia y trayectoria laboral, inte
reses, actividades extraocupacionales e informacidn -

complementaria.

Técnica de Tarjetas: En esta técnica se desglosan ca-
da una de las actividades del puesto, anotindolas por
separado en tarjetas, mismas que la persona deberd se-
leccionar de acuerdo al orden de importancia de las ne

cesidades de capacitacidn.

Procedimiento: Se enlistan las actividades o &reas en
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donde se considere se necesita capacitacidn.
Se anota cada una de ellas en una tarjeta.

Se entrega el conjunto de tarjetas (se recomienda que
no sean mids de 10) y se le pide que seleccione las tar
jetas en las que considere gue es necesaria la capaci-

tacidn y las ordene de acuerdo a su importancia.

La clave de las necesidades de capacitacidn estd preci
samente en el orden en que las tarjetas son colocadas,

asi como la secuencia en gque debe programarse &sta.

Lista de Confrontacibn: Consiste en descomponer una -
tarea (o un procesoc, programa, actividad o drea de res
ponsabilidad) en una lista detallada de sus partes o -
pasos lbgicos, a la derecha se deja una columna para -
poner marcas, los trabajadores sefialan las partes en -

gue les gustaria tener mé@s conocimientos o destreza.

Lo importante es asegurarse de gque cada elemento estd
puesto en la lista en funcidn del trabajo que implica,
de manera gue 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 for
mal de quejas y sugerencias (en caso de que no exista)
donde el personal manifieste por escrito sus inguietu-~
des o insatisfacciocnes sobre diferentes aspectos del -
trabajo y/o empresa, se puede obtener informacidn va =~
liosa que ayude a detectar, tanto necesidades de los -
trabajadores como de la empresa.

Representacidn de Papeles: La actuacidn es un procedi



miento de capacitacidn en el que dos o mds personas re
presentan un papel en una comedia que simula una situa
cidn de la vida real, en la que se da un problema pre-
sente o gue puede surgir. Puede ser un problema opera
cional, de comunicacidén o de relaciones personales. -
La manera como cada persona gue participa en el drama
maneja la situacidn, nos da la clave para conocer sus
necesidades de entrenamiento en cierta habilidad, cono

cimiento o actitud. (13).

Simulacidn: Este método es conocido también como "Jue
gos de Negocios o de Administracién". Los juegos es -
t&n planeados de manera gue permitan competir a dos -
equipos, cada uno de los cuales representa un papel o
una actividad de la organizacidn. Se trata de adminis
trar la compafnla, realizar una campana o desarrollar -
una funcién. O sea, hay que poner a los equipos en -
una situacidn en la gue tengan gque 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 andlisis de casos es un m@todo
que consiste en presentar por escrito, una cuidadosa -
descripcién de cualquier situacidn problemética. (13).
El sujeto debe analizar el caso y proponer posibles so
luciones que muestran su habilidad y conocimientos gque
le faltan para resolver dicho caso Optimamente.

Solicitudes: Las solicitudes de entrenamiento pueden
ser informales, generalmente orales, o formales, 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 despu&s de una crisis =-

en donde se requiere entrenamiento correctivo, también



_surgen solicitudes de entrenamiento a largo plazo, 1lo

que exige un tratamiento preventivo de la capacitaciédn.

Grupos de Discusion: Esta técnica consiste en 1llevar
a cabo reuniones de grupo procurando gue se encuentre

presente el jefe o supervisor.

El objetivo de la reunidn es el de gue todos partici -
pen en la solucidn de problemas.

Procedimiento: Se discuten los problemas gque existen

en el grupo de trabajo, para determinar sus causas.

Por medio de un moderador se tomard nota de las conclu
siones, las cuales se analizarin y ordenarin de acuer-

do a su importancia. (11}.

Charola de Emtrada: Se le conoce comeo "Charola de En-~
trada" a la té&cnica de capacitacidn que consiste en -~
dar al empleado o jefe un sobre con una variedad de do
cumentos, tales como los gue 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., documen

tos gque piden respuesta inmediata.

Se concede al empleado o jefe un término de aproximada
mente 30 minutos, en el que éste manejard las situacio
nes descritas en la documentacidn, tomando nota de las
alternativas gue propone para su resolucidn.

Al término del tiempo establecido, se discuten las de-
cisiones, resultando evidentes las necesidades de capa

citacidn. (12).

Tormenta de IXdeas; Consiste en realizar una serie de

preguntas sobre requerimientos de informacidn, conoci-
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mientos y habilidades que se necesiten para mejorar el
trabajo y resolver los problemas mds urgentes en mate-

ria de capacitacibn.

Estas preguntas se formulan a un grupo de supervisores,
jefes de drea o ejecutivos, no mayor de 8 ni menor de
5, los cuales pueden expresar libremente cualquier idea
gue pueda contestar las preguntas hechas. Este ejerci-
cio tiene una duracidn de 5 a 10 minutos, al término de
los cuales se ordenan las conclusiones y resultados més

importantes. (16).

Corrillos: Consiste en reunir un grupo de trabajado -
res. Este grupo se divide en subgrupos de 4 & 5 perso
nas a las cuales se les entrega una tarjeta, la cual -
contiene una pregunta relacionada con aspectos donde -
se necesita capacitacidn. La pregunta de la tarjeta -
se contesta dandose un tiempo de 20 a 30 minutos. Se
considera como conclusidn de grupo los aspectos en los

que coincidan dos o ma@s subgrupos. (16).

Platicas Informales: Dentro de su organizacidn, el en
trenador conoce a mucha gente y sostiene conversacio -
nes con la mayoria. De estos diilogos salen tambi&n -
ideas sobre los tipos de entrenamiento necesarios, que
de otro modo no se manifestarian. El especialista de-
be buscar estas seflales que frecuentemente son muy va -

gas.

Otros Medios: Hay muchos modos de conocer las necesi-
dades de entrenamiento. El1 especialista depe idear -
sistemas que satisfagan esas necesidades. Debe tener
en mente que su objetivo final es determinar qué aumen
to de habilidades, actitudes o conocimientos haran a -
una persona © & un grupo mas productivos.

Al llevar a cabo un andlisis comparativo entre lo que -
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sucede y lo gue deberia suceder, encontramos o detecta
mos las necesidades de capacitacidn del trabajador, -
con lo cual podemos conocer a guién y en qué se debe -

capacitar.

Los resultados obtenidos deberan ser suficientes para
proponer diferentes alternativas de accidn, gue respon
dan a los objetivos de la investigacibn y que ademis -
den apoyo a otros aspectos del sistema integral de ca-
pacitacidn, adiestramiento y desarrollo.

Se programarin las acciones seglin puestos, perxsonas y
prioridades a través del diseno del plan y de los pro-
gramas de capacitacidén que la institucidn deberd desa-~

rrollar,

b) Estableciniento de Objetivos: La determinacidn de
las necesidades nos permite estar en posibilidad de es
tablecer objetivos claros, ya que &stos deberan de re-
dactarse en funcidén a la satisfaccidn, solucidn o re -
duccidn de los problemas, carencias o necesidades de -
tectadas en la fase de D.N.C. Los objetivos deberén -
ser la base y motivo en si de capacitar, son la razdn
propia del entrenamiento y deber&n establecerse y se -

guirse sin perderlos de vista.
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Un objetivo de instruccidn es la descripcién de la con
ducta gue se espera del participante al finalizar la -

experiencia de un curso determinado.

El establecer objetivos de instruccidén es de relevante
importancia, ya que dan sentido a todas las activida-
des que se realicen. Es la base para: saber a ddnde
vamos, poder programar y estructurar adecuadamente las
actividades de capacitacibn a realizar, seleccionar -
los procedimientos y técnicas de instruccidn més ade -
cuadas, utilizar eficientemente los recutrsos disponi -
bles, hacer factible la revisidn critica del proceso

<

hacer correcciones, establecer un control apropiado

posibilita la evaluacidn objetiva de los resultados

del curso.

Los objetivos de un curso deben ser elementos clave pa
ra alcanzar los objetivos particulares y generales de
capacitacidén de una empresa. Si &stos no son escalo -
nes gue conducen hacia los otros, habrd que replantear
los.

Ademds del o los objetivos de un curso, es 1lbégico que
existan objetivos menores o metas dentro del mismo que
se deben lograr para alcanzar los primeros; asi pués,

tendremos:

Objetivos Termimales: Son los que se pretenden alcan-
zar en forma general a través de todo el curso.

Objetivos Especificos: Son los que se pretenden alcap

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 seglin el tiempo aproximado -
gue 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
hipbtesis, etc., su grado de aprendizaje es, sin duda,

mucho mds avanzado qgue en los niveles anteriores.

50. Nivel; Simtesis: Se trata no sdlo de lograr la -
reunidn de agquellos elementos gue se habian distingui-
do en un previo analisis, sino, sobre todo, de dar una
nueva forma o unidad a una serie de elementos incone -

xos o afin opuestos.

60. Nivel; Evaluacidm: Se trata de pronunciar verdade
ros juicios evaluatorios, en funcidn de criterios que
¢l participante se formula como base de referencia: -
juzgar, evaluar y criticar, equivalen, pués, a compa -
rar a un objeto o contenido dado en relacidn con un -
criterio o fundamento explicito, es decir, no se trata
de juicios a la ligera, sino de una evaluacidn profun-

da.

DOMINIO AFECTIVO: 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 fenfmeno, objeto o ex

periencia a tratar.

Los objetivos que se clasifican en el dominioc afectivo,
son aquellos que describen conductas en las que desta-
c¢a un tono emocional, un grado de aceptacidn o de re -

chazo hacia el objeto, situacidn o fendmeno.
Las categorias que comprende el dominio afectivo son:
lo. Recepcibn

20. Respuesta

3o. Valorizacién
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una actitud intelectual compleja.

También se caracteriza por una gfédual originalidad en
la respuesta del participante, ya que la originalidad
o creatividad es campo también del dominio intelectual.

Este dominio comprende seis categorias o niveles de -

profundidad del aprendizaje:

lo. Conocimiento
20. Comprensién
30. Aplicacidn
4o0. An&lisis

So. . Sintesis

60. Evaluacidn

ler. Nivel; Conocimiento: En este nivel la operacidn
cognoscitiva es muy sencilla: simplemente recoxrdar y -

reproducir los datos que se hayan fijado en la memoria.

20. Nivel; Compremnsidon: En este nivel, el participan-
te es capaz de traducir con sus propias palabras, el -
dato que ha recibido del exterior, la comprensidn es -
un fendmeno que sucede en el &8mbito 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; Aplicacion: En este nivel el participante
es capaz de resolver alguna situacidn concreta, en fun
cidédn de los conceptos, férmulas o leyes que aprendid y

comprendid previamente.

4o. Nivel; Analisis: La palabra significa distincidn

de los elementos y las relaciones que componen un todo.

Cuando el participante es capaz de realizar un andli -

152



rizonte del capacitador, puede ayudario a determinar),
con mayor eficacia, cudles son los objetivos que se =

pretenden en un curso o tema determinado.

Una taxonomia de objetivos de instruccidn es la clasi-
ficacidn de las conductas esperadas en los participan-
tes a partir de determinados criterios.

asi, el papel de la taxonomia consiste en organizar -
los objetivos en un orden jerdrguico para que se faci-
lite la especificacidn de las conductas deseadas, pro-

ducto del aprendizaje.

La taxonomia de objetivos de Bloom estd dividida en -
tres dominios: cognoscitivo, afectivo y psicomotor,
que corresponden a tres grandes campos: pensar, sen -

tir (emocionalmente) y hacer.

La taxonomia prevee diferentes niveles de profundidad
en el conocimiento, para cada uno de los tres dominios

antes indicados.

Entre los niveles existe una jerarquia, 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 infe

riores.

Bloom inicamente ha propuesto niveles para los domi-
nios cognoscitivo y afectivo, los cuales se describen

a continuacidn:

DOMINIO COGNOSCITIVO: Bajo este dominio se clasifican
todas aquellas conductas en las que predominan los pro
cesos mentales e intelectuales del participante, que -
van desde la simple memorizacidn hasta la aplicacidén -

de criterios y elaboraciones de juicios qgue requieren
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‘Es decir, no basta con la determinacién de objetivos -
del curso, sino que es necesario una especificacidn de
lo que se piensa lograr con cada una de las materias -
que conforman el curso y asi garantizar que cada una -
de las partes coadyuvan al logro de los objetivos del

todo, gue es el curso.

Taxonomia de los Objetivos del Aprendizaje: Antes de
continuar con la explicacién de los objetivos instruc-
cionales, es necesario hacer un paréntesis importante

para examinar la naturaleza y clasificacidn de los ob-

jetivos del aprendizaje.

Desde el punto de vista de la capacitacidén, es impor -
tante la atencidn a los diferentes aspectos en que se
puede dar el aprendizaje de un individuc. Debemos to-
mar en cuenta que el aprendizaje no sdlc se refiere al
proceso cognoscitivo, sino también a otros aspectos -
gue integran a la persona. Por ejemplo: es comin 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 bus
que lograr dque los conocimientos adquiridos sean apli-
cados a la resolucidn 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 telefdnico, y también se requie
re lograr el cambio de actitudes de los integrantes de
un grupo de trabajo para gue colabofen abiertamente.

Por otra parte, no es lo mismo memorizar datos que com
prender ideas o alcanzar habilidad en el manejo y apli
cacidn de conceptos. Cada uno de &stos tiene un nivel

de aprendizaje distinto.
A este respecto, es muy valiosa la Taxonomia de Benja-

min Bloom. Gracias a ella, disponemos de un desplie =

gue de operaciones humanas, gque presentadas ante el ho
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4o0. 'Organizacidn

50. Caracterizacibn

ler. Nivel; Recepcibn: Significa atender a un estimu-
lo o fendmeno, percatarse, tomar en cuenta algo. La -
atencidn del participante en este nivel es de acepta -
cidén priﬁaria; acepta los estimulos recibidos y estd -
dispuesto a poner atencidn especial a cierto tipo de -

mensajes o ideas, pero con un interé&s minimo.

20. Rivel; Respuesta: Consiste en dar una respuesta -
activa, emitir una conducta de acuerdo con el estimulo
captado. Existe ya un nivel de compromiso, afin cuando
es bajo. Aqui la persona participa voluntariamente -
con respecto a los temas propuestos; muestra un inte -
rés y disposicidn favorable y puede experimentar satis
faccibn en su participacidon. El aprender haciendo, es
la forma clfsica que conduce a alcanzar f&cilmente es-

te nivel de aprendizaje del dominio afectivo.

3er. Nivel; Valorizacifn: Consiste en la consideracidn
del fendmeno 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 actfia por el valor que
otorga a lo que hace y no por.el deseo de obedecer. En
este nivel se puede alcanzar el grado de conviccidn en

las creencias.

En el caso del dominio afectivo, dificilmente el ins -
tructor puede pretender lograr un nivel mds,alld de la
valorizacidn, ya que el logro de los siguientes nive -
les como son la organizacidn y caracterizacidén, impli-
can un nivel considerable en cuanto a la madurez de la
persona, y una relacidn personal entre el instructor y
el participante, lo cual requiere de mucho tiempo, y
por lo mismo, durante un cursc determipado no es facti
ble obtener.
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4o. Nivel; Orgamizacidn: Significa que ante nuevos -
conceptos que implican nuevos valores., el sujeto hace
una comparacidn contra su escala de valores vigente vy,
en su caso, la reordena, logrando una nueva jerarquia

de 10s mismos.

S50. Nivel; Caracterizacibn: Sefala el hecho de que -~
una persona se distingue por determinado cardcter. 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 €1 una congruencia completa entre pensamiento, -

sentimiento y accién.

DOMINIO PSICOMOTOR: A continuacidn se procede a anali
zar el dominio psicomotor del aprendizaje. Como ya se
dijo, forma parte de la taxonomia d4e Bloom, pero &l no

da una clasificacidén de niveles de aprendizaje.

La clasificacidn siguiente de los niveles del dominio
psicomotor. est& basada en el estudic de varios auto -
res. En este dominio se engloban todas las conductas
en que predominan las habilidades fisicas, psicomotri-
ces y que incluyen grados diferentes de destreza fisi-

ca.
Las categorias o niveles del dominio psicomotor son:

lo. Respuesta Guiada

20. Continuidad en la Respuesta
3o. Operacién Minima

40. Mecanizacidn

5o. Respuesta Compleja

ler. Nivel; Respuesta Guiada: Es la ejecucidn paulati

na de actividades motoras, bajo la ayuda de un patrdn

o modelo. Consiste en la mera imitacidn de los movi -
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mientos realizados por el-instructor, necesarios - para

ejecutar cierta actividad.

20. Nivel; Continuidad er la Respuesta: Es la ejecu -
cidn de actividades motoras en forma continua, sin 1la
necesidad de observar directamente un esquema gque le -

muestre los pasos a seguir.

3er. Nivel; Operacibm Minima: Conjunto de respuestas
continuas que implican un grado de habilidad tal, que
colocan al participante dentro de un nivel minimo pero
suficiente de produccidn, con necesidad de estrecha su

pervisidn.

40. Nivel; Mecanizacibn: 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 suficiente
mente bajo de desperdicio. Este nivel dificilmente se

alcanza en un curso.

50. Nivel; Respuesta Compleja: Es la ejecucidn del ac
to motriz en forma totalmente automdtica y ejecutado a
la mayor velocidad que permita el instrumento y el pro
ceso. Eso pudiera ir acompanado del desarrollo de

otras actividades simultdneas.

Es necesario aclarar, que este Gltimo nivel, por el -
tiempo que requiere, sblo es factible alcanzarlo en la
practica del trabajo y no durante las horas de un cur-

so determinado.

Redacci6n de Objetivos: La determinacidn de objetivos
debe hacerse segfin las necesidades del curso, por lo -
cual el nimero de objetivos a redactar es variable se-

gln se crea necesario.

Redacci6n de Objetivos Terminales: 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 redaccidn de los mismos se debe considerar la si

guiente estructura:

* Poblacién
¥ Conducta Final Esperada
* Materia de Aprendizaje

* Conducta Esperada en el Trabajo

Poblacibn: En este aspecto, lo que se intenta hacer -
es determinar el porcentaje de los participantes, que
al final del curso cumplirdn con el objetivo de instruc
cidn, o lo que es lo mismo, el porcentaje de participan
tes que estard en condiciones de emitir la conducta de
seada. Como ejemplo podemos indicar: "Cuando mencs el

80% de los participantes..."

Conducta Final Esperada: La conducta esperada estard
descrita en los términos de la taxonomia 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 alcanzard. Todo ello a través del uso de
verbos adecuados, tal es el caso de: "...adquirird los
conocimientos minimos necesarios y la habilidad minima

para operar..."

En este caso queda claro gque se trata de obtener resul
tados al primer nivel (conocimiento) del dominio cog -
noscitivo y al tercer nivel (operacién minima) 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 gue pretendemos es lograr un conocimiento, es ne

cesario aclarar con respecto a qué se va a desarrollar



Ejemplo: “... la caja registradora modelo L-35..."

Conducta Esperada en el Trabajo: Para que la redaccidn
del objetivo terminal del curso guede completa, es ne-
cesario ademds, determinar para qué se pretende lograr
esta conducta, es decir, la consecuencia gue del logro
del objetivo se desprenda y que afectard al trabajo o
a la organizacidn. Completando el ejemplec de la caja
registradora, podriamos decir "... para gque inicie su
trabajo en la sucursal con un rango de error no mayor

del 5% bajo la supervisidén de la cajera general”.

Redaccitn de Objetivos Especificos: La estructura de
los objetivos especificos es igual a la de los objeti-
vos terminales, pero referida a lo gue se piensa lograr
con cada una de las materias que conforman el curso, -
todos los objetivos especificos de un curso (uno por -
cada meteria) deben coadyuvar al logro del objetivo -

terminal o del curso.

Esto dard mayores probabilidades de que los cursos sean
un é&xito desde el momento en que tanto los administra-

dores de la capacitacién como el instructor tendrdn -

que asegurarse de gue se alcanza cada uno de los obje-

tivos. De lo contrario se podrén tomar medidas correc

tivas.

Por ltimo, es recomendable proporcionar al grupo, al
comenzar el curso, los objetivos especificos y termina
les, de tal forma gue conozcan qué es lo que se preten
de alcanzar, para que den sus puntos de vista y, en su

caso, se comprometan con ellos.

c) Elaboracion de Planes y Programas de Capacitacidn:
Conforme el individuo se desempena en el trabajo, debe
usarse la capacitacidn para proporcionarle informacidn

adicional y darle oportunidades para adquirir nuevos -
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conocimientos y habilidades. Como resultado del entre
namiento, podréd entonces desempenarse con mis eficacia
en su trabajo actual y podrd calificar para trabajos a

un nivel superior.

Los planes de capacitacidén en una organizacidn pueden
cubrir una amplia gama de contenido que refleja las de

mandas particulares de los puestos establecidos en ella.

El Plan de Capacitacidn y Adiestramiento: Es el docu-
mento que contiene los lineamientos y procedimientos a
seguir en materia de capacitacibén y adiestramiento reg
pecto a cada centro de trabajo y que supone una ordena
cibén general de actividades, para presentar una visién

integral de los programas gue lo componen. (12).

Elaborar un plan no significa llenar formatos oficia -
les, éstos son solamente instrumentos donde se vaciard
la informacidn previamente procesada y obtenida de la
Deteccidn de Necesidades de Capacitacidn. Generalmen=-
te, la estructuracién adecuada de un plan exige una -
combinacidn de criterios en cada caso particular, para

la orientacidn de los programas que lo integran.

Programa de Capacitacibn: Es una parte del plan de ca
pacitacidn y adiestramiento que contiene, en términos

de tiempo y de recursos y de una manera pormenorizada,
las acciones de capacitacidn y adiestramiento que el -
patrdén efectuard en relacidn con lositrabajadores de -

un mismo puesto o categoria ocupacional. (12).

El ordenamiento de la informacibn detectada y traduci-
da a cursos es lo que da contenido a los Programas, ya
que asi como &stos conforman el plan, a su vez se des-
componen en partes llamadas cursos. Para elaborar los
Programas de Capacitacidn y Adiestramiento es necesa -

rio:



1)  Determinar los objetivos de los programas.

2) Detallar los cursos gue cada programa contendri.

3) Determinar la duracidn de los programas.

4) Seleccionar a los instructores que impartirén -
los cursos.

5) Especificar el tipo de evaluacién y constancias
que los trabajadores obtendr&n al finalizar el

programa.

Como el programa estard constituido por cursos, es ne-

cesario que en cada uno de ellos:

1) Se especifiquen los objetivos que se pretendan
alcanzar con su ejecucién.

2) Se organice el contenido en orden de compleji -

dad.

3) Se determine el material didactico que se utili
zara.

4) Se seleccionen las técnicas de instruccidn més

adecuadas para gue el aprendizaje sea efectivo.

5) Se divida el contenido en sesiones de tiempo ra
zonables para que el aprendizaje se dé&.

6) Se determine la forma de evaluacidn que exija -
solamente la manifestacidn del aprendizaje, de
acuerdo con los conocimientos y habilidades im-
partidas.

7) Por Giltimo, se determine la duracidn total que

" en términos de horas, dias, semanas o meses, -

abarcard el curso (12).

d) Presupuestos: El Gltimo elemento de la.fase de -
Planeacidn es el establecimiento de presupuestos, 1oOs
cuales pueden obtenerse con bastante exactitud cuando
se han ponderadc y costeado las acciones a efectuar vy

los recursos que se requieren para su realizacién.

A continuacibn presentamos una lista de conceptos nece-

162



sarios para la intregracién del presupuesto:

1.

Servicios Internos del Personal:
Sueldos de todo el personal involucrado en
el departamento de Capacitacidén, instructo-

res, asesorfas, etc.

Servicios a Contratar:
Asesorias (si no se mencionaron en el ante-
rior), institutos, agentes auxiliares, salo
nes, hoteles, peliculas, instructores exter
nos, etc.

Inversiones:
Compra de rotafolio, proyector, peliculas,
muebles (se solicita a contabilidad los cri
terios de amortizacidn de los articulos pa-

ra poner el de un ano).

Materiales:
Carpetas, copias, blocks, café&, refrescos,

hojas para rotafolio, marcadores, etc.
Vi&ticos:

Gastos Generales:
Vidticos si no son muchos, papeleria en ge-
neral, compra de libros, suscripciones a re
vistas, etc. '

4.4.2 Organizacibn:

Si la primera fase del proceso responde estrictamente

al "qué hacer" la organizacidn instrumenta el "con que

hacerlo”. El mejor plan no se echard a rodar con efec

tividad si no se dispone de los elementos estructura -

les tecnolbgicos, humanos y fisicos para su realizacidn.



La fase de organizacidn o instrumentacién se descompo-

ne en los siguientes elementos:

a) Estructuras y Sistemas
b} Integracibén de Personas
c) Integracidén de Cosas

d) Entrenamiento de Instructores

a) Estructuras y Sistemas: Hacer una adecuada capaci
tacidn implica espacios fisicos, autoridad, responsabi
lidad y un &mbito formal delimitado dentro de la orga-
nizacidn y estructura oficia} de la empresa.

También requiere de un sistema propio establecido a la
medida de cada situacidn y de formas y procedimientos
de trabajo que -sistematicen todos los esfuerzos y con-

formen el Manual de la Organizacidn.

Si &sto no existe, se podrdn hacer cursos, pero estare

mos lejos de hacer entrenamiento profesional.

b) Integracidn de Persomas: Como todas las funciones
de una empresa, administrar la capacitacidén requiere -
de personas técnicamente preparadas, asi como de ins -
tructores que conducirdn 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 Capacitacidn 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, ser& el esfuerzo humanc reque

rido en su realizacidn.

c) Integracidon de Cosas: Para efectuar los eventos -
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programados se requiere de aulas, mesas, sillas, pro -
yectores, pizarrones, manuales de instruccidn y en ge-
neral, de diferentes recursos fisicos e instrucciona -

les para su realizacidn.

d) Entrenamiento de Instructores: Se dice que la ca-
pacitacién es la "especifica ensefianza para la especi-
fica necesidad", lograr ésto es dirigir la capacita -
cibn a la solucidn de necesidades concretas y propias

de cada organizacidn.

La capacitacidn no es transmisidn de conceptos y cono-
cimientos generales, el buen'entrenamiento, sobre todo
el que se dirige a la operacidn, es la transmisién de
fé6rmulas de cémo hacer correctamente una operacidn con
la tecnologia, el equipo y los "secretos" propios de -

cada empresa en particular.

Esto no sc puede lograr plenamente tan sb6lo con recur-
sos externos, no tanto por su costo, sino porque la -
forma correcta de efectuar el trabajo en todas las
dreas y niveles en su detalle, generalmente s6lo pue -
den transmitir los técnicos més calificados de cada -

drea en particular.

La preparacidn de instructores internos significa, qui
z8, el punto fundamental para lograr dos cosas: condu-
cir la capacitacidn a las necesidades especificas y op
timizar los recursos, empleando peréonal propio en 1la

medida que sea necesario.

Un problema grave en cualquier organizacidn es determi
nar guiénes han de encargarse del entrenamiento, por -
lo que se recomienda que los instructores tengan las -

siguientes caracteristicas:

a) Conocer bien el trabajo gue han de hacer
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= ="E)" poseer deseo de ensefar a otros
c} Tener conciencia de lo referente a la pro-
duccidn de calidaad
d}  Contar con habilidad para comunicar ideas
a los demés
e} Lealtad para la organizacidn y sus objeti=-
vos. (1)}.

Asimismo, es recomendable gue sean entrenados en la -
conduccidn de grupos, en la preparacidén de material au
diovisual, en los principios psicoldgicos del aprendi-
zaje, en la preparacién de pruebas de aprovechamiento,

en métodos de ensenanza, etc.

4.4.3 Ejecucidn:

Es la puesta en marcha del plan, es la accidn misma, =~
la realizacidn y la fase donde cobran vida los planes
establecidos. La Ejecucidn implica los siguientes ele

mentos:

a) Materiales y Apoyos de Instruccidn

b) Contratacidn de Servicios

c) Coordinacidén de Eventos

d) Control Administrativo y Presupuestal

a) Materiales y Apoyos de Instruccifén: Los materia -
les diddcticos, en entrenamiento, aceleran el aprendi-
zaje; disminuyen el esfuerzo del comunicador y el es -
fuerzo del receptor y se aprende md&s en menos tiempo.
bicho de otra manera: las ayudas diddcticas son el con
junto de técnicas que utilizando los impulsos propios
de los sentidos corporales, ayudan a una mejor compren
sidén de las ideas y a la unificacidn e interpretacidn
de las mismas.

Los eventos requieren de manuales, gulas de instruc -
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cidn, material did&ctico, material visual, material -
filmico y determinados apoyos que deben programarse Y

proporcionarse en el momento adecuado.

b} Contratacion de Servicios: Aungque un plan se rea-
lice en gran medida con recursos propios, siempre se -
requerird de servicios externos de instruccidn, tanto
de instituciones capacitadoras como de instructores ex
ternos independientes, de sistemas generales o de agen

tes auxiliares.

También se requerxird, muchas veces, de recurrir a ser-—
vicios de hoteles, locales, material filmico y en gene
ral, de servicios de impresidn y de apoyos instruccio-
nales.

c} Coordiracion de Eventos: Esto abarca desde los
preparativos previos con el instructor como son la re-
programacidn, participantes, reconfirmacidn de grupos,
hasta los servicios de ordenamiento de aulas, materia-
les, inauguraciones., clausuras., diplomas, refrigerios
y en general todas las actividades de supervisidn vy
asistencia de servicios, antes, durante y después de

cada evento.

d) Control Administrativo y Presupuestal: Aunque el
control se da en todo el proceso, se manifiesta princi
palmente en la fase de Ejecucidn, donde se deberdn di-
senar formatos para registrar al personal capacitado y
por capacitar, lista de verificacidn, listas de asis -
tencia y aplicacidén de evaluaciones de reaccidn 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 Evaluacidn:

Es la corroboracidn o comprobacifn de lo alcanzado con
lo planeado, la evaluacidn sirve para tomar medidas co
rrectivas y se da en todo el proceso. Se puede diri -

gir a los siguientes puntos:

a) Del Sistema

b) Del Proceso Instruccional
c) Seguimiento

d) De Resultados

La capacitacidn, como cualquier otra funcidn de la Ad-
ministracidn de Personal, deberd ser evaluada para de-
terminar su efectividad. Es responsabilidad del encag
gado de esta funcidn no sbélo determinar las necesida -
des de capacitacién y adiestramiento, sino obtener 1la
prueba de gue las necesidades estdn siendo o fueron sa

tisfechas a través del programa.

Si el programa de capacitacidn ha sido desarrollado -
con un buen conjunto de objetivos, la batalla estd ca-
si ganada. Establecer los objetivos claramente nos -
permite saber qué vamos a evaluar, sobre gué base. Lo
gque nos queda por hacer entonces, es disenar las herra

mientas y métodos de evaluacibdn més adecuados.

a) Evaluacién del Sistema: La efectividad de la capa
citacién en todo su proceso deberd cuestionarse en ca-
da una de las fases que la integran, desde las técni -
cas, métodos o instrumentos de diagndstico, hasta 1los
mecanismos de control, disefioc de formatos, medios de -
difusién y herramientas y métodes de seguimiento y eva

luacidn.

La evaluacidén del sistema implica la validacidén de los

procesos legales, el manejo de comisiones mixtas, la -
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expedicidn de constancias de habilidades laborales y -
en general, todos los mecanismos empleados tanto en su
planteamiento estructural, metodolégico y sistemitico,

como en la administracidén total de la funcién.

b) Evaluacitn del Proceso Instruccional: Aungque gene
ralmente esta es la clase de evaluacidn que se realiza
en las empresas, son muy pocas las gque realmente eva -
lGan el proceso de ensenanza - aprendizaje en su tota-
lidad, ya que se concretan solamente a concentrar y co
nocer el impacto de la reaccidén del grupo hacia el ins
tructor y hacia la organizacidn de los eventos en gene
ral.

La evaluacidn completa del proceso instruccional tiene
varias facetas y sd6lo se puede realizar plenamente cuan
do existen objetivos instruccionales t&cnicamente dise
nados. Esta parte de la evaluacidn comprende la eva -
luacién de reaccidn, la evaluacidn de adgquisicidn de -
conocimientos y habilidades y la evaluacién de cambios

de conducta o aprendizaije.

Evaluacién de Reaccidn: La reaccidén puede definirse -
como el grado en que los entrenados disfrutaron el pro
grama de capacitacién. En este caso no se mide ningfiin

aprendizaije.
Guia para Evaluar la Reaccién:

1. Determine lo que quiere investigar.

2. Use una hoja escrita cuyos puntos se refieren a lo
gue usted guiere investigar.

3. Disene la forma de manera que las reacciones pue -~
dan ser tabuladas y cuantificadas.

4. Haga que las formas sean contestadas andnimamente
para que sean veraces.

5. Permita a los participantes escribir observaciones



adicionales en caso de gue no hayan sido cubiertas

por sus preguntas.

Este procedimiento se aplica muy bien a los programas
internos de entrenamiento. Como muchas empresas en -
vian a su personal a programas externos, es convenien-
te que se mida la reaccidn de cada persona que asiste
a esos programas para determinar si en conveniente o -
no enviar a otros empleados. Estos cuestionarios son
disefiados en base a las necesidades especificas de ca-

da empresa.

Es un hecho que los sujetos que disfrutan de un progra
ma de capacitacidn tienen mads probabilidades de obte -~
ner de &l un maximo beneficio. Para evaluar efectiva-
mente, el encardgado de esta funcidn deberd 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
disenadas con el fin de obtener los datos esperados. -
Es también aconsejable que el disenoc de la hoja permi-~
ta tabular y cuantificar facilmente. (Formatos Nos. =-
16, 17 y 18).

Evaluacidn de.Adquisicién de Conocimientos v Habilida-

des: Es importante reconocer qgue la reaccidn favora -

ble a un programa no implica gque haya habido aprendiza

je.

Con el .fin de establecer un procedimiento que mida la

cantidad de aprendizaje que un curso de entrenamiento

provee, podemos utilizar varias gquias:

1. El aprendizaje de cada participante debe ser medi-
do de manera que se puedan determinar, cuantitati-

vamente, los resultados.

2, La evaluacidn debe hacerse antes y después del en-
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trenamiento para poder saber cudl es el resultado
del programa. ST e

3. Debe medirse el aprendizaje tan objetivamente como

sea posible.

4, Siempre gque se pueda, serd conveniente tener un -
grupo control que no haya recibido el entrenamien-
to para compararlo con el grupo experimental entre

nado.

5. Siempre que sea posible, habrid que organizar esta-
disticamente los resultados de la evaluacién para
poder probar el aprendizaje en cuanto a su correla

cién y nivel de confiabilidad.

Como técnicas evaluativas contamos con actividades que
se pueden realizar en el aula: las demostraciones,
practica individual de lo que se ensefia y discusiones

después de una representacidn.

Este tipo de evaluacidn del aprendizaije puede, incluso,
formar parte del programa si estd bien organizado. Se
puede preparar el programa de manera que cada partici-
pante demuestre, antes y después, si conoce o no los -
principios y té&cnicas que son el contenido del curso.

En el caso de los cursos gque pretenden ensefar princi-
pios, hechos e ideas m8s que técnicas, es més dificil

evaluar el aprendizaje.

El modo mé&s comfin de evaluacidén en este caso, es la =
prueba escrita que en la mayoria de las situaciones el
encargado de capacitacién tiene la responsabilidad de

hacerlas.

Evaluacidn de Cambios de Conducta: Este tipo de eva -

luacién es mucho mds dificil que las tratadas anterior
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mente. Es necesario enfocarlo desde un punto de vista

mas cientifico, considerando muchos factores,

Primeramente, si una persona ha de cambiar su conducta
o actitud en el trabajo, debe llenar los siguientes re

quisitos:

1. Querer mejorar

2. Reconocer sus debilidades

3. Trabajar en un ambiente favorable

4. Tener la ayuda de una persona hidbil que com -
parta su interés

5. Contar con oportunidades para experimentar -

nuevas ideas

Habréd que seguir varias guias para evaluar los progra-
mas de entrenamiento en cuanto a los cambios que produ

cen en la conducta o actitud:

1. Debe hacerse una estimacidn sistemédtica de la rea-
lizacidn del trabajo antes y después del entrena -

miento,

2. La estimacidn del desempeno de trabajo debe hacer-
la uno o varios de los siguientes grupos {entre -

mds grupos mejor):

a) La persona que recibe el entrenamiento

b) Su superior o superidres

c) Sus subordinados

d) Las personas que hacen el mismo traba-
jo que €l o que, por lo mencs, conocen

su desempefio.
3. Debe hacerse un anflisis estadistico para poder -

comparar el desempefio del trabajo antes y después

del entrenamiento.
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-4, La estimacidn del desempefio del trabajo, despuds -
del entrenamiento, debe hacerse por lo menos, wuna
vez transcurridos tres meses, para que los entrena
dos hayan tenido oportunidad de practicar lo que -
han aprendido.

5. Debe usarse un grupo de contrel, en lo posible -

que no haya recibido entrenamiento.

c) Segquimiento: Las actividades que se llevan a cabo
después de que los participantes de un curso termina -
ron su instruccifn, implica en si la transferencia de
la capacitacidn al trabajo, la revisidn y superacidén -
de los obstédculos que se presenten en la aplicacidén de
las nuevas habilidades, conocimientos y actitudes ad -
guiridas en un curso.

El seguimiento es una tarea que empuja los efectos del
curso y facilita el camino a la aplicacidn en el traba
jo de los objetivos conductuales establecidos. Nos -
permite llevar un control sobre los participantes, asi
como las mejoras en el medio laboral y los elementos -
gue permitan mantener esos cambios o mejoras.

Algunos de los criterios gue se emplean para evaluar -
la efectividad del entrenamiento son: incremento en -
la productividad, total de ventas, disminucidn en los
costos y el desperdicio y evidencias de un mejor desem
pefio. Si se planed un curso para cambiar ciertas con-
ductas, la evaluacidén deberd hacerse en términos de -
esa conducta y no de su conocimiento. Las medidas pa-
ra evaluar la capacitacidn, tales como registros de -
produccibn, calificacién de méritos, registro de cos -
tos, accidentes, etc., deberén ser suficientemente con
fiables y consistentes para servir como indicadores -

adecuados.

Los resultados de la evaluacidén 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) Evaluacibn de Resultados: Medir los resultados re
guiere de haber realizado técnicamente, todo el proce-
so y principalmente la primera parte de la planeacién
que es la determinacidn de necesidades, de la cual no

se puede separar, ya gue van iIntimamente ligadas.

Para medir el costo-beneficio se requiere-establecer -
con precisidn la magnitud de los problemas y como afec
tan al trabajo. Esto implica establecer estdndares, -
medidas o indicadores si no existen y disponer de da -
tos estadisticos o par@metros para hacer comparaciones
posteriormente de diferenciar qué beneficios son pro -
ducto de la capacitacidn y cudles son resultado de

otras acciones distintas a ésta.

La evaluacifn une el proceso nuevamente a la planeacidn
ya que éste es un procesc dindmico, asi como la Gltima
relacidén que tiene el proceso en su conjunto con el -
sistema y el tratamiento legal que se le ha dado en

nuestro pais.
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bh-A

CUESTIONARIG PARA LA IDENTIFICACION DE MECESIDADES DE

CAPACITATION Y ADITCSRAMIENTO.

fste cuestionario es impourtante para sy desarrollp pro
fesional dentro de la Empresa, por lv nue le anradeceremos
tea las instrucciones cvidadosamente v tonteste con absolu
ta franquezs 1o gue sa le pide. Ho le llevard mucho tiempo

anotar sus respuestas.

Gracras por su colaboracidn.

CAPACITA_'DN Y DESARROLLO GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS
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e A
INSTRUCCIONES PARA EL LLENADD DE LAS FORMAS ON-A

- Al

- DATOS DE IDENTIFICACION

La anotacidn de éstos datos nos permitird identificar a 12 persona que responde al
cuestionaric, en cuanto a su drea, puesto, nivel educativo, etc.

Una vez que haya contestado personalmente su cuestionario deberd entregario al De-
partamento de Capacitacidén y Desarrollo.

ON - AZ

- FUNCIQNES GERERICAS

En esta columna deberd enlistar las actividades ocue en base 3 su descripcidn de --
puesto, reauieran de cierta C3pacitacion oara desempenar)as eficazmente.

51 existe algunaz actividad cue se ha planeado imolantar para el ouesto encuestado,
mencionela, anteponmiendo a la astividac la letra (1).
- NECESIBADES OF CAPACITACION

De acuerdo a las actividades enumeradis, enliste sus necesidades especificas de C2
pdtitacion, considerando como necesidad 1as nabilidases, conocimientos o actitudes -
que reguiere perfeccionar para el mejor desempeno de su puesto.

~-PR1IQORIDAD

Indique 1a prioridad (de } a 5) gue daria al entrenamiento en cads necesidad de Ca
pacitacidn.

(1) e 1 a 6 |Meses
(2) De & & 12 Meses
{3) Ce 12 2 18 Meses
(4] Ue 18 & 24 Meses
{2} was de 23 Meses

-EVIDENRCT A

txpliaue en forma breve como afecta directz o indirectamente su labor o la de otro
{s) departamento (u} 1as neces:dades detectaaas.

-OBSERYACIONES JEFE INMEDIATO
En esta columna no se deberd 2notar ningun dato.

DN - A4

- Si tiene 2lguna sugerencia o comentarip gque Crea necesaric mencionar para disponer
de mejor maner2 Yos programas ce (apacitacidn, le 2gradeceriamos anotarlo en esta hoja.

- En el espacio del Jefe lInmediato no se deberd anotar ningin dato.

GRACIAS POR SU COLABORACICH.

CAPACITACION Y DESARROLLO GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS.
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DATOS DE IDERTIFICACION FOLIO MNo.
NIVEL “A*
ON - Al
COHPARTA: DIVISION:
GERENCIA: DEPARTAMENTO:
PUESTO:
NOMBRE:
EDAD: SEX0: TIEMPO EN EL PUESTO:

TIEMPD EN LA COMPANIA: PUESTOS ANTERIORES 1)
DEL™ 4 COMPARTA 2}

Ho. DE SUBORDINADOS: NIVEL EDUCATIVO ALCANZADO:

NOMBRE DEL JEFE INMEDIATO:

PUTSTO DEL JEFE INMEDIATO:

LUGAR ¥ FECHA F1RMA. )
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Formato No. 11 (Cont.)

DN - 44

OBSERVACIONES.

3}, Si usted considers que la Capacitacibn que requiere no
puede proporcionarse dentro de la Empresa, y conoce us
ted 14 Institucidn donde se imparte, indique los dates
de 1a misma.

b). Si hay algin otro dato gue usted crea necesario mencig
nar para disponer de mejor manera los programas de Ca-
pacitacidn, le agradeceriamos que empleara esta hoja -
para sus anotaciones.

GRACIAS POR SU COLABORACION.

OBSERVACIONES JEFE JNMEDIATO

CAPACITACION Y OESARROLLO. GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS,
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Formato No. 12

DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS
CUESTIONARIO PARA DETECTAR NECESIDADES
DE CAPACITACION Y DESARROLLO
SECRETARIAL

Divisidn:

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 nimero 1 para la necesidad mds urgente e impor
tante que se debe satisfacer primero, con el 2 la siguiente y_

asi sucesivamente.

1.- Ortografia ¢ ) C )
2.« Redaccién ¢ ) )
3.- Orgpanizacién de archivo « ) )
4.- Mecanografia C (G
5,- Uso del teléfono ¢ ¢ )
6.- Taquigrafia C )
7.- Relaciopes humanas (G ( )
8.~ Uso del telex (G (G
9.- Seguimiento y control de correspondencia( ) ( )
10.- Administracidn de su trabajo « ) « )
11.- Comunicacién verbal (G C )
12.- Otras (G «
Fecha

Elaboré (nombre y puesto):

192




Formato No. 13

DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION
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Formato No. 14

CONDENSADD DE KECESIDADES PE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO.

DN~ A

COMFARIA: DEPENDENCIA: ]rwm: ’
Ho.| PUESTO NOHBRE ILCESDADES DE CAPACITAC 1081 NETELTADA 0BSERVACIONES |
ELABORGD DIRECTOR OF FINANZAS Y ADMON.

PRESTIDENTE .

GTE. DE RECURSOS HUMANDS.




Formato No. 15

CONDENSADD DE HECESIDADES DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

rsupAnxA: Inzpznasucxg: ‘]FECHA: ]
Fssm ANALIZADD: ‘ GERENCTA: LELABORO: J

o .

HOMBRE

RECESTDADES Bt

CAPACITACION DETECTADAS

0BSERVACLIONES

DIRECTOR DE FINANZAS ¥ ADMOK.

GEREHTE DE RECURSOS HUMANDS.




Formato No.

16

SUBDIRECCION DE RECURSQOS HUMANOS

GERENCIA DE CAPACITACION Y DESARROLLO DE PERSQNAL

SUBGERENCIA DE CAPACITACION -
DEPARTAMENTO DL EVALUACIOH T CORTROL

EVALUACION DEL CURSO POR LOS PARTICIPANTES

CURSQ
NETRUCTOR
COGPOIGACION
FECHE SfL — . aL

1] S | | - DU

EL OBJETIVO DE ESTE CUESTIONARIC ES WEDIR CONSTANTEMENTE L& ACTUACION OE

INSTRUCTORES, CURSOS, COORDINACION Y LOCAL, LO QUE PERWITIRA WEJORAR LA CaLIDAD DE —
ESTOS

POR LO QUE PEDIMOS CONTESTE CON LA MAYOR SINCERIDAD, YA QUE Su OPINION £S5 vALIOSA
PARA TaL Fin

INSTRUCCIONES CALIFIQUE USTED LOS SIGUIENTES EXUNCIADOS EN EL GRADD OUE CONSIDERE --
QUE LOS OBJETIVOS FUEROM ALCANZIADOS DURAMTE £L CURSO, MARCANDD CON UNA “x” EL =
WUMERD GUE CCPRESPONDA A SU OPINEON, CONSIDERANDO ' BAJO, 2 INFERIOR ITERMIND —=
MEDIO, 3 TERWINO WEGIO, 4 SUPERIOR TERMING MEDIO Y 2 ALTQ

1. INSTRUCTOR 11213(4§%
{1+ L& PRESENTAZION GE 105 OB TIVOS DEL CunSO

12 .4 CLEMUAG EN L4 TWANSMISION OF LG5 TENAS

T8 FACILITGC o & WERTILIEACION OLL GRUPO

14 EC DOWMINID DE LOS YEWas ErPULSTOS

15 tL VOLUWEN Bf Su vO7

76 LR ACLRACIGN BF DUDAS

[ Sy PUNTUALITAD

T8 LA UTILIZACION DE APOTO5 OIDACTICOS

L9 MABILIBAD FARA MANTENER MOTIVADO AL GRUPO
2. CURSO 112(3]4i8
(21 Lt COMPRENSION DE U CONTEWDO

2 2 EL COMPLIMENTO DE LOS OBVE 1iv05 TRAZADOS

23 LA CANTIDAD DE EJERCIC'OS RESUELTOS

24 LA DURACION DE LOS TEMAS EXPUESTOS

25 LA ADECUADON DEL CONTEMDO DEL CURSO CTN LOS CONOCIMIENTOS DE LOS PARTICIPANTES

76 LA APLICABLGAD ENEL TRABA0 OF LOS COMOCMENTOS AOQURIDOS DURANTE EL CuRS0

27 RELACION ENTAE E CORTENDO DL\ MATERIAL Y EL TENARIG DEL CURSO R

CONTINUA AL REVERSD —'—+

O




Formato No. 16 (Cont.)

YIENE OE L2 HOJA 1

(

28 £CONSIDERA KECESARID QUE 5 ACRECUEN TEMAS P

|- QS — NO

CUALES
W
3 COORDINADORA ti2l31als
30 EL TRATO DE LA COORDINADOAL wACIA LOS PARTICIPANTES FUE © |
32 LA SUPERVISIOW EN LDS SEAVIC/OS DE CAFETERIA, TCCADORES ETC | FUE ] ‘
3.3, L2 SORLUGON O LGS PROBLEMAS SVSSITABGS DURANTE ELCVRSO FUE . l ! i y
[
4L0CAL 11213ials
4 ACUSTICA ‘
|
i
42 YENTILACION i

43 fLumINaCICN

4 4 VOLUMEN DEL LOCAL ACCRDE AL NUMERD CE PARTICIF ANTES

9. COMENTARIOS Y SUGERENCIAS QUE DESEE HACER SOBRE EL DESARROLLO OFL CURSO.
7 e




Formato No. 17

SUBDIRECCION DE RECURSOSs HUMAKOS

SERENCIA DE CAPACITACION Y DESARROLLO DE PERSONAL
SUBGERENCIA GE CAPACITACION

SERLRTINENTG SE EVALUACION Y CONTROL

EVALUACION DEL CURSO POR LA CCORDINACION

JURSO
INSTRUCTOR

LOCATINACIGH

FECHAZ  DEL____AL 3t 198

INSTRUCCIONES. CALIFIQUE USTED LGS SiGUIENTES ENUNCIZDOS EN €. GRADO QUE CONSIDERE QUE LOS
0BJETiVOS FUERON ALCANZADDS CURANTE EL ZURSO, MARCANDO CCK UNA “¥" EL WUMERD GUE CORRES -
DONDE & SU OBINION, CONSIDER&NOC  + BAJO, 2 INFERICR TERMINO MEDIG, 3 TEAMINO MEGIO, ~ =
¢ SUPERAR TERNING MEDID Y 5 &LTO

1. INSTRUCTOR 112131418
{ + ' .o SRESENTACCN DE LOS CBJETIVOS GEL CURSOC i

12 ua CLARIDAD EN L& TRANSMISION BE LOS TEMAS 1

1% FACILITO LA PARTICIPACION DEL GRUPO I

14 EL DOMNIO DE LOS TEMAS EXPUESTCS E ]

1% EL VOLUMEN DE SU vOI i

16 L& ACLARACION DE DUDAS T

1 7T SU PUNTUALICAD l |

18 L& UTILIZACION DE 4POYOS DIBACTIECS N

1 3 HEBILICAD PRAL WINTEAER WOTiVADS 4 GRUPC it )
2. GRUPQ Ji213i4l8

20 L DISPOSICICN PARA APRENDER

2 2 NTERES MACIA EL CURSO -

2 3 LA PUNTCALICAD DEL GRUFO

2 4 b PALATICIPACION DEL GRUPO

2 ¢ i WOMGGENEIDAD SE L03 CONGCTIMIERTOS T 1)
3 CURSQ” 11213.41(8
(71 £, CUMPLIWIENTO GE LOS CBJETIVOS FI.&00S i i

32 E. CUMPLINIENTO DE LAS EXPOSICIONES [

31 & CANTIDAD DE EJERCICIOS RESUELTSS 11 )
4. L0CAL 112151415
{4\ acusTicA

47 VENTILACION

4 3 (LUMINACION

4 & YOLUMEN DEL LOCAL ACORDE AL NUWERQ LE FARTICIFANTES W,

5. COMENTARIOS Y SUGERENCIAS QUE DESEE HACER SOBRE EL DESARROLLO DEL CURSO .

—
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Formato No., 18

SUBDIRECCION DE RECURSOS HUMANOQS

GERENCIA DE CAPACITACION Y DESARROLLO DE PERSONAL
SUBGERENCIA DE CAPACITACION

DEPARTAMEKTC DE EVALLAZ O% 71 LONTRCL

EVALUACION DEL CURSO POR EL INSTRUCTOR

CuRSD

INSTRUZTZK

COURCINACION

FECHA LEL

LY T} S |- S

INSTRUCCIONES CLLIPGUE USTED LC5 SIGLENTES ENUNCIASOS EN EL GRADO GUE CCNSIDERE QUE LOS -

SBJETIVOS FUERGN ALCANZIAENS DURANTE EL CURSO, MARCANDG CON unk “x" EL NUMERO QUE CORRES --

PONDL & SU ORINION, CONSIDERAWDOD ' BRJO, 2 INFERIOR TERMINOD d_no. k)
4 SUPLHIOR TERMING MELIC ¥ & &LTO

1. 6RUPD

TERMINO MEDIO, - - -

1 1 Lk DISPOSICION PARA APRENDER

1{213/418

V2 KL INTERES MACIZ EL CURSQ

1 3 L& PUNTUALIDAD JEL DRUPQ

14 L4 PARTICIPACION DEL GRUPQ

1 5. L& HMOMOGENEIDAD DEL GRUFQ

L

2 COORDIMACION 112:31418
FZ 1 LA COOPERACION MACIA EL INSTRUCTOR ‘ ; ‘ !

2 2 LA ENTREGA DE REQUERIMIENTOS DE NATERIAL !

2.3 LA PUNTUALIDAD DE L& COORDINADORA _J
3.L0CAL

r) t ACHSTICA DEL LOCAL

32 VENTILACION

3 3 ILUMINACION

1 VOLUMEN DEL LOCAL ACORDE AL WUMERO DE PARTICIPANTES

4, COMENTARIOS
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CAPITIULO V

SUELDOS Y SALARTYOS

Conceptos
Aspecto Legal
Objetivos

Factores en la Determinacidn de los Sueldos
y Salarios

Andlisis de Puestos
Valuacidn de Puestos

5.6.1 Método de Alineamiento
5.6.2 Método de Gradacidn Previa
5.6.3 Método de Comparacidén de Factores

5-.6.4 Valuacidn por Puntos

Investigaciones sobre Sueldos y Salarios
Mantenimiento



SUELDOS Y SALARIOS

Llamamos administracidn de sueldos a la aplicacién de un -~
proceso técnico, mediante el cual se haga llegar al perso -
nal los sueldos y salarios gue remuneran en forma equitati-

va los esfuerzos y resultados que se le solicitan.

La administracién de sueldos incluye el desarrollo de una
estructura de puestos y sueldos que se manifiésta en tabula
dores, los qgue son formulados de acuerdo con las necesida-
des particulares de las instituciones, tomando en cuenta pa

ra tal efecto, los elementos siguientes:

a) Las condiciones generales de la localidad en que se -

preste el servicio.

b) La categoria, tanto de la institucidn, como del emplea-
do dentro de ella.

c) Los demds elementos gque puedan allegarse para que se fi
je a cada puesto el sueldo justo, de acuerdo con la can
tidad, calidad y responsabilidad del trabajo.

Una inadecuada administracidn de sueldos y salarios puede -
tener consecuencias negativas para la organizacidén, figuran
do entre las fuentes mds peligrosas la friccidn y la baja -
moral de los empleados. Sin embargo, cuando los sueldos vy
salarios son bien administrados, se puede lograr disminuir
las desigualdades entre sus ganancias, levantandb la moral
de cada quien y disminuyendo la friccidn 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.



COSCEPTOS =

Actualmentd, es comiin el uso de las palabras sueldos y
salarios como términos diferentes dentro de la empresa,
con caracteristicas propias cada uno, ya que el sala -
rio se aplica a trabajos manuales o de taller, se paga
por hora o por dia, aungue normalmente se liquida por
semana y el sueldo se paga a trabajos intelectuales, -
administrativos, de supervisidn o de oficina, debiendo

ser pagado por mes, guincena o decena.

Agqustin Reyes Ponce, define la administracidén de suel-
dos y salarios como "agquella parte de la administra -
cién de personal gque estudia los principios y técnicas
para lograr que la remuneracidn global gue recibe el -
trabajador sea adecuada a la importancia de su puesto,
a su eficiencia personal, a sus necesidades y a las po
sibilidades de la empresa'.

Cuando un empleado o trabajador lo tenemos ubicado den
tro del rango de sueldo adecuado, podrd estar motivado
y con mayores posibilidades de alcanzar los objetivos

tanto personales como de la organizacidn.
ASPECTO LEGAL:

La Ley Federal del Trabajo, en su Articulo B2, define
el salario "como la retribucién que debe pagar el pa -
trén al trabajadoxr por su trabajo". Y el Articulo 20
de la misma Ley, define la relacifn de trabajo como -~
"la prestacidn de un trabajo personal subordinado a -

una persona, mediante el pago de un salario".

La fijacidén de lo gue es salario, desde el punto de -
vista legal, tiene por objeto determinar en la Ley o -
los contratos, aguéllo 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, habitécién, primas, comisiones, prestaciones en -
especie y cualquiera otra cantidad o prestacidn gue se
entregue al trabajador por su trabajo" (Art. 84 L.F.T.).

La costumbre ha establecido la aplicacidn del té&rmino
sueldo para referirse a la retribucidn que recibe el -
empleado de confianza y su distincidn corresponde Gni-
camente a la periodicidad del pago. La Ley prohibe -
gque el plazo para el pago del salario sea.mayor a una
semana, en el caso de personas gue desempenen un traba
jo material, y de 15 dias para los demds trabajadores.
(Art. 18 L.F.T.).

Sin embargo, el citado Articulo 84 de la Ley Federal
del Trabajo, define al salario y nunca se refiere a

sueldos.

OBJETIVOS:

A continuacién mencionaremos los objetivos que estén
relacionados directamente con la administracidén de suel

dos y salarios:

* Obtener Personal Competente: Las remuneraciones
tienen que ser suficientemente altas como para -
atraer a las personas. Puesto gue las companias
compiten en el mercado laboral, los niveles de pa
gos deben responder a la oferta y la demanda de tra
bajadores; sin embargo, algunas veces Se necesita
un indice salarial especial para atraer a candida-

tos que estén ya empleados en otras empresas.
* Conservar a los Empleados 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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5.4

res, las remuneraciones deben ser competitivas con
relacidn a las de otras companias.
’

Asegurar la Equidad: La administracidn de sueldos
y salarios trata de tener equidad interna y externa.
La primera de ellas requiere que los pagos tengan -
relacidn con el valor relativo de los puestos. La
eguidad 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
desempefio, 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 racicnal de remune-
raciones le ayuda a una compafiia a obtener y conser
var a sus empleados a un costo razonable. Sin una
estructura sistemdtica de sueldos y salarios, la or
ganizaci6én podria pagar en exceso o demasiado poco
a sus trabajadores.

Cumplimiento de los Reglamentos Legales: Como en -
el caso de los otros aspectos de la direccidn de -
personal, la administracidn de sueldos y salarios
se enfrenta a restricciones legales. Un programa -
sano de pagos toma en consideracidn esas limitacio-
nes y asegura el cumplimiento de todos los reglamen
tos del Gobierno, que afectan a las remuneraciones
de los empleados. (10).

FACTORES EN LA DETERMINACION DE SUELDOS Y SALARIOS:

Hay cuatro aspectos en la administracidn de sueldos

y
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salarios que deben considerarse para determinar la re-

muneracién en el trabajo.

*

Salario Minimo: E! salario minimo es la cantidad -
menor gue debe recibir en efectivo el trabajador -
por los servicios prestados en una jornada de traba
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 educacidn obli-
gatoria de los hijos. Los salarios minimos podrén

ser generales para una o varias zonas econdmicas, -
que pueden extenderse a una o m&s 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 -

rias zonas econdémicas.

El Puesto: La remuneracidén justa al trabajador no

implica que sea igual, ya que es preciso que exista

la diferenciacidn 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 especifica e impersonal". No representa lo rea-
lizado concretamente por cada persona, sino el con-
junto de funciones y de requisitos que debe 1llenar
todo trabajador en esa Unidad Laboral. Por lo dque
es evidente que la remuneraciédn debe estar en pro -

porcidn directa con la importancia del puesto.

Aqui es donde se justifica la necesidad de utilizar
las técnicas de an&lisis de puestos que mencionare-
mos mds adelante.

La Eficiencia: Es ldgico y justo también, que se -
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tome igualmente en cuenta la "forma" como el puesto
se desempefa, ya gue varias personas no lo hacen
con la misma eficiencia. Cabe mencionar en este
rengldén, las diferencias que existen entre eficien-

cia, rendimiento y productividad.

Eficiencia: tiene un cardcter més bien activo, por
lo que se aplica este término preferentemente a los
hombres y su trabajo. Comprende no s8lo cantidad

sino calidad.

Rendimiento: tiene un sentido mds bien pasivo y -
por lo mismo se aplica a la maquina y el trabajo vy
lo que éstos producen. Comprende mds bien cantidadg,

supuesta una norma minima de calidad.

Productividad: este té&€rmino es mds bien moderno,
implica sobre todo, la comparacidén de dos eficien

cias o rendimientos, con el fin de mejorarlos.

La eficiencia y rendimiento, en cambio, son m@s bien
comparacién de un trabajo real o sus resultados, con
un est@ndar tebrico fijado como el normal. Asi, se
dice 100% de eficiencia o rendimiento, en cambio,
se habla de "haber aumentado o disminuido la produc
tividad" contra lo que se tenia antes, o la de una

unidad o rama de trabajo respecto de otra. (17).

Para remunerar al individuo de acuerdo con el desem
peno de sus labores, se utiliza la llamada Técnica
de Calificacidén de Méritos, que pretende disminuir
la subjetividad apreciando el desempenc laboral de

manera menos arbitraria. (1).

Posibilidades de la Empresa: Las empresas tienen gue

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 econdmico, dificilmente -

podr@n otorgar remuneraciones elevadas.

Los sindicatos son otro aspecto que afecta la posi-
bilidad de otorgar libremente las remuneraciones en
las empresas, ya que ejercen presidn estableciendo

los minimos otorgables a sus afiliados.

ANALISIS DE PUESTOS:

Lo primero y fundamental es definir té&cnicamente las
obligaciones y responsabilidades gue comprende el -
puesto, ésto se logra mediante el andlisis de puestos.
Este procedimiento permite recoger, evaluar y organi-
zar sistemdticamente la informacién sobre los diver -
sos puestos de trabajo. Por lo general, los encarga-
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 organizacidn, sus
objetivos y su disefo. Mediante la comprensidn gene-
ral de la organizacidn y su trabajo:

- Identifican los puestos gue van a analizar
- Elaboran un cuestionario para el analisis de pues-
tos

- Refinen informacidén para el andlisis de puestos

* Identificacibn de Puestos: Los analistas identifi
can cada puesto diferente con que cuenta la organi
zacidn, antes de reunir informacidén sobre elles. -
Este proceso de identificacidn de puesto es simple
en las organizaciones pequenas, porque se incluyen
pocos de ellos. En las companias grandes, se de -
ben elaborar listas de puestos a partir de regis -
tros de néminas, organigramas o conversaciones con

los trabajadores y los supervisores. Si se ha rea
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‘lizado antes un anilisis de puestos, los analistas
pueden utilizar los registros anteriores para iden-

tificar muchos de los puestos gue hay en la empresa.

Elaboracién de un Cuestionario: Para estudiar los
puestos, se elaboran listas de verificacidn o cues-
tionarios gue sirven para obtener informacidn uni -
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 &l los siguientes =~
apartados: Identificacidn del Puesto, Descripcidn

Genérica del Puesto, Funciones Especificas, Respon-
sabilidad, Caracteristicas Humanas, Condiciones de
Trabajo, Caracteristicas 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 informacidn sobre empleos, reflejen
las diferencias en los puestos de trabajo y no en -
las preguntas que se hacen. La uniformidad resulta
muy dificil de mantener en las grandes organizacio-
nes. Cuando se estudian puestos similares en depar
tamentos distintos, sdlo un cuestionario de informe
tiene probabilidades de dar, como resultado, datos

utilizables.

Recoleccidn de Datos: No hay ninglin método gque sea
el mejor para reunir informacidén para el andlisis -
de puestos, Este se determinarid de acuerdo a las -
necesidades de la empresa, el costo y el tiempo dis
ponible. Para este fin, existen varias formas de -
obtener la informacidn: entrevistas, cuestionarios,
observaciones, registros de empleados o alguna com=

binacidn de estas técnicas.



Entrevistas: Son un modo eficaz de reunir informa-
cidn scobre los puestos. El analista tiene la lista
de verificacidn como guia, pero puede ahadir otras
preguntas cuando sea necesario. AflGn cuando el pro-
ceso es lento y costoso, le permite al entrevista
dor explicar las preguntas poco claras y sondear -
las respuestas inciertas. Por lo general, se entre
vista tanto a los empleados como a los supervisores.
Normalmente, el analista habla con una cantidad 1li-
mitada de trabajadores. A continuacidn, las entre-
vistas con los supervisores permiten verificar la -
informacién. Este procedimiento asegura un elevado
nivel de precisién.

Cuestionarios: Se pueden utilizar de respuestas

abiertas o eleccidén forzosa. Este procedimiento per
mite gque 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 informacidn, tambié&n se -
pueden enviar a los supervisores para verificar las

respuestas de los empleados.

Registros de Empleados: Este andlisis lo hace el
titular del puesto, escribe un informe y lo presen-

ta para revisidén a su superior inmediato.

Una modalidad de esta técnica es la utilizacién de
diarios, en los cuales el empleado deberd anotar -
sus actividades en todo el ciclo de trabajo, sin em
bargo, es poco utilizada, ya gque requiere de tiempo
tanto de los empleados como de los analistas. Esto
eleva su costo. A menudo, también los supervisores
y trabajadores lo consideran como una molestia y se

oponen a su introduccidn.
Cbservacidnm: Este método es lento, costoso y poten
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cialmente menos preciso gue otros. La precisidn -
puede ser baja porque el analista pasa por alto ac-
tividades que se realizan de modo irregular; sin em
bargo, la observacidn es el método preferido en al-
gunas situaciones. Cuando los analistas ponen en -
tela de juicio los datos obtenidos mediante otras -
técnicas, la observacidén puede confirmar o eliminar

las dudas.

Puesto que cada método puede tener desventajas, con -
frecuencia se utilizan, al mismo tiempo, dos o mids téc
nicas. (Formatos Nos. 1 y 2).

Las combinaciones pueden asegurar una elevada precisidn
con un cesto minimo. Sea cual sea la técnica utiliza-
da, la informacidn obtenida mediante el andlisis de -
puestos se ordena de manera ldgica y se consigna por
escrito, clara y sistemdticamente en una descripcidn -

de puestos.
La descripcidn de puestos se compone de cuatro partes:

1. El Encabezado: Contiene los datos de identifica -
cidn del puesto, tales como:

- Titulo del puesto

- Ubicacién, se expresara el departamento, sec -
cién o unidad

- Puesto del que depende

- Nombre del entrevistado

- Fecha del andlisis

- Nombre del analista

- Firma de conformidad con las labores detalladas

del jefe inmediato.

2. La Descripcidn Gemérica: Consiste de una explica-

cidén de conjunto de las actividades del puesto,
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consideradas- como un todo expuestas en forma muy
breve y genérica.

3. La Descripcidn Especifica: Consiste en la explica
cibn detallada de las operaciones gue se realizan.

4. La Especificacidbn: Consiste en detallar los cono-
cimientos, habilidades, responsabilidades y condi-

ciones necesarias para el desempeno del puesto.

Con el apoyo de esta informacidn, los especialistas en
Recursos Humanos pueden tomar decisiones racionales so
bre los puestos y los recursos humanos. (Formatos Nos.
3y 4).

Una vez conocidas las Eareas, cualidades y preparacidn
requeridas en el puesto, se tienen las bases para el -
siguiente punto.

VALUACION DE PUDESTOS:

La Valuacién de Puestos son procedimientos sistemati -
cos para determinar el valor relativo de cada puesto.

Aln cuando hay varios planteamientos distintos, cada -
uno teoma en consideracidén los deberes, responsabilida-
des y las condiciones de trabajo de cada puesto. La -
finalidad de esta evaluacidn es la de identificar qué
trabajos deben recibir un pago mds alto que otros, y -
por consiguiente, establecer una estructura de sala -

rios adecuada.

Los objetivos gque se pretenden cubrir con la valuacién

de puestos, pueden ser entre otros:

a) Proporcionar datos reales, definidos y sistemdti -
cos para determinar el valor relativo de los pues-
tos.

b) Fijar bases para la administracién de salarios.



c) " 'Establecer una estructura‘dé:§éléfi6§'éﬁﬁpéfgﬁiééW"
a las que existen en el mercado. o e

d) Controlar mds adecuadamente los costos de los re-
cursos humanos.

e) Establecer bases para negociaciones con el sindi-
cato.

f) Estructurar la revisidn periddica de salarios.

q) Establecer principios v politicas claras y preci-
sas gue permitan un trato mds objetivo al personal
en referencia a este aspecto.

h) Ayudar a la seleccidn, promocidn y transferencias
de personal y a los programas de capacitacidn.

i) Reducir quejas y rotacién de personal, aumentando
asi la moral de trabajo del personal y mejorar las

relaciones empresa-trabajador. (1).

Puesto que la valuacidén de puestos es subjetiva, la -
realizan especialistas o un grupo de expertos denomina
do "Comité de Valuacidn de Puestos". Comienzan con un
andlisis de la informacidén de estudios de trabajos pa-
ra descubrir lo relativo a los deberes, las responsabi
lidades y las condicionhes que sirven para moldear su -
evaluacidn. Con estos conocimientos, se determina el
valor relativo de los puestos, escogiendo un método de
evaluacidn apropiado. Los mAs comunes son de Alinea -
miento, de Gradacién Previa, de Comparacidn de Facto -
res y el de Valuacidn por Puntos.

5.6.1 Método de Alineamiento:

Consiste en alinear en orden decreciente de importan -
cia, los puestos que integran la organizacidn, tomando
como base el andlisis de puestos expuesto y los nive -
les jer@rquicos determinados por la empresa. En este
método, la formacién de un Comité de Valuacién es in -
dispensable, ya que en &l lo esencial es cembinar la -

opinidn de diversos valuadores sobre el orden de los -
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puestos para obtener un valor promedio mis cercano a -

la realidad. Asimismo, es necesario escoger un niimero

reducido de puestos bdsicos gue se designan como "puesg

tos tipo" para poder comenzar asi el procedimiento.

1.

Formaci6n de Series de Orden: Cada miembro del Co

mité debe ordenar los puestos tipo en una serie, -

de acuerdo con el orden de importancia que les asig
ne. El primer lugar lo ocupard el puesto de mayor

importancia y por el gue, segiin su criterio, debe

pagarse el mis alto salario, el ltimo, el puesto

de menor categoria, que se considere acreedor a la

minima remuneracidn.

Para hacer esta ordenacidn, es conveniente entregar
a cada miembro del Comité&, un grupo de tarjetas -
igual al nidmero de puestos tipo, en cada una de -
las cuales aparezca el nombre de uno de estos pues
tos y una breve descripcidédn de sus obligaciones vy
requisitos; é&sto permite colocar las tarjetas en
el orden que se considere deben guardar las mismas,

para ayudarse en el alineamiento.

Es aconsejable comenzar por la determinacidn de -
los puestos primero y diltimo, ya que en &stos casi
nunca existe discrepancia y ademds sirven de base

para continuar ordenando los demds puestos. (17).

Combinacidn y Promediacidén de las Series: Se re-
gistran los datos que cada valuador sugiere, colo-
cando al nombre del puesto, el nimero 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 nlmeros ordinales que corresponden a ca

da puesto tipo, haciendo la suma de éstos niimeros



y dividiendo el total obtenido entre el nimero de
miembros. (17).

Ordenamiento de los Puestos-Tipo: Se colocan los
puestos en el orden que indiquen los valores resul
tantes de los promedios gue se acaban de obtener,

i - ;
comenzando por les que tengan un'promedio superior

Posteriormente, se anotan los salarios gue se es -
t£&n pagando por cada puesto, marcando con un aste-
risco agquéllos cuyo monto no corresponda al orden
obtenido y que, consiguientemente, deben ser ajus-
tados.

Clasificacion de los demis Puestos: Los puestos -
que quedan sin valuar se comparan con los puestos
tipo, a fin de determinar su posicidn relativa den
tro de la lista.

5.6.2 Método de Gradacidn Previa:

Consiste en clasificar los puestos en niveles o grados
de trabajo previamente establecidos.

1.

Fijacion Previa de Grados de Trabajo: Tomé@ndose -
en consideracidn las caracteristicas de las labo -
res que se desarrollan en la empresa, se fijan de-
terminados grados © niveles de trabajo -generalmen
te de cinco a ocho- en los gue puedan guedar clasji
ficados todos los puestos de la negociacidn. Por
ejemplo:

* fTrabajos no Calificados
* Trabajos Calificados

* Puestos de Criterio

*  Puestos Técnicos

*  Puestos Ejecutivos



*  Puestos Administrativos

* Puestos Directivos

Se formula una definicidén de cada grado y se les -
asigna comunmente una numeracién ordinal. El.pri-
mero y el Gltimo deben ser tales, gue comprendan -
los puestos de Infima y de suprema categoria, res-
pectivamente.

2. Clasificaci6n de los Puestos Dentro de los Grados:
Se procederd a comparar cada uno de los puestos -
que hemos de valuar, con los grados y definiciones
preestablecidos, decidiendo en cada caso, el grupo

en que se habra de considerar.

Una vez que se tengan todos los puestos dentro de
cada grupo, se procederd a hacer una jerarquiza -
cidn de los puestos, seglin el método de alineamien
to que ya ha sido explicado.

3. Ajuste de los Salarios: Finalmente, se formulard
una lista, anotando alli 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 M&todo de Comparaci6n de Factores:

Este método constituye, en realidad, un afinamiento -
del ya estudiado Valuacidn por Alineamiento. Fundamen
talmente consiste en "ordenar" los puestos de una em -
presa en funcidén de sus factores principales (habili -
dad, esfuerzo, responsabilidad y condiciones de traba-
jo) y aparte, de acuerdo con un valor monetario qgue se
asigne a cada uno de los citados factores, combinando
ambos resultados.

Como en el método de Valuacidn por Alineamiento, debe
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integrarse, previamente, un comité y seleccionar algu-

nos puestos tipo, gue serén los inicialmente valuados.

1.

Seleccifn de Factores: Como ya lo mencionamos, -
los factores que se consideran como fundamentales
son: habilidad, esfuerzoc fisico y mental, respon-
sabilidad y condiciones de trabajo, los que eviden
temente se pueden descomponer en muchos mids. En -
este método se aconseja no usar un niimero de éstos
superior a 6, porque se complicaria demasiado el -
sistema. Lo mds frecuente es usar 5, formados por
los 4 gue hemos sefalado, descomponiendo el segun-
do en requerimientos fisicos y requerimientos men-
tales. Cuando las caracteristicas de la empresa

lo exijan, podrd adoptarse otro factor adicional.

Distribuci6n del Salario entre los Factores: Esta
blecidos los puestos tipo y los factores que se -
usarin, se determina, ante todo, el salario que co
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 diver
sos factores adoptados, de tal manera gque indigquen
qué parte de ese mismo salario corresponde al tra-
bajador por su habilidad, por los requisitos fisi-
cos y mentales que el puesto supone, por la respon
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 distribucidn, buscando una mayor
proximidad de las cuotas sefaladas a cada factor.

Promedios de Salarios por Factor: Después, se pro

median las cantidades que -'ada uno de los miembros
asignd 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.

Formacion de Series en Funcidn ée cada Factor: Se
lleva a cabo, ahora, una valuacidn por alineamien-
to, pero tomando en cuenta uno sbélo de los facto -
res adoptados; gquiere decirse con ésto, en funcidn
tan s6lo, por ejemplo de la habilidad que requiere
cada puesto y sin tener en cuenta ninglin otro ele-
mento. Se forman las series de puestos por medio

de tarjetas, del modo que se explicéven la valua -

cidén por alineamiento.

Se registran las series que cada uno de los valua-
dores did a los puestos en esa habilidad y se ob -
tienen los promedios, mismos gue se tomarédn como -
base para ordenarlos de acuerdo a las cantidades -
que se dieron.

Registro General de las Series Formadas por Factor:
Obtenidas tantas series como factores adoptados -
sean, se registran los resultados finales de cada
alineamiento en una misma forma.

Debe advertirse gue s6lo se consigna el orden fi -
nal ya anotado para cada factor, pero no se prome-

dian los resultados de los cinco factores.

Comparacitn del Orden de Puestos com la Escala de
Salarios: Se hace una comparacién entre los dcs -
grupos de series finales obtenidas, o sea, el que
resulte de la formacidén de series por factor, des-
crita en los incisos 4 y 5 y el gue se obtuvo como
resultado de los procedimientos descritos en los -
incisos 2 a 4.

Esta comparacidén tiene por objeto, determinar en -

217



gué .casos coinciden ambas series y en cufles otros
difieren, un ecstos Gltimos, se hard indispensable

realizar un ajuste de ambas series.

Peterminacidon de las Series Fimales por Factor: -
Ajustados los salarios por factor, en caso de dis-
crepancia, y eliminados aquellos puestos tipo en -
gque los ajustes sean muy numerosos o en los gue no
pueda llegarse a un acuerdo, se procederi a anotar

el monto del salario gque se paga por cada uno.

Valuacién de los demas Puestos: Las cinco series

obtenidas sirven como escala para realizar el con-
veniente ordenamiento y ajuste de los salarios pa-
ra los demds puestos. Para ello, se toma cualquier
otro puesto y se va discutiendo por el comité&, res
pecto de cada factor, cudl es el sitio que dicho -

puesto ocupa en relacién con los puestos tipo defi

nitivamente valuados.

5.6.4 Valuacibn por Puntos:

De todos los mé&todos en uso, el que ha logrado mayor -

aceptacion hasta la fecha, es el de valuacidn por pun-

tos, debi&ndose ésto a su carlcter técnico y a la rela

tiva sencillez de su aplicacidn.

Este método consiste en ordenar los puestos de una em-~

presa, asigndndoles puntos a cada uno de los factores -

que los forman.

Como en los métodos anteriores, es indispensable inte-

grar el Comit& de Valuacidn, asi como definir los pues
tos tipo.

1.

Determinacidén de Factores y Subfactores: La fija-

cidn de los factores se basa en cuatro genéricos -
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.que_son: _habilidad, esfuerzo, responsabilidad y -

condiciones de trabajo.

Tales categorias son tan amplias que sirven para -
clasificar cualquier otro factor que se elija. Su
utilidad radica en gue ofrece grupos de subfacto -

res intimamente relacionados.

Los subfactores incluidos en el grupo "habilidad",
pueden definirse como las aptitudes vy conocimien -~
tos que debe aportar y desarrollar un trabajador -

cualquiera en ese puesto de trabajo,

Los subfactores relativos al "esfuerzo" miden la -

energia mental, visual y fisica gue reguiere la

ejecucidn de las tareas.

Los subfactores de "responsabilidad" comprenden -
las diversas obligaciones gue recaen sobre la per-

sona gque ocupa el puesto de que se trate.

Las "condiciones de trabaje" incluyen todas las -

‘circunstancias corporales y ambientales en gue de-

be trabajar la persona que vaya a desempenar el -

puesto analizado.

Se recomienda no utilizar un nGmero mayor de 12 ni
menor de 8 subfactores, pués eso nos expone a du-
plicar la caracteristica que se trate de medir, vy
en cambio, un n@mero menor nos expone a dejar de -
tener en cuenta elementos de importancia. Sin em-
bargo, el nGmero O6ptimo deberd corresponder a las
necesidades y magnitud de la organizacidn, como a

sus objetivos.

Ponderacidn: La ponderacidn consiste en sehalar a

cada factor un valor o "peso" en funcidén de 100, -



importancia que se considere a cada

con’ base en- la
uno-en.la integracién de las labores que se esté -
tratando de medir o valuar.

Ejemplo:

’ " Habilidad 40%
Esfuerzo 10%
Responsabilidad 45%
Cond. de Trabajo 5%
Suma 100%

Es obvio gque el peso definitivo debe ser acordado
en atencién a las opiniones del Comité de Valua -

cibén que en cada caso se organice.

Establecimiento de los Grados en cada Subfactor: -
Los grados se establecerd@n de acuerdo con la magni
tud del trabajo que se pretenda desarrollar y con
la importancia de la organizacidn cuyos puestos se

pretendan valuar.

De 4 a 6 grados puede considerarse una amplitud ép
tima, pero habrd ocasiones en que un determinado -
subfactor requerird para su fiel interpretacién, -

un ndmero mayor de grados.

Es recomendable la adopcidn de nGmeros pares en -
los grados, a fin de evitar la tendencia al centra

lismo en las calificaciones.

Al proceder a la fijacidn de grados de cada subfac
tor, se tendrd& en cuenta que la ponderacidn obtenj
da en el ygyrado anterior debe corresponder al pues-
to de menor importancia que se pretenda valuar vy,
¢n consecuencia, el grado superior debe considerar,
asimismo, vl puesto de mayor importancia entre los

valuados.



..La definicidén 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 comprensib6n y aplicacién.

Manual de Valuacifn: Con todo lo anterior se inte
gra el Manual de Valuacidn, para uso de todos los

miembros del Comité.

Interpretaci6n de los AnSlisis de Puestos: La uti
lizacibn e interpretacién de los andlisis de pues-
tos inicia la fase din&mica de valuacidn por pun -
tos, y tiene como objeto que los miembros del Comi
t& interpreten la iIndole precisa de cada uno de -~
los puestos gue se han de valuar, con todas sus ca
racteristicas, claridad, precisidn, objetividad, -

etc., seglin corresponden a los an8lisis.

Clarificacibn de Datos: Una vez comprendida clara
mente la clase de cada puesto por valuar, habrd -
que interpretar los datos que contiene la especifi
cacidn y traducirlos a los t&rminos que se contie=~
nén en las definiciones de los factores y sus gra-
dos en el Manual de Valuacidn.

Al mismo tiempo, cuando se haya terminado con la -
tarea que antecede, se calificara cada factor con
el nimero de puntos gue corresponda.

Para fijar el valor definitivo en "puntos" de cada
puesto, bastari con sumar los puntos asignados a -
cada subfactor, obteniendo asi una cantidad de pun
tos gue nos servir8 de inmediato, para jerarquizar
nuestros puestos por orden de importancia progresi
va.

Comparacifn 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 gque nos sehalard -
las discrepancias generales que existan en nuestros
salarios, bien porque no concurra una progresidn -
correlativa de salarios, bien porgue afin habié&ndo-
la, las diferencias de unos a otros no parezca co-
rresponder a la magnitud de las diferencias fija -
das en funcidn de las habilidades, responsabilida-

des, etc., de los puestos.

Consecuencia de lo anterior, serd realizar los ajus
tes correspondientes en los salarios que lo ameri-
ten y valuar a los demis puestos por interpolacidn

de factores.

INVESTIGACIONES SOBRE SUELDOS Y SALARIOS:

Todas las té&cnicas de valuacidn de puestos dan como re
sultado una clasificacidn de puestos que se basa en su
valor relativo. Esto asegura la equidad interna. Es
decir, los empleos que tienen un mayor valor, recibirén
un pago mis elevado; sin embargo, ¢Qué& cantidad se de-
be pagar por ellos?, ¢Qué es lo que constituye la equi
dad interna?

Para determinar un indice justo de pago, la mayoria de
las empresas se basan en encuestas de sueldos y sala -
rios. Estas investigaciones descubren lo gque pagan -
otros patrones en el mismo mercado laboral por puestos
tipo especificos.

El mercado laboral es la zona o la comunidad en la cual
se encuentra la empresa. Sin embargo, las compafilas -
pueden tener que competir para obtener trabajadores en
un mercado laboral que se extiende méds alld de la comu
nidad local.
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MANTENIMIENTO:

Es conveniente establecer una revisién periddica de
las hojas de concentracidn de datos, coincidente con
el trabajo de revisién de los an8@lisis de puestos, por
lo menos cada aho si no es posible hacerlo cada seis
meses. Asimismo, contar, en lo posible, con informa-
cién peribSdica 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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Formato No. 1
ANALTISIS DE PUESTDS s
Pussto inmedinto miperior:
Fachs,
—_———— P\.ostc(s) {omadinto[s) inferior{os):
- DAL GENM
E ! PATLS  GEMERALLS Sindicalizaito (=) Confienza (@]

Denominp=ifn del puasto

Clova:

Oepnrtomnio:

h® da clazas:

Gerencia:

Direcesént

Plents 0 Distrituidora

Localizecttn fisica:

Jornasdo ¢u trabajc de:

Alimantocilin de:

L]
Ubicacitn Serarguica:

Infermes guo repevian

A nuinn[us) reporta:

Uedios que wtilizo pare repcrtar:

11.- DESCAIPCILN  GENERICA

N NS

~N N

Finaliand del puesto:




52z

Formato No. 1 (Cont.)
i
Lm‘- DESTRIPLILE ARALITICA J Enwne 50w
~ w Interprotar y ejecutor ordenas recibizdas (=) (]
Actividcies diaries: Cunles:
Determina ws sctividades, previa avtorizaziln del
tefe. c O
Cuslas;
Actividades perildices:
Tote] indrpendencic para lo Zeterminacidn de sus cc;
tividades.’ o o

Activideies cventuales:

L

LW.- AECUEAIMIENTOS

i

-
Exgersoncia:

No neceserisi______ Dewablo: Hecwsaria:
En ceso do ser nocesarip, €n puesto wdnilar:

€n 0] area:

Cuzies:

Ez’verza fisico y rental

Exige algin esfuerzo fisico, tal como:

Resistencis fisica:

Hobi 1Zad manual:

Hebl 1261 mcénicn:

alh
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Formato No.

1 (Cont.)

Erenlnridat

Prirmaris
Secundaria

Cmerziol o téonica

"Bashillerato o siziler

Frofesionud
PosLroade
Jdicnes

Ulres:

0Cooooo

Espacificer:
Especificar:
Espocificer:
Especificer:

Especificer:

Cengridricntnn

Exige algun asfuerzo mental, tal coso: 51 o
Atenziln disparsa [} [
Atancibn concentrada intermitents o a’
Atercién conzentrads constents (=] O

Cuales:

Responssbilidades:

Relaciones con otros departarertos:

L

CONDICTOKES DE TRABAJD

. Anbionts ffzico

Ventilacifn

Temparnturs

Iluninacibn

Ruido

Lirpieze

Lecol

Liras:
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—

Alo=nna
Coltas
Cortatos
Torcoduras
Quennduras
Golpes
Lurtalofas
Razpadures

Voshucaduras

go00Q000a3

Lutrpos extrafios en pjcs

Otros:

Enfrrrpdnine orofrgicnning \

Alorgias

Dido

Sist, rogpiraterio

0000

S§st. rerviosd

Otros:

Hagquinat

—_—

Lgsipo do zeguridad qQuo reguinres

Herramienta:

Fateriales:

ﬁl.- PERCTL DEL PUCETU

_/
D

/

Cdeu: Saxo: 8 ) F o 1o

Eatpdo civil:  SOLTERCLA)

finwgos fiulcos dewebles:

O casd{a) () 1O IVPORTA jm]

Caractor{siticas psiccllzicos deseables:

Ranlizb Revi sb

Aprodb

CBCERYACIONES:
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APENDICE No, 1

MODELO DE UN CUESTIONARIOC PARA RECOGER DATOS PARA EL
ANALISIS DE PUESTO
CIA.

1 -
ENCABEZADO

1.- Nombre del puesto Clave

¢Suelen dirsele otros?

a) En la empresa

b) En otras

¢ Hay en la empresa otros pueséos muy semejantes? (En qué Gifieren ¢

cue se analiza?

¢Cufles? Diferencia

2,- Lbicacifn:

Divisitn:

Departamento:

Seccifin a que pertenece:

Secciones a su cargo:

Puestos bajo su mando:

3.~ Jefe Inmediato:

228
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4.~ Feporta edends a:

para
"
“
-
-
5.- Ccntactos permanentes: Internos
Con para
" -
N "
" "
cern Fara
- -
- "
6.- Puestos inmediztos;
Infersores:
Superiores:
7.- NCrero de ermpleacdos en el puesto:
B.- Jornada normal de trabajo: De a
Jornada especiel cde sdbados: De [
9.~ Perscna analizaca:
T7lerFO en LZ empresa: tiempo en el puesto!
10.- hAnalizo: Fecha:
Revisd: Fecha:

229




B . Lo - Formato No. 2 (Cont.)

11
PESCRIPCION GENERICA

{Precuntese en qué€ consiste el trabajo; gué funciln llena; gque fin =
tiene, Eto,)

Describs brevemente
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111

DESCRIPCION ESPECIFICA

k.- hctividades diarlas y constantes (recordar: gqué, cfro, porgue, -
d4nce, culndo, con gul). Hrs. Drs
hproy.

E.- Aci:vidades pericdicas (Repetidas a intervalos regulares, aungue
[
ro difrias). rprox.cade: Hrs.hprex.

.- Actavidades perifdicas (ocasionales o a intervalos muy irregulares

D.-¢Tiene usted otras obligaciones o responsabilidades?

E.- Cbservacicnes generales:
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1s= kedio ambients y posicifini

2).~ Posicifn en que se desarrollan las labores:

[

[
b}
cl
é)

e)
r

gl

Observaciones generalest

(1} L}

Ce pie (sin caminar) Sentado

Caminando Agachindose

Otras postUras molestas

A Aprox.

Blen ventilade y templado

Frio

Calfente

Lxtsenoso

HGmeado

Trabajo a la intemperie

otros medios molestes

ti trabajo se considera:

“uy rondtono Normal

Rutinario Variado e interesante

Riesgos y enfermedades:
Gravedad

Tipo de lesi6n posible Causa Posibilidad (df{as-enfermos

hplastamiento de dedos

Cortaduzras
Callas

Hernias

Tensidn nerviosa
Enfermedades dea la vista

Otras enfermedades o
lesaiones
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)

v

ESPECIFICACION DEL PUESTO

h.- Conocimientos necesarios:
PRecuiere gué o culles

_Llcer y escrabir.

Para qué 0c.10%

Fr.5%0% Cn.75%

Ops.Aritméticas.

Matemfticas de taller

Taguigrafia.

Mecanograffa.

Manejo archivos.

Marcjo riguinas.

Marejo ccche.

Cer.tabilicac.

Cibujo.

ldiomas.

Otros conocimientos.

Los conocimientos tefricos requeridos en el puesto son los equivalen-

tes a:

40. Primaria

Primaria ccmpleta

Oficic

Secundaria

B.-Experiencia:
l.= previa:

a) Fuera de la empresa:
En qué puestos

Preparatoria

————————————————

Carrera Corta

et —————

Carrera profesional

Por que tiempo
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b) En la empresa:

En gué puestos Por qué tiempo

¢) ¢De qué puesto en concreto pasS al actual la persona que da los
informes?

2.- En el puesto:
Ceszués de cué tiempc de entrar a ocupar el puesto actual, se conside
r2 gue rormalmente lo conccerd bien el trabajadoer, en forma de gue si
cesempefio sea satisfactorio.

Cias {6.15 etc. ) Af.0s (1,2,3 etc.

Meses  (1,2,3,4, etc. )

C.~ Criterio:

a) El trabajo exige 58lo interpretar y aplicar bien las Srdenes re-
cibidas dentro de una rutina de trabajo ya establecido

Describa en alguna forma esa rutina:

b) Debe el mismo empleado organizar diariamente en forma distinta -
su trabajo Describa esa organizacién:

c) Debe organizar o preparar diariamente el trabajo de otros

Describa esa organizacifn:
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<) ¢Tiene el empleado que tomar decisionms y/0 tesolver #:oblcmls?-
en este supuesto, margque 1o adecuado en el cuadro siguiente:

Tipo de decisiones y/o problemas,

Rutinarios Importantes Diffciles Tzascendentales

Everntual

Poco frecuente

Constante

e) Ejemplifijue el tipo mis ordinario de decisiones que debe tomar -
¥/0 Froblemas a los que se enfrenta.

£) En 1a tema de decisiones o soluciln de problemas se considera que

normalzente:
Puede ccasultar S6lo en casos ciffcile
Cebe consultar Debe decidir por si mismo

B.~ Iniciatava:
3) Ll presto exige sBlo la iniciativa normal a todo trabajo

b) Exige suger:r eventualmente métodos, mejores etc, para su traba-
jo.

[

Exige pensar mejoras, procedimientos, etC., pAra VArios Puestos.

d) El puesto tiene como parte esencial, pero parcialmente, la crea-
cifn de nuevos sistemas, métodos, procedimientos, ete.

e} £} puesto estf dedicado totsl y esencialmente & labores de cre
cifn de formas, mEtodos, ete. i
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E.~- Requisitos fisicos:

‘a) El puesto exige:

Tipo de cosas. Pasos Aprox. Dist.Aprox. Frecuenc
Cargar.

Jalar.

Empujar

Syjetar

b} Otros tipos de esfuerzo:

\ Aprox.

Manejo cde autembvil
Manejo ce maguinaria.

c) txige determinados requisitos de:
rdad. Presentacitn
Sexo Voz
Edo. Civil Don de mando
Nacionalidad Otros tipos

F.- Lsfiuerzo mental y/o visual:
N Aprox.
Razén Oc.15% Fr.50% On.75% o mis

Ligera atencifn refleja

Atencifn refleja constante

Atencifn concentrada pero
intermitente

Atencibn concentrada y
constante

Atencifn dispersa.

Esfuerzo visual.

Esfuerzo auditivo.
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G.- Pesponsabilicad en bienes:

a) Equipe
Despichc propio teléforno
Escritorio-gilla papelera
Archivo Arts.de escritorio

Materiales.

Productos terminados.,

Herramientas.

Miquinas y/o aparatos

Utiles especificos

Ozros

b}Dinere: Cantidac §

bc:u;cn::s: Al portador
Nominatives
c)Posikbilidad de pérdidas: Remota récil

c¢)Dano anual aproximado que puede causarse, no obstante un cuidado
rorral y aungue de hecho en casos concretos no siempre se causa

et ettt

e)Anotaciores especiales:

t.- Fesponsabilidad en tr&mites y procesos:

Para considerar este factor se debe torar en cuenta la posibilidad
de que, en el ejercicio del trabajo, y no obstante un cuidado nor-
mal puedan causarse dafos a la empresa por un error involuntario en
alsln trimite, que origine pérdidas que se estén repitiendo hasta =~
que dicho error sea descubierto, o bien gque €ste se descubra muy ==
posteriormente. Monto aproximado: §

Causas que originan

Tipo de trimite 0 proceso el dafio Posibilidag
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l1.- Responsabilidad en supervisifn:
Supervisién inmediata Cufntas personas

Sugervisidén indirecta

Tipos de trapajo gue supervisa:

J.- Responsabilidad en discrecién:
a) Tiene acceso a datos confidenciales tales como:

v 4zodcs y procesos de fabricacifn

Pronfsticos ce venta.

Patentes v ffroulas,

Politicas generales ce l2 Cfa,

Pol{ticas de ventas

Nuevos productes.

Némina confidencial

Ctros

b} ¢Que clase de dafio podrfa causar una indiscrecifn:?

c) Aungue el fuesto no impligue acceso & datos confidenciales, ¢pue-
ée el empleadc en raz6n de sus labores deducirlos ficilrente?----

importancia de los mismos

K.- Responsabilidad en contacto con el pfblico:

Frecuencia del
Contactos con ptblico contacto {%)

¢ Qua dafics pueden ocasicnarse por un trato inadecuado a estas perst
nas? .
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T
TTCHA:
t DESCRIPCION DY TULSTO
KOJA DE J
~ B
1.- IDTNTIVICACION DL TUISTO
NOMDRE DLCL 1'UNSIO: CLAVE:
DIRrCCION: GERLNCIA: DEPARTANTINO:

(-
r

1.« BEPTNDLNCTA ¥ AUTORIDAD

REPORTA AL TULIT) DI

LE RIPORTAK LO4 I'VEZTOS DL:

1311.- DESCRIPCION GIUERICA

J
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V.~ MESCRIPAION ESPECIFICA
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V- BHSTRUNENTOS JED TRARAJO

=

HAQUINAS

NERTANTENTAS HATERTALES

EQ. DE STCURIDAY

¥1. = STEINNSARIIIDAPLS
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no.LY

VIl1,- EGPECIFICACIONES DIL PUESTO

e N
(W /
e

DATOS CENIRNLES:

EDAU: SEX0¢
£STADG CIVIL:

CARACTERISTICAS FURSONALES:

PREPARACICY ACADEMICA:
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HRR\ U
( OTROS CONDCIMILNTOL:
EXPERILNCIA:
X ),
ORSTRV/ACIONES
r ~\
\_ELADOLD REVISO ¥ aprono | autonizp AUTORIZ0 ___—J
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MANUAL DE OPERACIONES ;;::-::m 20N R £ COCHIO )
Loty
ORGANIZACION e
|| .. s ot acis
! DESCRIPCION OE PUESTO {Clve JIK corton -

TITULO ODEL PUESTO

AT A .

DESCRIPCION GENERICA
-
PUESTO JEFE INMEDIATO NUM. SUBORDINADOS A 5U CARGO
RELACIONES CON OTROS PUESTOS O AREAS
PUESTO FRECUENCIA FINALIDAD
s ORMULD atviso ! AUtORIZO Envioon DEsDe SUBLIITUIDD IN oA

rRCH 1ECHA 1

»OMBAL 1 noupAr  nowent T N |
T Lrinwa LY ora fues Jung [ ora jwes | ano & _J

$0-%r.08
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( OF OPENACIONES v Cnenat ! CODIGO
SANUAL jTovmon ¢
| ORGANIZACION s :
I (- 1 ouBagmrecis;
! DESCAICION DE PUESTOS bt o :
FUNCIONES
i
i
f
i
}
|
i
|
i
i
i .
!
i
|
|
l
i
}
|
4
L
; T 7 R tnvOn SEU0L [uBsTiTLIDG em | )
ltw"" FORMULO 1*." REVIRO u"o.—lnnon 10 - {luu‘ : Tiens L] O
! e : 1 y i
\rinma 1tinms I rimma Jomm 1wty 1 angipia tmrs i ane L —
sa.8,.01
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: MANUAL DE OPERACIONES ey NOWBRE ' CODIGO
ORGANIZACION ',:':;:fc'” !
r ]!""‘ Laueotatucia | i
! DESCAIPCION DE PUESTOS  jrer—— ot - —
) A
PUESTO | FRECUENCIA  ° FINALIDAD
! :
|
!
i
|
|
t
|
i
{
| i
! s
!
i
;
|
¢
!
| |
( !
' |
i ]
i
f J
i s oaMuLo T atvisa i AUTOMITD ENYIO0R DEROK .:unvnumo TR YN
| nouERL | uoweAE | wowant s .”:M_ - !"c"l . o
Lronus Voinua Lemus (ot lwes 1anp jom futs [ amot

$0-90-08-1
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TABULADOR DE SUELDOS ITT FLEXIBLES

SUELDO BRSE MENS
KIved MININO _weto,
1 507,000 607,500
1T 511,000 746,300
111 521,000 842,300
v 589,300 972,000
] 666,500 11110,900
VI 754,000 11260,000
yI1 852,900 1'420,100
VIl 964,900 11592,200
X 11091,300 11777,300
X 1'23h,600 1'977,000
| § G 11396,500 27192 ,400
111 1'579,700 2'425,100
X111 1'787,000 2'677,000
IV 2'021,400 2'949,800
14 2'286,600 37249,800
112 O 2'586,600 31598,100
VIl 2'925,900 3'984,300
IVIII 3'309,700 41413 ,100
XX 3'721,300 4'878,100
X 41173,200 51387,500
X1 L'678,200 51744,100
XXIT 51226,800 6'113,400
IXITI 5'877,700 6'613,200

833,900

931,600
11163,600
11354 ,700
11555,300
11766,000
11987,200
2'219,400
2'463,300
2'719,300
21988,200
3'270,500
31'566,900
3'878,100
hr213,500
L1609,500
5'042,600
51516,400
6'034,800
6'608,800
6'810,000
6'998,700
7'348,700
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SIVEL

1

13

s
)

w

w

[F}

80

2'210,900

1'922,400

11671,800

1'453,800

11264,100

1'099,300

955,900

831,200

722,800

628,500

546,500

473,300

413,300

354,400

TABULADOR DE SUELDOS

90 100

2'487,300 2'763,700

2'162,900 2403, 200

1'880,800 2'089,700-
1'635,500 1'817,200
1'522.100 1'580, 200
1'136,700 1'374,100
1'075,400 1'194,800
935,100 1'039,000
813,100 903,500
707,100 785,600
614,900 683,200
534,700 594,100
464,900 516, 600.
404,300 449,200

11

3'040,000
2'643,300
2'29§,700
1'998,900
1'738,200
1'511,500
1'314,300
1'142,900

693,800

864.200

653,500
568,200

494,100

120

3'316,400

2'883,800

2'507,700

2'180,600

1'896,200

1'648,900

1'433,800

i'246,800

11084, 200

942,800

819,800

712,900

619,900

539,000
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6.1
6.2
6.3
6.4

CAPITULO VI

PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS

Definicidn

Objetivos y Resultados

Interrelacidtn con las Areas de Recursos Humanos

Componentes de un Sistema de Planeacidn de Re -
cursos Humanos

6.4.1

6.4.4
6.4.5

6.4.6

6.4.7
6.4.8

Planeacidén Organizacional y de Recursos
Humanos

Evaluacién de la Actuacidn e Inventario
de Recursos Humancs

Evaluacidon de Recursos contra Necesida-
des

Planes Especificos de Recursos Humanos

Historia del Trabajo, Autocevaluacidén vy
Planeacién de Carrera del Individuo

Didlogo entre Gerentes y Ocupantes de =
Carrera

Implementacién de los Planes

Vigilancia, Evaluacidn y Replaneacidn



PLANEACION DE RECURSOS HUMAKOS

Planear significa hacer que sucedan cosas futuras como uno
desea, significa, también, adelantarse a los acontecimien -
tos que en forma natural y esponté@nea se realizarén, para -
evitar su impacto negativo, o bien, para manejarlos en for-
ma mis productiva. La planeacidn permite decidir qué es lo
que se guiere y define lo que se deberd hacer para lograrlo
en el futuro.

Se entiende por planeacidn de recursos humanos la aplica -~
cidn de un proceso sistemdtico para contar en el presente y
en el futurc con el personal adecuado para ocupar un puesto
en la empresa, cuyo resultado permita a la institucién y al

personal su realizacidn.

Para cualguier empresa, el elemento mds importante debe ser
el recurso humano, por lo cual la filosofia del area de Pla
neacién de Recursos Humanos de cualquier empresa, es cuidar
lo y proporcionarle todos los elementos para brindar cportu
nidades de desarrollo, logrando su maxima productividad y -
orientando sus esfuerzos a la consecucidn de los objetivos
organizacionales.

La funcibn de Planeacidn de Recursos Humanos es bdsicamente
de servicio y asesoria, proporcionando al personal con res-
ponsabilidad de mando, todos los elementos para que 1los mig
mos puedan administrar adecuadamente a su personal, ya que

en ellos recae la responsabilidad.

La obtencidn y conservacidén del personal en las institucio-
nes puede hacerse bajo presiones de las circunstancias o ne
cesidades gue surgen ante la creacidn de un nuevo puesto, -
renuncia, despido o jubilacidn o en forma prevista y bajo -
control gracias a una labor de previsién y planeacidn ade -
cuadas.
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El cada vez mds complejo sistema social repercute en los -
sistemas administrativos de las instituciones y provoca con
mayor fuerza la necesidad de identificar con claridad y pre
cisibn los papeles gue debe desempenar el personal, tanto

en el presente, como en el futuro. La planeacibén de recur-
sos humanos, ante estas presiones, permite contestar las si
guientes preguntas: ¢qué tipo de personal se reguiere o se
requeriré&, de qué& calidad y en qué cantidad, en qué fechas,

para qué lugares?, ¢cdmo retener al personal, cmo mejorar,

manejar y evitar el personal deficiente? y ¢cdmo y de ddnde

obtener al nuevo personal necesario?

No es posible concebir a la administracidn de personal, sin
partir de la indispensable planeacifén y organizacidn de sus
funciones. El proceso administrativo se inicia con la pla-

neacidén de los recursos humanos.

La planeacidn permite gue todas las dem&s actividades rela-
cionadas con el personal puedan realizarse en forma correc-
ta y oportuna, contribuyendo asi al logro de los propdsitos
y objetivos institucionales, asimismo, permite que la fun -
cidn de personal opere adecuadamente como parte de un siste
ma integral que es la empresa, tanto en los niveles de di =
reccidn, cuanto en los elementos que en un futuro deberén -

integrarse a la institucién.

Son los recursos humanos los que dan resultados a través de
su trabajo y del cumplimiento de sus responsabilidades, pe-
ro su integracién, conservacidn, cambios y movimientos de -~
ben estar correctamente planeados para obtener 8ptimos re -
sultados.

La planeacidén de recursos humanos debe realizarse preferen-
temente a cinco anos y revisarse constantemente en periodos

parciales de un apno.

Para realizar la planeacién de recursos humanos, se requie-
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re

a}

b)

c)

de los siguientes elementos:

Conccer con claridad los objetivos y planes de creci -
miento, reduccidn, modificacidn de servicios, sistemas,
etc. de la institucidén gue repercuten en forma directa
en las necesidades y caracteristicas del personal para
su realizacién.

Mantener actualizados la estructura y descripciones de

puestos con las funciones y responsabilid;des que deben
cumplirse en ellos, asi como las caracteristicas que de
be tener el personal para ocuparlos.

Tener actualizado el inventario de recursos humanos con
todos aquéllos datos gue corresponden a los requisitos
de los puestos de la institucidn como pueden ser:

* Aspectos Fisicos:
- Edad
- Condiciones de salud
- Disponibilidad para ciertos tipos de trabajo y lu
gares

- Presentacidn fisica

* Escolaridad:
- Tipo y calidad de estudios académicos
- Cursos, seminarios y estudios de especializacién
realizados '

* Experiencia:
- Puestos desemperados

- Tiempo y responsabilidades por puesto

*  Actuacibn:

- Apego a las politicas y procedimientos institucio
nales

- Aportacidn a los resultados de la institucién



- Esfuerzo y cooperacidn brindados en la realizacidn
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 institucidn.

e) Contar con un sistema de evaluacidbn de actuacidn gue -
permita la actualizacidn del inventario de recurscs hu-
manos.

£) Establecer con la mayor precisibdn posible, un programa
de promociones realistas y confiables para prever las -
necesidades de reclutamiento, seleccidn, induccién y ca
pacitacidén del perscnal.

g) Contar con instrumentos adecuados como las cartas de -
promocidén y reemplazo, a través de los cuales se pueda -
conocer con claridad lc que sucederd con cada una de -~
las personas que integran la institucidn, los cambios -~

en la estructura y las posibilidades de movimiento de
personal.

Los planes tdcticos u operacionales a corto plazo de la or-
ganizacidn proporcionan el insumo mds inmediato para el -
Plan de Recursos Humanos, al especificar qué tipos de pues-

tos necesitan cubrirse y en qué cantidad.

Debe sefalarse que este insumo no puede funcionar en un s&-
lo sentido; més bilen, tanto los planes organizacicnales de
largo plazo como los de corto plazo se deberdn cotejar en -
forma provisional con los planes de recursos humancs para -
determinar en gué cantidad son realistas aquéllos, en térmi
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 estd disponible.



Es importante considerar que dentro de un modelo de planea-
cidén de recursos humanos, debe tomarse en cuenta las metas

de la organizacidn como las del individuo y sus necesidades
ya gue no podemos e¢star completamente orientados hacia la -
organizacidén, ni tampoco ser completamente humanistas. Por
tanto, debemos conocer las necesidades de las organizacio -
nes, asi como las necesidades humanas individuales a un ni
vel igual, y en cualquier modelc qgue se desarrolle debemos

encontrar la forma de integrar estos factores.

6.1 DEFINICION:

Consideramos importante mencionar la definicidn de Pla
neacidén de Recursos Humanos por algunos autores.

"Es el proceso por el cual la direccidén determina como
una organizacibn deberd desarrollarse para pasar de -
una situacidn actual a una deseada. A través de la -
Planeacién, la direccién procura tener el nimero y las
personas adecuadas en los lugares y tiempos adecuados,
desempenando las labores respectivas que resultan, a -
largo plazo de méximo beneficio para la organizacidn y
para los individuos". (Vetter, 1967).

“La Planeacidn de los Recursos Humanos viene a conti -
nuacidén de la Planeacidén de la Organizacidn y le es -
complementario. En otras palabras, se ocupa de la fu-
tura colocacidn de personas en las estructuras planea-
das y evolutivas de la organizacidén". (Gordon McBeath,
1966) .

"Un proceso por el cual se determina el nidmero y cali-
dad de los recursos humanos necesarios para satisfacer
las necesidades operacionales y organizacionales del -

negocio.

El resultado del proceso es tener el nilmero necesario
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6.2

~de empleadus con la capacidad reguerida en el lugar - --
apropiado, e¢n ¢l momento oportuno”. (Ben H. White, -

OBJETIVOS Y RFSULTADOS:

Los objetivos y resultados esperados de un plan de re-
cursos humanos adecuado, seran:

Aumento de las utilidades de la organizaéién
Capacidad para ampliarse o reducirse segfin lo re
guieran los planes estratégicos a largo plazo
Satisfacer las necesidades de crecimiento perso-
nal de los individuos, asi como las de la organi
zacidn

Reducir los problemas de insuficiencia de las -

personas en la organizacidn

Por lo tanto, la planeacidn de recursos humanos les -

permite a las companias:

Mejorar la utilizacidn de los recursos humanos
Adecuar eficientemente las actividades de perso-
nal con los objetivos futuros de la organizacibn
Lograr economias en la contratacién de nuevos em
pleados

Ampliar la informacidn de administracidén de per-
sonal para apoyar a otras unidades de la organi-
zacién y en otras actividades de personal
Efectuar una demanda importante sobre los merca-
dos locales '

Coordinar diferentes programas de administracidn
de personal, tales como los planes de accidn -

afirmativa y necesidades de contratacién. {10).

6.3 INTERRELACION CON LAS AREAS DE RECURSOS HUMANOS:

Las actividades de la administracidén de recursos huma-
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nos se relacicnan entre si a través de la Planeacidn -
de Recursos Humanos:

- La principal preocupacién de la administracién de -
los recursos humanos es la efectiva administracién
de personas durante su permanencia en el empleo, -
que empieza con el reclutamiento v termina con la -

jubilacién.

-~ Los programas de ayuda directa {(por ejemplo compen-
saciones, entrenamiento y desarrollo y’planeacién -
de la organizacidn), son usados para ayudar a admi=-
nistrar los recursos humanos de la organizacidn.

- El uso de una informacién basica facilita la desig-
nacidén vy la implementacidn de programas de ayuda Yy
la administracién del proceso de empleo. En espe -
cial, es critica la informacidn del inventario y la

actividad de previsibn de los recursos humanos.

~ Los datos de actuacién y potencial de los individuos
es una informacidn clave ¢ue ayuda a unir los datos
del inventario y previsidn de los recursos humanos.
El desarrcllo de las actividades de la investigacidn
en la administracidn de la fuerza de trabajo es im-
portante en los programas de planeacifn de recursos
humanos.

La planeacidn de los recursos humanos gque abarca toda

la estructura directiva de la organizacidn son los que
més éxito tienen; sin el respaldo activo de’la direc -
cién de linea, la planeacidn de los recursos humanos -
obtendrfa un 8xito parcial. Muchos de los beneficios

potenciales de los esfuerzos, solamente se obtienen a
través de una participacidén de la organizacidn y de -~
una vigilancia consciente en las metas de los directi-
vos, que las actividades de la planeacién de los recur
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565 humancs son una parte importante en la actuacién y

ejecucidén de sus trabajos:

El procedimiento a seguir para realizar una adecuada
planeacidn de recursos humanos se detalla a continua -

cibn:

Procedimiento:

1. Investigar las posibles modificaciones tecnolégi -
cas, modificaciones o ampliaciones del mercado, cam
bios posibles en la poblacién y en el mercado de -
trabajo y las necesidades y planes de ampliacibn o

reduccidén de la instituciédn.

2. BAnalizar la organizacién, 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 operacio
nes matemlticas,,K las necesidades de recursos huma-
nos para una fecha dada en el futuro gque, general-
mente, debe ser a 5 anos y desplazado en periodos
de un afno, por niveles y categorias.

4. Conocer los recursos humanos internos disponibles
para satisfacer las necesidades proyectadas. Para
conocer &sto, se requiere:

a) Establecer un registro y controles correctos de
personal, en el que aparezca informac¢ibn rela -
cionada con sus generales, instruccibdn académi-
ca, entrenamiento, experiencias. actuacidn, etc.
Este sistema puede computarse para mayor facili
dad en su manejo. La informacidn bé&sica es 1la

siguiente:
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e Datos b&sicos: edad, sexo, ndmero de némi -
na, titulo de puesto, sueldo, etc.

e Inventario de habilidades: educacidn esco -

lar, entrenamiento recibido en la institucién,

experiencia de trabajo anterior y puestos cu

biertos.

b) Contar con la informacién sobre la evaluacién de
actuacién y el potencial de desarrollo y cambios
a otros puestos.

Determinar o pronosticar la rotacidn de personal, -
por renuncias, jubilaciones, decesos, asi como por
ausencias por vacaciones y enfermedades.

Detectar las diferencias entre las necesidades y -~
con lo gue se cuenta en la institucidn, haciendo un
andlisis:

a) Cuantitativeo: para determinar los excesos y ca-
rencias en cantidad, la necesidad de redistribu-
cidén de personal y finalmente, la determinacibn
del niimero de personas que deberan ser recluta -
das, seleccionadas, entrenadas o despedidas en -
la institucidn, y

b) Cualitativo: a través de conocer la actuacidn -
del personal, analizar sus puestos, cargas de -
trabajo y aprovechamiento efectivo de sus capaci
dades y potenciales.

Elaborar las cartas de promocidn y reemplazo indivi
duales y las cartas de promociones y movimientos pa
ra prever los movimientos necesarios del personal -
interno. (Formatos Nos. 1 y 2).

Elaborar planes de reclutamiento, seleccidn e induc

cidn para integrar los recursos faltantes.



9. Elaborar planes de capacitacién'para'mantener la
disponibilidad y la adecuacién de los recursos -
faltantes.

10. Identificar las principales dificultades de indo-
le econdmico, problemas de politicas instituciona
les, administrativas y cambios tecnoldgicos gque -
puedan interponerse en el logro de los objetivos
de cambios y movimientos de personal sehalados en
la planeacidn, para estar en condicicnes de elimi
narlos o evitarlos con toda oportunidad.

A fin de ampliar la informacidn y proporcionar un enfo
gue sistemético del procedimiento antes expuesto, a -
continuacidén se presenta el modelo de planeacidén de re
cursos humanos de Edgar Shein, en donde, de una manera

mids detallada, se explican los componentes del sistema.

6.4 COMPONENTES DE UN SISTEMA DE PLANEACION DE RECOUORS0OS -
HUMANOS =

El sistema de planeacién de recursos humanos se expli-
card a continuacidn, 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 co -
lumna del medio, los diversos procesos de encajamiento,
Se discutirdn en forma secuencial los diversos compo -
nentes, reconociendo desde el principio que el sistema
tiene muchos circuitos de retroinformacidn y normalmen
te funciona en forma simultidnea en todas las activida-

des.

6.4.]1 Planeacibn Orqamizacional y de Recursos Humanos:

(Recuadros A y B)

Para contar con un sistema adecuado de planeacidn de -
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PLANEACION Y-DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS

ACTIVIDADES PROCESOS DE ACTIVIDADES
ORGANIZACIONALES ENCAJAMIENTO INDIVIDUALES

Planescion orgamizavional Evaluacion de 1y Histori de srabigo individual:
| Estrategica (a largo plaros Avtuavion: 1 Tipos de asignaciones

2. Opcracionat (a corto plazo) § {1 Actuavion preseite § 2 Acuvidades de desarrollo
2 Potenwial luturo

(2] [ G}

y 1 v ?

Planeacion de recursos Ipventiny de fevursy

humanoy: huniafos.

1. Tipos de puestos 1 Hatibidades s vapavidades

2. Numero de preraon.s 2. Niveles de awtuadion ;
.

X Potenwial
4 Etapa v nevesidades de

wirrers
(6] (5]

Evaluacion e los Autoesaluavion del sadividuo:
recursos humuanos I Anclas de carrera

dutuales contra lay 2. Dedicacion al wrabajo
necesidades 3 Ewpa v necesidudes de
organizacionales CArTerd

£ (11

y v 1

Plines especificos de Plunes eapeviticos
recursos humanos: indiiduades de carrera

1. Pianes de colocucion

2. Planes de desarrollo

3. Planes de reclutamiento
4. Planes de vigilanuia

[F] (1]

Dutlowy

AL

Planes regoviados conjuniy-
mente  sobre  Towon  de
puestus, desarrollo, etc.

i
¥

Vigiluncia Implementacion de los pluanes:
de la implemwentacion 1 Nuevos puestos o actividides
Evaluucion, replanciion, < > de desarrobin para oy
investigacion vipleados acnailes

Nuevo recutamento

0 =

Componentes & interrelaciones de un sistema de planeacion y
desarrollo de recursos humanos.



”rééursdﬁ hﬁméhéé; es necesario gue el proteso inicie -
con la planeacidn organizacional, ya sea dque estemos -
hablando del gobiernc de un pals tratando de conside -
rar todos los recursos humanos, © bien, si estamos ha-
blando de una industria, el proceso debe iniciarse con
la planeacidn estrat&gica (largo plazo) que especifica
qué es lo que estamos tratando de hacer, cudl es nues-
tro negocio y cudles nuestras metas. Unicamente de la
casilla "A" podemos especificar lo gue necesitamos ha-
cer dentro de la planeacidn de los recursos humanos, -
una vez gue sabemos cudles son nuestras ﬁetas como una
organizacidn, entonces podemos especificar cudles son
los tipos de trabajo gue debemos tener y cudles van a
ser las caracteristicas requeridas por las personas -
que van a desempenar dichos puestos.

La planeacidn operacional (a corto plazo) de la empre-
sa nos proporciona, en forma inmediata, qué tipos de -
puestes tendremos gque llenar y cudntos.

Se puede observar que hay una flecha de retrocalimenta-
cién de "A" a "B", ya gue en muchas organizaciones se
descubre gue si no se ha llevado a cabo la planeacidn
de los recursos humanos después de haber analizado el
puesto, no cuentan con suficiente personal dentro de -
la organizacidn del tipo que van a necesitar para que
realmente puedan tener una administracidn.

Entonces, las casillas "A" y "B" son sumamente esencia
les y van a especificar el plan de recursos humanos.

6.4.2 Evaluacibn de la Actuacidon e Inventario de Re -

cursos Humanos: (Recuadros C y D)

Para poder planear en forma efectiva, es necesario con
tar con informacién valida y Gtil 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-
macidén sobre los niveles actuales de habilidades y ca-
pacidades, los niveles de la actuacidn, el potencial -
de crecimiento en las &reas técnica y funcional y las
diversas categorias de Gerencia, y las etapas de carre
ra de los empleados actuales. Esta informacidén gene -
ralmente se recopila como subproducto del sistema de -~
evaluacién de la actuacibn o a través de una parte del
sistema, disefada especificamente para proporcionar in
formacién pertinente desde el punto de vista organiza-
cional. (26).

El propbsito de formar un inventario de recursos huma-
nos, es buscar una revisidn cuidadosa de las diversas
dreas de habilidad en las gque el empleado haya tenido
experiencia, mayores detalles sobre su historia de tra
baje, informacidn sobre las aspiraciones de carrera -
del empleado y estimativos globales del potencial por
parte del supervisor, con el fin de gue la empresa pue
da saber con qué personal cuenta, adecuando las necesi
dades de éste a las oportunidades de la estructura or-
ganizacional, a corto, mediano y largo plazo. (Forma-
tos Nos. 3, 4, 5, 6 v 7).

Posteriormente, esta informacidn sirve como insumo -
esencial en el proceso de planeacidén de recursos huma-
nos (recuadro B), lo cual, a su vez, sirve como insumo
para la planeacidn organizacional bésica (recuadro A).
(26) .

6.4.3 Evaluacibn de Recursos Contra Necesidades:

{Recuadro E)

Una vez que el proceso de planeacidn ha indicado un -~
conjunto de necesidades organizacionales y que el in -
ventario de recursos humanos ha especificado lo gque se
tiene disponible, se puede hacer alguna evaluacidn com

parando el plan con el inventario. (26).
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En esta casilla se van a generar los planes especifi -
cos de recursos humanos en lo gue se refiere a cbmo va
mos a ocupar escs puestos gue son los planes por pasos:

1. Como vamos a desarrollar al personal si es gque no
estdn capacitados para ocupar ese puesto inmediata
mente.

2, Cudl es el tipo de reclutamiento gue vamos a nece-
sitar, gué tipo de personas vamos a necesitar del
exterior.

3. COmo es gue vamos a monitorear o supervisar la ac-
tividad total para poder determinar si es que esta
mos logrando nuestras metas © no.

4. COmo los procesos de planeacidn y medicidn de per-
sonal son relativamente imprecisos, probablemente
sea esencial que las personas participantes tengan
un didlogo explicito.

Aunque implique m&s tiempoc, parece esencial que este -
didlogo se lleve a cabo, a fin de verificar las suposi
ciones, 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 represen

tan los recursos humanos de la organizacidn. (26).

6.4.4 Planes Especificos de Recursos Humanos:

(Recuadro F)

Estos consideran a los puestos y a las personés reales
de la organizacidn, en contraste con la planeacidn ge-
neralizada sobre familias de puestos y categorias de -
personas en el recuadro B: si después de la actividad
de evaluacibn, recuadro E, se mantienen los planes ge-—

nerales, se tendrdn que hacer planes especificos para
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llenar ciertos puestos, crear programas de desarrollo
para cilertas personas, iniciar actividades de recluta-
miento en areas que impliguen uso de nuevas habilida -
des o en las gue tomaria demasiado tiempo el desarro -
llo de personas ya vinculadas con la organizacién 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 especificos de recursos hu-
manos mantengan su capacidad de respuesté ante los cam
bios en las necesidades organizacionales y en las nece
sidades individuales, deben continuar ligados tanto -~
con las actividades de planeamiento organizacional més
general, como las necesidades del individuo. (Formatos
Nos. 8, 9 vy 10).
6.4.5 Historia del Trabajo, Autoevaluacidén y Planea -
cibdn de Carrera del Individuo:
{Recuadros G, H e I)

Durante el didlogo que se debe llevar a cabo entre ge-
rente ¥ subordinado, ambas partes deben estar prepara-
das, ambas deben haber considerado los asuntos de ca -
rrera y ambas deben tener alquna informacidn sobre si

mismas y las organizaciones.

Las organizaciones tienen diverscs medios de estimulo
para que los individuos analicen sus historias de tra-
bajo, logren una percepcibén sobre su carrera y anali -
cen sus necesidades de trabajo, familiares y de autode
sarrollo. Estos medios incluyen seminarios de desarro
llo de carrera patrocinados por la empresa, utiliza -
cidn de servicios de pruebas y consultoria internas o
externas, utilizacidn de centros de evaluacidn como -
ayuda para que los individuos obtengan una mejor auto-
evaluacibn, utilizacidén de libros de trabajo o manua -
les de entrenamiento autoaplicables que ayuden al indi
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viduo en su proceso de autoevaluacién, estimulacidén -
del uso de la sesidén de retroinformacidn tras la eva -
luacidn de la actuacidn, como una herramienta de la ex
ploracifén de carrera.

Probablemente la actividad mds importante en relacibn
con ésto sea la estimulacidn por parte del supervisor.
Si la organizacidn demuestra a todos sus empleados un
interés por el desarrollo de carrera y respalda este -
interés con oportunidades de autoevaluacidn, las persg’
nas encontrarén maneras de obtener una méyor percep -
cidn sobre sus propias necesidades. (26).

6.4.6 Didlogo entre Gerentes v Ocupantes de Caxrera:
{(Recuadro J)

El di&logo entre el gerente y el ocupante de carrera -
es la principal coyuntura del sistema total de planea-
cién de recursos humanos. Agui se conjuntan las nece-
sidades organizacionales y las individuales, y debe te

ner lugar cierto tipo de encajamiento final.

Este didlogo, generalmente, se ve estimulado por la -
apertura de alguna vacante y la necesidad de realizar
traslados de personal, o cuando una persona estd lista

para una promecidn o asignacidn rotatoria. (26).

Cualguier rotacién de puesto, cualguier cambic impor -
tante en la asignacidn de la tarea, cualquier traslado
de un trabajo técnico a uno de supervisibén, cualguier
actividad especial de desarrollo tal como la asisten -
cia a un programa de entrenamiento, requiere de una -~
discusifén 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 serd o no mutuamente beneficioso, tanto para la or-
ganizacién como para el individueo. De este didlogo de
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"be 'surgir un plan, conjuntamente negociado, sobre cam-
bios futuros de carrera en donde encajen las necesida-

des de la organizaci6n y las del individuo. (26).

6.4.7 Implementacifn de los Planes: (Recuadro XK)

Una vez que se ha tomado la decisidn 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 algln sistema pa-
ra implementar el plan. {26). No existe upa Gnica mane
ra Optima de organizar la funcién de implementacidn, -
pero ésta probablemente deberi combinar aiglin segmento
de la actividad de personal o de desarrollo, donde la
informacién se centralice y se pueda analizar en térmi
nos de implicaciones para la organizacién total y de -
alglin comité gerencial de linea 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 linea y representantes -
de desarrollo de perscnal como grupo conjunto que revi
sa los planes de desarrcllo, los planes de reclutamien
to y otras actividades de colocacidn; decide cbmo inte

grar estos diversos planes y los implementa. (26).

6.4.8 Vigilancia, Evaluacién y Replaneacidn:

(Recuadro L)

El ciclo total del sistema de planeacidn de recursos -
humanos finaliza c¢on algunas actividades que vigilan,
en forma sistemdtica, lo que se ha hecho, evalian los
resultados de estas actividades contra las metas fija-
das y retroalimentan esta informacidn de evaluacidn al
procedimiento de planeacidn bisica. (26). La evalua -
cidén de cualquier actividad en particular serd realiza
da, no sélo por la organizacién sino tambi&n por el in
dividuo, de modo que la informacidn alimentada regrese
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también a la autoevaluacidn del individuo. (Formato ily.

Tal vez 1a.mejor manera de organigzar las actividades -
de vigilancia y evaluacibn es tener un sistema de vigi
lancia centralizado en el departamentoc de Desarrollo -~
de Personal, el cual identifique gqué requiere vigilan-
cia, quién deberd recibir los resultados de esta eva -
luacidn.

La implementacibn, la evaluacién de las implicaciones
y la replaneacidn deberén dejarse en manos del perso -
nal de linea. Finalmente, la informacidn deberd ser -
insumo del proceso de planeacidn (recuadro B), al in =
ventario de recursos humanos (recuadro D) y al indivi-
duo (recuadro G). (26).

Es importante gue la informacidn obtenida se encuentre
centralizada, con el objeto de ser analizada para de -
terminar qué programas de desarrollo son benéficos, pa

ra quiénes y cufndo deberian realizarse.
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Informacién Personal:

Nombre Completo: Nimero Socio:
Puesto Actual

Fecha de Nacimiento  Mesidfsiado Nacionalidad

Fecha de Contratacion  Mesdia/sho(Puesio Actual) Estado Civit

Fccha de Ingreso Meddin/afio(Grupo Alll) No. de Hijos

Nombre de su Esposa;

Idiomas: Go
1.
2.
3.
Domicilio Particular; Domicilio Oficina:
Calle y No.: Calle y No.;
Colenis Colonia
Cédigo Postal Cadigo Posial
Ciudad Ciudad
Estado Estado
Pafs Pais
Tel¢fono Tedfono Ext.:
Datos del Puesto Actual:
Puesto: (Astal)
Ciave; {Sector a Diz. Corp. 2 la cual p )
Departamento: (Nomiwe Direceidn 2 la que penieneee)
Division: (Empresa & la que penencce)
Localidad: (Lugar de vadap)
Reporia & (Nombre)
(Puestio)
Curriculum Académico:
Escolaridad Insuitucién Fecha Fecha
. Inicio Terminacién

Wt —

Asociaciones de Trabajo a las que perlenece 0 ha pertenecido: (Cimrss. Asociaciones Profesionsies, eic.)
(Con feeha de inicio y terminacion mes y afio)

1
2,
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A

Liste su preferencia en cuanto 2 puestos 2 ocupar en ¢f futuro

1.
2,
3.
Movitidad
Dispasicion de cambio
de residencia (S1/NO)
Localizacién Acual Alguna Reauriceidn
PUANEACION DE
RECURSCS HUMANCS
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MEDICIOR DE DESEMPERO

Objetivos de la Evaluacién del Desempeifio

Consideraciones Criticas de la Evaluacidn
del Desempeno

Entrevista de Evaluacibn

Sistemas de Calificacidn

7.4.1 Sistemas de Comparacidn
7.4.2 Sistemas de Escalas
7.4.3 Sistema de Listas Checables

Método de Resultados
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MEDICIOX DE DESEMPERO

El elemento gue representa la fuerza para que la organiza -
cidn alcance sus me%as y objetivos es el elemento humano. -
51 no se le proporciona una orientacidn adecuada, es muy di
ficil que éste encauce, en forma Sptima, sus cualidades, ha
bilidades y conocimientos, hacia la obtencidn de una mayor
productividad y satisfaccidn, 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 ha
cerlo es mediante la evaluacidn del desempefio, ya que por -
medio de &sta se determina la calidad y cantidad de trabajo
que cada uno de los individuos aporta a la empresa y la me-
dida en que estd contribuyendo con su esfuerzo al logro de

lus objetivos organizacionales.

La evaluacifén del desempeiio es una técnica administrativa -
gque se utiliza para medir la calidad y el desempeno de los
recursos humanos de la empresa. "Ninguna empresa puede elu
dir el calificar a sus trabajadores, porgue su éxito depen-
de de gue €stos realicen sus labores de acuerdo con las nor
mas establecidas, lo cual implica juzgar aquellas cualida -~

des que influyen en la ejecucidn del trabajo". (28).

Cualquier persona con un poco de observacidn puede emitir -
un juicio sobre las actitudes y cualidades del empleado, ya
que se puede apreciar la calidad de su labor, inclusive com
parando a un individuo con otro se dice gue unoc es mejor -
que otro, que realiza su trabajo mds eficientemente, pero -
lo @tnico que se logra es emitir un juicio relativo del in-
dividuo gue se basa en una apreciacidn subjetiva e impreci-
sa de éste. "Son muy raras las ocasiones en las que un eje

cutivo verdaderamente estd calificado para conocer y eva -
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luar la personalidad de un individuo, y mads importante afn
para tratar de inducir a un ser humano a que cambie aspec -

tos de su personalidad". (29).

Asi, la evaluacidn del desempefio hace una valorizacidn sepa
rada de cada una de las caracteristicas del individuo, eli-
minando la apreciacidén conjunta y por lo tanto vaga e impre
cisa, dandole objetividad a la evaluacidn, bas&ndose en tér

minos perfectamente definidos.

Por lo que se hace necesaria la aplicacidn de’' una técnica
gue facilite la evaluacidn de 1los individuos en una forma
correcta y precisa, sin que se convierta, esta evaluacifn,

en un juicio entre jefe y subordinado, lo cual provoca fric
ciones entre ambos y hace m&s dificil el desempefo de las

labores.
Entendiendo por técnica "un conjunto sistemitico de reglas
e instrumentos que tienen por objeto lograr un fin Gtil y

préactico". (30).

7.1 OBJETIVOS DE LA EVALUACIOX DEL DESEMPESO:

La evaluacidn del desempefic nos sirve para que los di-
rectivos de la organizacidn sepan, en un momento dado,
con gué clase de recursos humanos cuenta, &sta puede -
considerarse como un avalfio del capital humano, lo
cual es muy importante gue se haga, ya que alin cuando
es mds valioso gue el capital financiero, muchas veces

no se aprovecha correctamente.

Por medio de un sistema de evaluacidn bien llevado se
puede establecer un programa de reemplazos, para que
en el momento en gue surja una vacante pcdamos tener

uno o varios candidatos para el puesto.

Proporciona criterios sistemiticos que permiten respal
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dar los aumentos de sueldos,” los ‘ascensos, traslados y

promociones.

La evaluacidén del desempefio es una guia fitil para ajus
tar a los individuos a los puestos para los gue son =
idbneos, ya que é€sta nos da lo que el individuo hace y
puede hacer y el avallio de una persona sobre un traba-
jo dado, puede indicar cémo se puede desarrollar en un
puesto diferente.

Puede servir de ayuda para entrenar a todos aquéllos -
gue tengan subordinados para que Sepan conocerlos me -
jor, pudiendo analizar sus distintas caracteristicas

y obtener una visién objetiva de cada uno de ellos pa-
ra orientarlos de manera gque desempeiien su puesto efi-
cientemente. )

Igualmente, a través de la evaluacién del desempefio se
pueden detectar necesidades de entrenamiento y capaci-
tacién que deben ser cubiertas para que se obtenga la
méxima productividad, y para que los individuos con al
to potencial sean desarrollados para lograr la efecti-
va integracidn del elemento humano a la organizacidn,

y para que .tanto las necesidades del individuo como -

las organizacionales sean satisfechas.

Proporcionar una retroalimentacién adecuada a cada per
sona en relacidn con su rendimiento, ya gue por medio
de esta técnica se da a conocer a los empleados perid-
dicamente si su trabajo y productividad son deficien -
tes, cdmo pueden mejorarlo, igualmente, cudles son sus
caracteristicas gue hacen que desempefie su labor efi -
cientemente. "El trabajador cuyos méritos son califi-
cados, necesariamente se esmerard porgue sabe gue se -
le vigila y califica, que su esfuerzo no pasa desaper-
cibido y gue la empresa toma interés por su trabajo".
{28).
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Debe ser el fundamento para modificar o alterar la con
ducta de los individuos para adquirir, con ello, hébi-

tos de trabajo méds eficientes.

La evaluacidn del desempeno debe enfocarse a la mejo -
ria de los resultados en el trabajo que se estd desem-
penando, por medio de la motivacidn y el desarrollo in
tegral de sus recursos humanos y en base a esta evalua
cién, se deben fijar objetivos para el futuro preparan
do un plan de accidn.

CONSIDERACIONES CRITICAS DE LA EVALUACION DEL DESEMPESO:

Antes de evaluar algo debemos conocer exactamente qué
es lo que se va a evaluar y en basé a qué, en la eva -
luacidn del desempeiio debemos definir perfectamente to
dos aquellos puntos que se van a evaluar, ya dque el -
mismo término puede tener un significado diferente pa-
ra cada persona, Yy puesto gque generalmente las caracte
risticas que se evalian pueden dar pi& a que se apli -
quen juicios subjetivos, debemos tener muy presente é&s
to al introducir cualquier sistema de evaluacidn del -

desempeno.

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 rigidamente en base a un patrdn, ya que ese
patrdn no existe, pues la principal caracteristica del
ser humano es su individualidad y debemos respetar es-
ta caracteristica fundamental del individuo.

Para poder evaluar eficientemente, el que lo va a ha -
cer tendrd que evitar al maximo sus opiniones subjeti-
vas, debe separar los valores emocionales de los rea -
les en la actuacidn de los individuos qgue estd@ evaluan
do.

294



debe evitar la influencia.de las caracteristicas de -
las personas gue 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 gque el califi
cador se deije influir por la calificacién dada a otro
factor ya visto". (19).

También hay que cuidar la forma en que se le proporcig
ne al individuo la retroalimentacidn acerca de los re-
sultados obtenidos en la evaluacidn, y cébmo 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 gue el mismo
evaluado, en base a la informacidén obtenida por su su-
perior, sea yguien detecte cudles han sido sus deficien
cias y €1 mismo vea cdmo puede mejorarlas, asi se po -
drd evitar también, la resistencia de los superiores a
evaluar a sus subordinados, ya que éstos piensan que -
al criticar o decirle al individuo en gué puntos nece-
sita mejorar, se estd ganando su enemistad, por lo tan
to el papel correcto del superior es el de ayudar a su
subordinado a establecer una relacidn y orientarlo ha-
cia la integracidn de su realizacidn personal y las ne

cesidades y objetivos de la organizacién.

Si queremos tener un sistema de evaluacidén del desempe
fio efectivo, debemos tomar en cuenta estos aspectos, -
por ello, antes de que cualquier persona efectfie una -
evaluacidén, es importante gque se le proporcione un en-
trenamiento sobre cudles son los objetivos de la eva -

luacidn y como se pueden lograr.

ENTREVISTA DE EVALUACION:

La entrevista de evaluacidén es necesaria para que el -



sistema de evaluacibn del desempeno cumpla eficiente -

mente con sus obijetives.

El propbsito de esta entrevista es el de informar al
subordinado cudl ha sido su actuacidn en un determina-
do periodo de tiempo y en base a los resultados obteni
dos, poder fijar conjuntamente, metas para mejorar su
actuacidn y por consiguiente para aumentar su producti
vidad.

Sea cual sea el método utilizado para proporcionar re-
troalimentacidén a los empleados, los lineamientos para

realizar una entrevista de evaluacién eficaz son:

2) Hagan hincapié en los aspectos positivos del rendi

miento de los empleados.

B) Indiquenles a todos los empleados que la sesidn de
evaluacidén sirve para mejorar el rendimiento y no

para tomar medidas disciplinarias.

c) . Realicen la sesidn de andlisis del desempenc en -~

privado y con un minimo de interrupciones.

d) Analicen el desempeno de un modo formal cuando me-
nos una vez al afio y con mayor frecuencia para los
nuevos empleados o los que tengan un bajo rendi -

miento.

e) Hagan gue las criticas sean especificas, en lugar

de generales y vagas.

£) Enfoquen las criticas en el rendimiento y no en ca

racteristicas de la personalidad.

g} Permanezcan calmados y no discutan con la persona

que evalen.
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h) Indiquen actos especificos que pueda realizar el -
empleado para corregir el rendimiento.

i) Hagan hincapié en la buena disposicibén del evalua-
dor para ayudar al empleado en sus esfuerzos y me-
jorar el rendimiento.

3) Pongan fin a las sesiones de evaluacidén, haciendo
hincapié en los aspectos positivos del rendimiento
del empleado.

Una vez terminada la entrevista, el superior deberd ha
cer por escrito un informe que resuma los principales
puntos de la entrevista y gque contenga los objetivos -

fijados para el siguiente periodo de tiempo.

En conclusifn, para que un programa de evaluacidn del

desempeno tenga resultados positivos y constituya una
herramienta Gtil para el desarrollo integral de los re
cursos humanos de la empresa, deberd, en primer lugar,
basarse en datos objetivos, tanto el evaluado como el
evaluador deber&n tener conocimiento de todos los as ~
pectos involucrados en el programa, asi como los obje-
tivos y resultados de la evaluacién del desempefio.

SISTEMAS DE CALIFICACION:

Para evaluar el desempeiio del trabajo existen diversos
procedimientos, todos tendientes a lograr una mayor ob
jetividad en cuanto a la apreciacidn del mismo. Sin -
embargo, el Lic. Agustin Reyes Ponce nos dice que és -
tos se pueden reducir sustancialmente a tres grupos, -
que por su orden creciente de perfeccidén son los si

guientes:

1. Sistemas de Comparacidn
2. sistemas de Escalas

3. Sistema de Listas Checables
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7.4.1 Sistemas de Comparaciodn:

Pueden ser considerados como los métodos mas elementa-

les, los cuales se aplican por sus caracteristicas, pa

ra gue puedan tener alguna validez objetiva.

Los principales sistemas de comparacidn son:

a)
b)
c)

a)

b}

Alineamiento
Comparacidn por Pares

Distribucidn Forzosa

Alipcamiento: Primero se determinan y definen bre
vemente, cada una de las caracteristicas gue seran
tomadas en cuenta para evaluar el desempeno; una -
vez determinadas, se enlistan en orden de importan
cia a los integrantes del grupo gue se estd eva -
luando, en razdn a una de las caracteristicas gque
se van a evaluar, una vez terminado se hace una -
lista igual para cada una de las demds caracteris-
ticas.

Este método es sencillo, el cual puede ser aplica-
do por éualquier persona, ya gue es un método fi -
cil de entender y llevar a cabo. Pero tiene la -
desventaja de que "exige gque los trabajadores que-
den en distinto nivel, siendo gue, tratdndose de -
caracteristicas subjetivas, en realidad muchas ve-

ces habrad varias personas de idéntica calificacidn"
{28).

Comparacidén por Pares: Al igual gque el mé&todo de
alineamiento, primero se determinan las caracteris

ticas que se evaluarln y se definir@n brevemente.

El sistema consiste en hacer una lista de los inte

grantes del grupo sujeto a evaluacidn, por caracte
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c)

--ristica, debiendo comparar a cada trabajador con -

cada uno de los demds elementos del grupo, es de -
cir, comparédndolos de dos en dos, el trabajador -
gue sea mis veces senalado en relacibn a la carac-
teristica que se estd evaluando, tendrd el primer
lugar en la calificacibén de la caracteristica de -
gue se trate y asi se hard con cada una de éstas.

Este método es sencillo y ademé@s se comparan muy
objetivamente los trabajadores persona a persona.
Pero a medida que aumenta el nidmero ée evaluados,
mayores serén las dificultades de su aplicacidn, -
debido al aumento de las comparaciones por cada -
trabajador que se incluye y tiene la desventaja de
que por medio de .este método se est& determinando
quiénes son, quizd, los mids mediocres y no los mis

sobresalientes.

Distribucidn Forzosa: Esite sistema es conocido -

tambi&n como principio de clasificacién en escala.

En este sistema se deberd clasificar a los indivi-
duos por clases, en lugar de adscribir un conjunto

de puntos de calificacidn a cada individuo.

En los sistemas tipicos, basindose en el principio
de la curva normal de "Gauss", "se da por supuesto
que en cada caracteristica, el total de los traba-
jadores debe quedar distribuido aproximadamente de
la siguiente manera:

Calificacifén Infima 10%
Calificacidn Mala 20%
Calificacién Promedio 40%
Calificacidn Buena 20%
Calificacibn Optima 10%
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Se obliga al calificador a distribuir a los traba--
jadores de cada grupo y para esta caracteristica -
precisamente en esa proporcidn". (28).

En este sistema, por regla general, s6lo se da una
calificacidn global de aptitud m&s que una serie -

de calificaciones por factores separados.

Con este sistema se elimina la posibilidad de que
el que estd calificando sea demasiado tolerante, =
asi como el peligro de que las normas sean inter -
pretadas en forma distinta por los diferentes eva-
luadores, pero también, este sistema presenta des-
ventajas como son: no puede aplicarse si el grupo
de individuos que se va a evaluar no es bastante -
grande y homogéneo, forza al evaluador a distri-
buir al personal en categorias predeterminadas, lo
cual hace que la evaluacibn sea en ocasiones ine -
Xacta.

La calificacidn por medio de este sistema no sbla-
mente parece injusta, sino que en ocasiones puede
crear una competencia malsana que no consiste en -
s6lo ver quién es el que lo hace mejor, sino tra -
tan de hacerlo mejor gue el otro y en ocasiones ha

cer que el otro se vea peor.

7.4.2 Sistemas de Escalas:

La escala va a ser una linea horizental que representa
una de las caracteristicas que se van a evaluar. Uno
de los extremos de la linea va a representar el grado -
minimo de dicha caracteristica y el otro extremo el -
grado maximo, con el fin de que la colocacidén de una -
marca en determinado sitio de la escala indique el gra
do en que el individuo evaluado posee la cualidad res-
pectiva.
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Hay dos clases de escalas:

a) Escalas Continumas: Son aquéllas en lasrqué elrpé-
so de un gradec de la cualidad al siguiente se hace
en forma insensible. Estas dan mayor flexibilidad
al juicio del evaluador, pero en cambio, el afina-
miento gque presenta, no representa la realidad, ya
que es imposible percibir con tanta precisidn los
diferentes grados en la conducta de los subordina-
dos.

b) Escalas Discontinuas: Tienen divisiones vertica -
les con el objeto de formar uwnos cuantos grados de
finidos de la caracteristica, en &sta, al contra -
rio de como sucede en las escalas continuas, el pa
so de un grado de la caracteristica al siguiente,
se hace en forma brusca. Generalmente se escribe

abajo de cada grado la definicidn correspondiente.

Este sistema de evaluacidén es uno de los mads usua-
les por su f&cil manejo y por su claridad, tanto -
para quien califica como para el individuo evalua-
do, el inconveniente gque tiene este sistema es la
evaluacibébn gque se hace de una caracteristica, pue-
de influir en las calificaciones restantes, o tam~-
bién gue de considere a todos los evaluados en un

punto intermedio.

7.4.3 Sistema de Listas Checables:

Este sistema tiene por objeto evitar que el que evalfia
se deje influir por sus preferencias vy rechazqs gue -
siente por los individuos a calificar. Se pretende -
gque el supervisor no se dé cuenta exacta de cudl serd
el resultado de su calificacidn, ya gue éste, aungue -
sea inconscientemente, toma con facilidad buena o mala
voluntad a un trabajador, lo cual puede influir en 1la
evaluacidn que de €1 se haga.
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Existen dos sistemas de listas checables:

a)

Listas Ponderadas: Este sistema consiste en una
listyd de frases o afirmaciones, las cuales califi-
can aspectos del trabajo, el nimero de frases nun-

ca es menor de 25 ni mayor de 100.

Esta lista de frases deber& haber sido formulada
por gentes especializadas, con gran cuidado y en -
forma técnica, Se entrega a guien va a evaluar -
una de estas listas por cada trabajador y se le pi
de gue marque las frases que &l considere que se -
pueden aplicar o que definen algfin aspecto del tra
bajador al que se est& evaluando.

El gue estd evaluando podrd darse cuenta de un mo-
do vago, de la forma en que estd calificando a su
subordinado perc ignora el valor de cada marca, ya

gue no todas las frases tienen el mismo valor, e

inclusive unas aminoran o destruyen el valor de
otras, ya sea en sentido de calificacidn buena o -
mala.

Un resumen de cbmo se pueden elaborar las listas -
es el siguiente:

Se pide a un grupo de especialistas que por cada -
caracteristica gque se haya seleccionado y definido
elaboren 2 © 3 frases que califiquen dicha caracte
ristica, generalmente se le pide gque sea una buena

una mala y una normal.

Una vez que han sido elaboradas por los especialis
tas, se seleccionan las més adecuadas, cada una de
las frases escogidas se escriben en tarjetas y se
entregan a un grupo de supervisores para que las -
clagifiquen en razdn de su fuerza calificadora, -~
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b)

desfavorable, favorable o neutral, colocando, toda
via, dentro de cada una de estas caracteristicas -

minimo, medio y maximo.

Por cada caracteristica se escogerd una frase cali
ficada como favorgble, otra neutral y otra desfavo
rable. Después, estas frases son evaluadas, o sea
a cada una se le dard un valor para poder obtener,
después de la evaluacién, el total de puntos obte-
nidos.

Las frases se encuentran mezcladas en la lista che

cable, sin que se indique ahi cudl es su valor.

Cuando el evaluador descubre la lista marcada, se
obtendri entonces la suma de los puntos de cada -
trabajador.

Listas de Preferencia o de Eleccifn Forzosa: "E1 -
objetivo de este sistema de evaluacién es eliminar
en cuanto sea posible, cualquier prejuicio o incl;
nacién 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 caracteristicas gue se escogieron para eva-
luar, De lo que se trata es de que el evaluador -
sefiale cudl es el punto mds caracteristico y el me
nos caracteristico del empleado.

Dos de los puntos aparentemente son favorables y -
los otros dos desfavorables, pero en realidad wuno
de los puntos favorables tiene valor y otro no, y
lo mismo sucede con los puntos desfavorables. De
esta forma el gue estd evaluando no sabr& culles -~
son los puntos gue cuentan y por consiguiente pue~
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de tratar de calificar favorablemente sin gue lo -
consiga, o tratar de calificar desfavorablemente -

sin due tampocc 10 consiga.

Este sistema tiene la ventaja de disminuir los pre
juicios del evaluador, asi como evitar el efecto -
de aureola, pero este sistemz es caro de instaurar,
debido a que los puntos deben estar hechos a la me
dida del puesto y organizacién, y ademds, en base

a esta evaluacidn, el evaluador no podré orientar

al trabajador en cuanto a los resultados obtenidos.

También hay que tener en cuenta "gue la sola cali-
ficacién de una "tetra" no tendria validez sino -

tan s8lo cuando hay coincidencia en las 10, 2 & -
15 que se refieren a cada caracteristica". (28}.

La elaboracién de las listas de frases es similar

a las de las listas ponderadas, es un poco mas com
plicado por lo gue nada més se dard un resumen de
su elaboracidn.

Especialistas elaboran las frases para cada carac-
teristica y para cada grupc de trabajadores; des -
pués, un grupo de supervisores determinard si las
frases son favorables o desfavorables y las fra -
ses que sean aceptadas se aplican a personas consi
deradas como Sptimas o pé&simas en la realizacidn -
del trabajo dentro de cada caracteristica, los re-
sultados se controlan estadisticamente, formandose
un Indice de discriminacidn, las frases-.gue m3s se
usardn tendrén un Indice de discriminacién positi-
vo ¥y las gue consistentemente no se usaran tendrén
un alto iIndice de discriminacidn negativo, las que
fueron utilizadas por unos supervisores y por otros
no, tendrédn un bajo indice de discriminacién. Des

pués se hacen pares de calificaciones favorables -
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y desfavorables, poniendo una de altc indice de -
discriminacibn positivo y otra de alto indice de -

discriminacidén negativo.

Si el trabajador tiene la cualidad o defecto a que
se refiere la caracteristica, el evaluador escoge-
réd la frase con alto Indice de discriminacidn posi
tiva, ya que el evaluador se ve forzado a escoger

entre dos frases calificadoras aparentemente igua-

les.

METODO DE RESULTADOS:

Aparte de los sistemas de comparacidn, escalas y lis -
tas checables, existe el sistema de resultados; este

sistema de evaluacidn busca dar mayor objetividad a la
evaluacidn del desempefio, se aplica por medio de cues-
tionarios que el evaluador contesta con un criterio -

tan amplio como lo considere necesario. Este sistema,

(1]

generalmente se aplica a niveles ecjecutivos, aungue &
n

to no significa que no se pueda aplicar a los demas

1+

veles de la organizacidn.

Hay dos procedimientos que generalmente son utilizados

para evaluar segin este método:

7.5.1 Incidentes Criticos:

"Este procedimiento se conoce también con las designa-
ciones de sistema de los requisitos criticos y de pro-

grama del historial de actuacidn.

El primer paso consiste en establecer una lista de los
requisitos criticos de cada cargo". (19}).

Este métode puede ligarse al andlisis de puestos, ya -

que en €stos se fijan, tanto las funciones o activida-
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"des que deberd desempefiar un empleado, asi como las ca

racteristicas de cada funcién.

Se deke instruir a los superviscores para que estén al
tanto de los incidentes criticos. Un incidente debe -
ser registradc cuando afecta el éxito o fracaso de una
labor. En este procedimiento se toma en cuenta lo rea
lizado y no como se ha realizado, es decir, se basa en
pruebas objetivas en lugar de evaluar subjetivamente -~

los rasgos caracteristicos del individuo.

El superior debe ir haciendo un registro escrito de -
los incidentes que vayan afectando positiva o negativa
mente la labor del individuo, de manera gue elabore un

historial de su actuacidn.

7.5.2 Xormas de Actuacidn:

Es muy similar al método de incidentes criticos.

"Se establecen objetivos, normas de conducta o patro -
nes especificos para que el supervisor pueda f&cilmen-
te determinar si sus subordinados lo estdn alcanzando;
le resulta relativamente ficil determinar la actuacidén
de su subordinado en este procedimiento; sin embargo,
tiene como inconveniente el que el empleado no partici
pa en la fijacibén de patrones y por lo tanto, en oca -
siones con dificultad se compromete a alcanzarlos”.
(19).

En conclusidn, la calificacidén de méritos o evaluacidn del

desempeno es una herramienta valiosisima que en la actuali-

dad la mayorfa 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 2l subordinado es en-
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terado de su actuacién y resultados obtenidos de su labor,
lo cual incrementa su esfuerzo por mejorar, sirve de base -
para elaborar programas de capacitacidén y desarrollo, en po
cas palabras, la evaluacifn del desempefio puede intervenir
en todas las funciones gue se reguieren llevar a cabo para
que la planeacidn y €l desarrollo de los recursos humanos -

sean efectivos.

Los sistemas explicados anteriormente son los tradicionales
y los que comunmente utilizan las empresas, sin embargo, ca
da organizacidn puede elaborar su propio sistema basandose

en sus necesidades, objetivos y caracteristicas. (Formatos

Nos. 1, 2, 3 y 4).
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CONCLUSTOXES

El presente estudio pretende dar un marco de referencia a =-
PsicBlogos del trabajo dedicados a la Administracidén de Re-
cursos Humanos, con el propbsito de darle los elementos de
juicio para establecer los objetivos, politicas y procedi -
mientos 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 pails, de la so -

ciedad y del individuo mismo.

Con este estudio, si se implantan los procedimientos adecua
dos en la empresa, se evitardn problemas en la organizacidn,
se acrecentaran las relaciones de direccidn - subordinacién

y se coordinar@n en actividades gue se traducirdn en exce -
lentes rendimientos y asi alcanzar y cumplir con los objeti

vos gue tienen impuestos las empresas.

Y asi se concluye gque la Administracidn de Recursos Humanos
es una herramienta Gtil para la empresa, ya que repercutiré
en una eficiencia en las operaciones diarias de la misma, lo
que traerd consigo una mayor productividad y, por ende, un

mejoramiento econdmico de la organizacidn.
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