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Area: Recursos Humanos

Hrs. Asesoria:

Requisitos: Ninguno

Hrs. Por semana:

Tipo de Asignatura: Obligatoria  (X) Optativa ()

Objetivo general de la asignatura

Al finalizar el curso, el alumno analizara la funcién de administraciéon de Recursos

Humanos. Explicardq y operara el proceso de integracion de Recursos Humanos

desde una perspectiva estratégica y de competencias con fundamento en el marco

legal laboral vigente en México.

Temario oficial (horas sugeridas 64)

La funcion de administracion de recursos humanos
Planeacion estratégica e inventario de personal
Planeacion y control de plazas

Analisis y disefio de puestos

Reclutamiento y seleccion de personal

Contratacioén e induccién de personal

N o gk e DN PRF

Relaciones laborales

(8 hrs.)
(6 hrs.)
(6 hrs.)
(12 hrs.)
(14 hrs.)
(10 hrs.)
(8 hrs.)




Introduccién

El tema central de este material lo constituyen las personas que laboran en las
organizaciones, denominadas Recursos Humanos por la Teoria de los
Recursos y Capacidades de la Empresa; ésta define a la empresa como una
coleccién Unica de recursos (humanos, financieros, tecnoldgicos) y capacidades
(conocimiento organizacional), donde la capacidad de la empresa para generar
utilidades econémicas depende de la posesion de recursos y capacidades

diferentes a los del resto de las empresas.

Como todos sabemos, las personas (recursos humanos) poseemos objetivos en la
vida. La mayoria de ellos los podremos alcanzar en el espacio de las empresas, a
la vez que también contribuiremos a lograr los objetivos que éstas se hayan
propuesto. Pero para conseguir este propésito de una forma planeada y
organizada, tendremos que recurrir al estudio de la Administracion de Recursos

Humanos, tematica que elucidaremos en estos apuntes.

La Administracion de Recursos Humanos es un area de especial importancia
en las organizaciones, ya que contribuye al logro de los objetivos de éstas y de las

personas que la conforman.

Sin duda, un elemento sobresaliente, que nos conduce a una mejor comprension
del estudio de la funcion de Administracién de Recursos Humanos, lo representa
la aclaracion conceptual de distintos términos, que son empleados en esta
importante disciplina, entre ellos: administracion de personal, Administracion
de Recursos Humanos, relaciones laborales, relaciones humanas, capital

humano, administracion estratégica de Recursos Humanos.

La relevancia de este aspecto radica en que frecuentemente se emplean de
manera indistinta algunos de estos vocablos, con lo cual se contribuye a restarle
objetividad a este campo de estudio. Por ejemplo, los términos: administracion
de personal y Administracion de Recursos Humanos, se diferencian entre
otras razones por el contexto historico-economico en el que se han desarrollado.

Como lo puntualizan Miguel Angel Sastre y Eva Maria Aguilar:




Desde la revolucién industrial hasta mediados del siglo XX, la organizacién
cientifica del trabajo dio origen a lo que podriamos considerar la primera etapa de
la administracion de personal, al entenderla como una funciéon especializada y
diferenciada del resto.!

Dicha etapa, agregan estos autores, estuvo caracterizada por una concepcion
mecanicista del trabajador y un enfoque normativo en la busqueda de la maxima
productividad. Posteriormente, escriben estos autores, en las décadas centrales
del siglo XX tienen gran influencia las escuelas de corte humanista. Como la de
Relaciones Humanas y la de Comportamiento, en la que la empresa es concebida
como un sistema social en el que la Administracion de Recursos Humanos se
centra en el control y en la evaluacion del comportamiento de los individuos en la

organizacién. Y ahondan:

Ya en los afios noventa, se atribuye una gran importancia a la administracion de
los recursos humanos en la empresa, y en el plano tedrico, mayor cantidad de
trabajos adoptan alguna teoria de la literatura de las organizaciones para
conseguir la necesaria fundamentacion de la que tradicionalmente carecia la
investigacion en recursos humanos.?

Motivados por la aspiracién de abordar con mayor objetividad el estudio de la
Administracion de Recursos Humanos se ha incluido en este apartado
introductorio, la definicion de distintos términos utilizados en esta disciplina con el
proposito de discernir y ampliar su comprensiéon entre aquéllos que utilizaran

este material de estudio.

En primer lugar Gary Dessler, al igual que otros autores, afirma que:

La administracion de personal se refiere a las politicas y las practicas que se
requieren para cumplir con los aspectos relativos a las personas. Entre ellos:

o Realizar andlisis de los puestos (determinar la naturaleza del trabajo de
cada empleado).

o Planificar las necesidades laborales y reclutar a candidatos para esos
puestos.

o Seleccionar a los candidatos para los puestos.

o Orientar y capacitar a los nuevos empleados.

o Administrar los sueldos y salarios (determinar cdmo se compensara a los
empleados).

o Brindar incentivos y prestaciones.

o Evaluar el desempeiio.

! Eva Maria Aguilar Pastor, et al., Direccion de Recursos Humanos: un enfoque estratégico, p. 8.
% Eva Maria Aguilar Pastor, et al., op. cit.,, p. 9.




o Comunicar (entrevistar, asesorar, disciplinar).
o Capacitar y desarrollar.
o Fomentar el compromiso de los empleados.’

Por otro lado, David A. De Cenzo y Stephen P. Robbins, sefialan que:

La Administracion de Recursos Humanos es la parte de la organizacion que
trata con la dimension humana, [...] puede verse desde dos enfoques distintos.
Primero: La Administracion de Recursos Humanos es una funcién para
proporcionar personal o apoyo a la organizacion [...] Segundo: La Administracion
de Recursos Humanos es una funcién que compete a todos los gerentes.*

Al mismo tiempo estos dos autores proponen un enfoque que comprende cuatro

funciones bésicas de la Administraciéon de Recursos Humanos:

1) Empleo.

2) Capacitacion y desarrollo.
3) Motivacion.

4) Mantenimiento.’

En tanto Wayne Mondy y Robert M. Noe, muestran que la Administraciéon de
Recursos Humanos: “Es la utilizacion de las personas como recursos para lograr
objetivos organizacionales. Como consecuencia, los gerentes de cada nivel deben

participar en la Administracién de Recursos Humanos”.®

Para George T. Milkovich y John W. Boudreau, Direccion de Recursos
Humanos: “Es una serie de decisiones acerca de la relacion de los empleados

. . . , . . w7
gue influye en la eficacia de éstos y de las organizaciones”.

Por su parte, Fernando Arias Galicia indica que cualquier interaccién de dos o0 mas
personas representa una relacion humana. El término relaciones humanas
desde la Optica de Arias Galicia: “Se convierte en sinbnimo de lo que Strauss
denomina cortesia industrial: tratar bien a los subordinados, jefes y comparieros,

felicitarlos en su cumpleafios, etcétera”.® El mismo Fernando Arias Galicia sefiala

3 Gary Dessler, Administracién de Personal, p. 2.
: David A. Decenzo, et al., Administracion de Recursos Humanos, p. 8.
Idem.
6 Wayne R. Mondy, et al., Administracién de Recursos Humanos, p. 4.
! George T. Milkovich, et al., Direccién y Administracion de Recursos Humanos, p. 2.
8 Fernando Arias Galicia, (coord.), Administraciéon de Recursos Humanos, p. 28.




que el término relaciones laborales: “Se ha reservado por costumbre a los
aspectos juridicos de la Administracion de Recursos Humanos; se emplea
frecuentemente asociado a las relaciones colectivas de trabajo como sinénimo de

relaciones obrero-patronales”.®

En lo que concierne al término capital humano Gregory G. Dess y G.T. Lumpkin,

lo conceptualizan como:

El conjunto de capacidades individuales, conocimiento, habilidades, y experiencia
de los empleados y directivos de la empresa. Se trata del conocimiento relevante
para las tareas en curso, asi como de la capacidad para ampliar la reserva de
conocimiento, habilidades y experiencia a través del aprendizaje.™

Al respecto existe la Teoria del Capital Humano desarrollada por Gary Becker en

el afio de 1964 y que de acuerdo a Miguel Angel Sastre y Eva Maria Aguilar:

Se trata de un enfoque frecuentemente utilizado en la actualidad, en
investigaciones sobre aspectos relacionados con la formacién y el desarrollo, ya
gue centra su atencion en la trascendencia de la formacién como politica basica
para incrementar el valor del activo humano.**

Robert M. Noe y R. Wayne Mondy incluyen al inicio de su obra, Administracién de
recursos humanos, el significado de la administracion del capital humano,
apuntan que: “Es la tarea que consiste en medir la relacion de causa y efecto de
diversos programas Yy politicas de recursos humanos en el resultado final del

andlisis financiero de la empresa”.*?

Por dltimo, desde finales del siglo pasado a la fecha, la funcién de Administracion
de Recursos Humanos ha adoptado un caracter estratégico por lo que ha recibido

el nombre de: administracion estratégica de recursos humanos.

Miguel Angel Sastre y Eva Maria Aguilar enuncian que la administracion
estratégica de recursos humanos consiste en reflejar alguno de los siguientes

aspectos:

9
Idem.
10 Gregory G. Dess, et al., Direccién estratégica: creando ventajas competitivas, p. 136.

" Eva Maria Aguilar Pastor, et al., Direcciéon de Recursos Humanos: un enfoque estratégico, p. 9.
12 Wayne R. Mondy, et al., Administracién de Recursos Humanos, p. 3.




1. Destacar la importancia del factor humano como fuente generadora de ventajas
competitivas.

2. Considerar la aplicacion del modelo de la administracion estratégica en el
ambito funcional de los recursos humanos.

3. Analizar el ajuste necesario que debe existir entre las politicas de recursos
humanos y la estrategia desarrollada por la empresa.*®

Para distintos autores la administracion estratégica de recursos humanos:

Es la Ultima y mas reciente etapa en el desarrollo de la funcién de Recursos
Humanos. Defiende un enfoque proactivo en la relacion estrategia-recursos
humanos y presenta como caracteristica mas relevante, a diferencia de otros
planteamientos anteriores, el reconocimiento de que las personas son elementos
esenciales para el éxito de la empresa, principalmente porque pueden ser fuente
de ventaja competitiva sostenible para la misma.**

% Eva Marfa Aguilar Pastor, , op. cit., p. 10.
* Ramén J. Valle Cabrera (coord.), La Gestion estratégica de los Recursos Humanos, pp. 35-36.



TEMA 1. LA FUNCION DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Objetivo particular

Al finalizar el tema, el alumno interpretara el proceso de administracion de

Recursos Humanos. Identificard el contexto actual y cambiante de esta funcién,

sus enfoques operativo y estratégico, y su importancia para los estudiosos de la

administracion.

Temario detallado

1.1.
1.2.
1.3.

1.4.
15.

1.6.
1.7.
1.8.

Concepto de administracién de Recursos Humanos

Objetivos de la administracion de Recursos Humanos

El proceso de administracién de Recursos Humanos

1.3.1. Planeacién estratégica de Recursos Humanos

1.3.2. Reclutamiento

1.3.3. Seleccion de personal

1.3.4. Contratacién e induccién de personal

1.3.5. Capacitacion y desarrollo de recursos humanos

1.3.6. Administracion de la remuneracién

1.3.7. Evaluacioén del desempefio

1.3.8. Higiene y seguridad en el trabajo

1.3.9. Relaciones laborales

Estructura del departamento de Administracion de Recursos Humanos

La Administracién de Recursos Humanos como responsabilidad de linea y
funcion de staff

Contexto actual y cambiante de la Administracion de Recursos Humanos

La dualidad de la funcion de Administracién de Recursos Humanos

¢Por qué la administracion de Recursos Humanos es importante para los

administradores?




Introduccién

En esta primera unidad se establecen los fundamentos del estudio de la
Administracion de Recursos Humanos, vista como una de las principales
funciones con las que cuenta la organizacién, hoy en dia, para impulsar el logro de

sus objetivos.

Iniciaremos con la definicion que exponen varios autores sobre Administracion de
Recursos Humanos, asi como los objetivos que esta disciplina se plantea y el
proceso de administracién de Recursos Humanos. Dicho proceso inicia con la
identificacion de necesidades, tanto cualitativas como cuantitativas de personal,
basadas en los objetivos de largo plazo que se proponen las organizaciones; esta

fase es conocida como planeacion estratégica de personal.

Posteriormente se detallardan las condiciones que deben prevalecer para
justificar la existencia de departamentos de Administracion de Recursos
Humanos en wuna organizacion. Asimismo, encontraremos respuestas a
interrogantes sobre la dimension que debe adoptar el departamento de Recursos
Humanos, asi como la forma para determinar el nimero de personas necesarias

para desempefiar las actividades de esta area.

Més adelante se dilucida la responsabilidad de linea y la funcién de staff que
adopta la administracién de Recursos Humanos y nos introducimos en el contexto

actual y cambiante que enfrenta esta singular funcion.

De igual forma, se analiza la funcién dual de la Administracién de Recursos
Humanos para sentar el precedente acerca del carécter y la direccion que debe
seguir esta area en lo posterior. Por Ultimo, se resalta la importancia de la
Administracién de Recursos Humanos para quienes se encuentran inmersos en el
campo de estudio de la administracion.




1.1. Concepto de administracion de Recursos Humanos

La administracion de Recursos Humanos representa una funcién de Ia
organizaciébn que esta constituida por un conjunto de préacticas y técnicas
dirigidas a facilitar el mejor aprovechamiento de las personas (empleados),
con el objeto de permitirles alcanzar los objetivos organizacionales asi como los

individuales.

Para David A. De Cenzoy Stephen P. Robbins:

La Administracion de Recursos Humanos es la parte de la organizaciéon que
trata con la dimension humana [...] la administracion de Recursos Humanos puede
verse desde dos enfoques distintos. Primero: la administracion de Recursos
Humanos es una funcion para proporcionar personal o apoyo a la organizacion...
Segundo: la Administracion de Recursos Humanos es una funcién que compete a
todos los gerentes.™

Al mismo tiempo estos dos autores, proponen un enfoque que comprende cuatro
funciones basicas de la administracion de Recursos Humanos:

Empleo.
Capacitacion y desarrollo.

Motivacion.

R A

Mantenimiento.*®

En tanto R. Wayne Mondy y Robert M. Noe muestran que la Administraciéon de
Recursos Humanos: “Es la utilizacion de las personas como recursos para lograr
objetivos organizacionales. Como consecuencia, los gerentes de cada nivel deben

participar en la Administracion de Recursos Humanos”."’

1.2. Objetivos de la Administracion de Recursos Humanos

Los objetivos de la administracién de Recursos Humanos, entre otros, son:

12 David A. Decenzo y Stephen P. Robbins, Administraciéon de Recursos Humanos, p. 8.
Idem.
v Wayne R. Mondy y Robert M. Noe, Adminstracion de Recursos Humanos, p. 4.




Adquisicion: A través de las funciones de reclutamiento, seleccion y contratacion
de personal se busca atraer y elegir aquel personal con conocimientos,

experiencia y aptitudes que contribuya al logro de los objetivos organizacionales.

Desarrollo: A través de la funcion de capacitacion y el plan de vida y carrera, se
garantiza la actualizacion y renovacion del conocimiento del empleado, asi como
el desarrollo de diversas habilidades con el fin de atender las necesidades internas

y externas que estan presentes en la organizacion.

Retencion: A través de una serie de técnicas y practicas (administracion de la
remuneracion, motivacion, capacitacion, plan de vida y carrera) se busca
conservar y mantener al personal valioso en la organizacion; y al mismo tiempo,

contrarrestar el posible ataque de la competencia en su interés por atraerlo.

1.3. El proceso de Administracion de Recursos Humanos
El proceso de la Administracibn de Recursos Humanos esta conformado, entre

otras, por las siguientes funciones:

1.3.1. Planeacion estratégica de Recursos Humanos
Consiste en determinar las necesidades cuantitativas (namero de personal) y
cualitativas (grado de preparacién) del personal, e identificar las disponibilidades

de personal con base en objetivos a largo plazo establecidos en la organizacion.

1.3.2. Reclutamiento
Es el proceso encargado de buscar, interesar y atraer personas a la organizacion,

con el fin de cubrir necesidades de personal.

1.3.3. Seleccioén de personal
Se refiere a elegir, del conjunto de candidatos atraidos mediante el reclutamiento,

a la persona que garantice un buen desempefio en el puesto y en la organizacion.
1.3.4. Contratacion e induccién de personal

La contratacion de personal implica el inicio de una relacién de trabajo que de

acuerdo con el articulo 20 de la Ley Federal del Trabajo (LFT), es la prestaciéon de

10




un trabajo personal subordinado (trabajador) a una persona (patrén), mediante el
pago de un salario. La formalizacion de esta relacién de trabajo se realiza
mediante contrato de trabajo. En el contrato de trabajo se determinaran las
responsabilidades y derechos de los trabajadores, asi como los del patrén. Entre

los tipos de contrato de trabajo existentes se encuentran:

a) Contrato de Trabajo por Tiempo Determinado: Este tipo de contrato se
fundamenta en el articulo 37 de la LFT, y el ejemplo mas comdn de su
aplicacién es durante la época decembrina, en donde las empresas por
motivo del incremento de sus ventas requieren contratar personal sélo
durante esas fechas.

b) Contrato de Trabajo por Obra Determinada: Este tipo de contrato de
trabajo se utiliza en las obras de construccion.

c) Contrato de Trabajo por Tiempo Indeterminado: El trabajador que no
entre en los contratos anteriores se le deber& ubicar dentro del contrato de
trabajo por tiempo indeterminado.

Por otra parte, la induccién de personal implica la incorporacién de nuevas
personas a la organizacion y su adaptacion al puesto de trabajo en el menor
tiempo posible. Aspectos como normas, politicas, valores, costumbres,
procedimientos, plan de beneficios, entre otros; son factores que deberan de
informarse al trabajador en esta etapa con el proposito de volver productivo a éste

en un tiempo minimo.

1.3.5. Capacitacién y desarrollo de recursos humanos
Por una parte, con la capacitacion se proporciona el conocimiento y se
desarrollan las habilidades del personal para cubrir exitosamente el puesto. Por
otra parte, con el desarrollo se busca un aprendizaje que va mas alla del trabajo

diario y posee un enfoque de largo plazo.
1.3.6. Administracion de la remuneracion

Consiste en administrar todos los pagos que recibe el empleado de parte del
empleador por su trabajo, con el fin de controlar e incentivar su comportamiento

11




para adaptarlo a distintas situaciones o personas; y sobre todo, alinear su

comportamiento al logro de los objetivos de la organizacion.

1.3.7. Evaluacion del desempeio
Se trata de: “Un proceso sistematico y estructurado, de seguimiento de la labor
profesional del empleado, para valorar su actuacion y los resultados logrados en el

desempefio de su cargo”.'®

1.3.8. Higiene y seguridad en el trabajo
Es la: “Practica dirigida a mantener las condiciones ambientales de trabajo que
garanticen la salud fisica y mental del empleado y en general las condiciones de
bienestar de éstos”.™ Asimismo, incluye: “La proteccion de los empleados contra

lesiones ocasionadas por accidentes de trabajo”.?°

1.3.9. Relaciones laborales
A partir del nacimiento de la relacion laboral entre empleado y empleador se
vigilara el cumplimiento de la obligatoriedad de distintas disposiciones
establecidas en la Ley Federal del Trabajo, los Reglamentos de ésta y otros
mandamientos legales, que permita el logro de los objetivos de la organizacion y
los de los individuos que la conforman.

1.4. Estructura del departamento de Administracion de Recursos Humanos
De acuerdo a Simon L. Dolan, Ramon Valle Cabrera, Susan E. Jackson y Randall
S. Schule:

La existencia de departamentos de Recursos Humanos, normalmente esta ligada
al tamafio de la organizacion, la complejidad de la misma y la importancia que la
direccion otorgue al componente humano. En las pequefias organizaciones suele
ser el director general o alguno de los directores funcionales el que se ocupa de la
gestion (administracion) del personal, estableciendo las politicas a seguir, mientras
gue la parte correspondiente a las nominas, seguros sociales, etc. recae en el
departamento de administracion. Sin embargo, a medida que la organizacion
crece, el director se ve obligado a delegar las responsabilidades mediante la

'® Eva Maria Aguilar Pastor y Miguel Angel Sastre Castillo, Direccion de Recursos Humanos. Un
enfoque estratégico, p. 321.

19 |dalberto Chiavenato, Gestion del Talento Humano, p. 390.

20 Wayne R. Mondy, et al., Administracion de Recursos Humanos, p. 160.

12




transferencia de las relativas a los recursos humanos a otra persona que se
encarga de forma exclusiva de dichos temas. En estos momentos es cuando se
inicia el proceso de creacion de los departamentos de recursos humanos. En otros
casos, es el propio volumen de trabajo que genera el &rea de recursos humanos lo
gue invita a la creacién de un departamento especifico. Si bien no existen pautas
definidas para determinar cuando crear el departamento de recursos humanos, a
menudo se utilizan indicadores que reflejan tendencias o comportamientos de un
sector determinado. Se pueden utilizar indices (indice normal) para sefalar el
numero de empleados del departamento de recursos humanos en relacion al
namero total de empleados de la empresa o (indice ajustado) el nimero de
profesionales o especialistas empleados en el &rea de los recursos humanos (se
excluyen los que realizan tareas de administracion) en relacion al numero total de
empleados de la organizacion.?*

Por su parte, Werther y Davis precisan que:

Por regla general, en las empresas modernas se crea un departamento de
personal independiente cuando los beneficios que se espera derivar de él exceden
sus costos. Hasta que eso ocurre, los gerentes de departamento tienen a su cargo
las actividades de recursos humanos o las delegan a sus subordinados.??

1.5. La Administracion de Recursos Humanos como responsabilidad de
linea y funcién de staff

La Administracion de Recursos Humanos se visualiza como una responsabilidad

de linea y una funcion de staff. La responsabilidad de linea se asume cuando

cada gerente de distinto departamento realiza actividades propias del

departamento de recursos humanos encaminadas a administrar su personal, para

lo cual recibe el apoyo y la asesoria de aquellos encargados del area de

Administracion de Recursos Humanos quienes constituyen la funcién de staff.

1.6. Contexto actual y cambiante de la Administracion de Recursos
Humanos

Distintos acontecimientos que se presentan hoy en dia, en torno a las

organizaciones, reafirman a la funcion de Administraciéon de Recursos Humanos

como un elemento importante para éstas. Ya que a través de ella le facilita a la

organizacién la implantacion de procesos de cambio que éstas necesitan. Entre

los principales sucesos se encuentra el aumento de la competencia. Al respecto,

la liberacion de barreras comerciales entre paises, entre otros factores, conduce a

2L Simon L. Dolan, et. al., La gestién de los recursos humanos. Preparando Profesionales para el
Siglo XXI, p. 15, 16.
%2 Jr. Werther y Keith Davis, Administracion de Personal y Recursos Humanos, p. 15.
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una mayor participacion de organizaciones en un mercado especifico. Tal
situacidn conlleva una serie de retos para las organizaciones, entre ellos: atraer,
desarrollar, motivar y retener empleados creativos, innovadores y con comprobada
capacidad, para agregar valor econdmico a las organizaciones.

Por otra parte, los desafios presentes y constantes que enfrentan las
organizaciones, demandan a éstas: la constitucibn y organizacion del
departamento de Recursos Humanos, en forma distinta a la manera tradicional
como se han venido concibiendo. Recordemos que el departamento de Recursos
Humanos se estructuraba, en el pasado, dentro del esquema de
departamentalizacion funcional. El cual tiene como caracteristica particular la
especializacion y la cooperacion intradepartamental que impide la vision total de la
organizacibn 'y que busca alcanzar objetivos departamentales y no
organizacionales. Hoy en dia la organizacion del departamento de Recursos
Humanos pone énfasis en el trabajo en conjunto, en el logro de objetivos
generales y en el trabajo interdepartamental.

De igual forma, se exige asumir nuevos roles a quienes poseen la responsabilidad
de dirigir el departamento de recursos humanos en una organizacion. Derivado de
la naturaleza proactiva que ha ido adoptando la funcién de Recursos Humanos
desde tiempo reciente. Por consiguiente, se demanda ser lider de la funciéon de
recursos humanos, asi como colaborador y consultor estratégico y refrendar el

papel de agente de cambio.

Para entender el papel que la funcibn de Administracion de Recursos Humanos
debe adoptar en la actualidad, es necesario comprender el contexto cambiante en
el que ésta se encuentra inscrito, es decir: adopcién de unidades de negocios para
sustituir las grandes organizaciones, ambiente dinamico, turbulento; cambios
extremos que conllevan a que las actividades asumidas por los profesionales de

Recursos Humanos sean variadas: de caracter operativo y caracter estratégico.
1.7. Ladualidad de la funciéon de Administracion de Recursos Humanos

La dualidad de la funcion de Administracién de Recursos Humanos se refiere al

enfoque operativo (tradicional) y enfoque estratégico (moderno), con el que se
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administran los Recursos Humanos en las organizaciones. En primer lugar, el
enfoque operativo se caracteriza por poner énfasis en las reglas y en el
cumplimiento de normas internas. Asimismo, los salarios se fijan Unicamente con
base en el grado de importancia del puesto de trabajo. La mision y la visidon son
elementos exclusivos del cuerpo directivo. En contraparte, el enfoque estratégico
se orienta a los clientes, pone énfasis en el logro de la misién y vision y se

establecen incentivos basado en las metas y resultados alcanzados.

1.8. ¢Por qué la administracion de Recursos Humanos es importante para
los administradores?

Miguel Angel Sastre y Eva Maria Aguilar apuntan que: “El desarrollo de la funcion

de recursos humanos ha estado fuertemente vinculado al de la administracion de

empresas”,?® y agregan:

Desde la revolucién industrial hasta mediados del siglo XX, la organizacion
cientifica del trabajo dio origen a lo que podriamos considerar la primera etapa de
la administracion de personal, al entenderla como una funcién especializada y
diferenciada del resto. Dicha etapa estuvo caracterizada por una concepcion
mecanicista del trabajador, y un enfoque normativo en la bisqueda de la maxima
productividad.**

Ya en los aflos noventa, sefialan Sastre y Aguilar, se atribuye una gran
importancia a la administracion de los Recursos Humanos en la empresa y en el
plano tedrico, mayor cantidad de trabajos adoptan alguna teoria de la literatura de
las organizaciones para conseguir la necesaria fundamentacion de la que

tradicionalmente carecia la investigacién en Recursos Humanos. ?®

La importancia de la Administracibn de Recursos Humanos, para los
administradores, estriba en que esta practica representa una de las funciones
principales que conforman el campo de estudio de la administracion entre las que

se encuentran: finanzas, mercadotecnia y operaciones.

Por otra parte, la influencia de la Administracion de Recursos Humanos en el

campo de los administradores la localizamos en el perfil de egreso del Licenciado

2 Eva Maria Aguilar Pastor y Miguel Angel Sastre Castillo, op. cit., p. 8.
2% Ibidem.
% Ibid.
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en Administracion, del Plan de Estudios 2005, de la Facultad de Contaduria y
Administracion, de la Universidad Nacional Autonoma de México. En donde se

sefiala que los administradores deben poseer conocimientos que les permitan:

v' Dirigir a otros hacia el logro de objetivos organizacionales mediante: la
delegacién, la comunicacion, la orientacion, la motivaciéon, la
supervision, la preservacion de la disciplina, la solucion de conflictos
interpersonales y la administracién del cambio.

v' Aplicar técnicas de administracion de las funciones de recursos
humanos, mercadotecnia, finanzas, operaciones y adquisiciones para

el logro de los objetivos organizacionales
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Actividades de aprendizaje

A.1.1. Relnase con varios integrantes de su grupo de clases e indaguen, con
ejecutivos y/o directivos del area de Administracién de Recursos Humanos,
cuéles son las funciones que desempefan en el departamento de recursos
humanos y en qué consisten.

A.1.2. A partir de la informacién obtenida en el punto anterior, evalie qué
funciones del area de recursos humanos son de naturaleza estratégica y

cuéles son de naturaleza operativa. Discutalo con sus comparieros.
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Cuestionario de autoevaluacion

© N o g bk w NP

10.

¢, Qué es la Administracion de Recursos Humanos?

¢,Cudles son los objetivos de la Administracion de Recursos Humanos?

¢, Qué es la planeacién estratégica de recursos humanos?

¢, Qué es el reclutamiento?

¢, Qué es la seleccion de personal?

¢, Qué es la capacitacion y desarrollo de recursos humanos?

¢, Qué es la administracion de la remuneracién?

¢En qué consiste la responsabilidad de linea y la funcion de staff de la
Administracion de Recursos Humanos?

¢En qué consiste la dualidad de la funciéon de Administracion de Recursos
Humanos?

¢,Cual es la importancia de la Administracion de Recursos Humanos para los

estudiosos de la administracion?

Examen de autoevaluacion

Marca con una “V” si la oracion es verdadera, o con una “F” si es falsa.

La evaluacién del desempefio representa un proceso sistematicoy| V | F
estructurado, de seguimiento de la labor profesional del empleado,
para valorar su actuacion y los resultados logrados en el
desemperfio de su cargo

El desarrollo de la funcién de recursos humanos ha estado| V | F
fuertemente vinculado al de la administracion de empresas

La Administracibn de Recursos Humanos con un enfoque| V | F
estratégico, se caracteriza por poner énfasis en las reglas y en el
cumplimiento de normas internas

La existencia de departamentos de Recursos Humanos,| V | F
normalmente estd ligada al tamafio de la organizacién, la
complejidad de la misma y la importancia que la direccién otorgue
al componente humano

La capacitacion y desarrollo de recursos humanos consiste en| V | F
determinar las necesidades cuantitativas (nUmero de personal) y
cualitativas (grado de preparacion) del personal e identificar las
disponibilidades de personal con base en objetivos a largo plazo
establecidos en la organizacion.
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Marca la opcién correcta

1. Tipo de contrato de trabajo que se utiliza en las obras de construccion:

a) Tiempo determinado
b) Obra determinada
c) Tiempo indeterminado

d) Obra indeterminada

Funcion de la organizacion que esta constituida por un conjunto de practicas y
técnicas dirigidas a facilitar el mejor aprovechamiento de las personas, con el
objeto de permitirles alcanzar los objetivos organizacionales, asi como los
individuales:

a) Administraciéon del capital humano

b) Administracion del talento humano
¢) Administracion de recursos humanos
d) Administracion del factor humano

Tipo de responsabilidad que se asume cuando cada gerente de distinto
departamento realiza actividades propias del departamento de recursos
humanos, encaminadas a administrar su personal:
a) Funcional
b) Estratégica
c) Operativa
d) De linea

Se refiere a elegir, del conjunto de candidatos atraidos mediante el
reclutamiento, a la persona que garantice un buen desempefio en el puesto y
en la organizacion:

a) Seleccién de personal

b) Integracion de personal

¢) Reclutamiento de personal

d) Contratacion de personal
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5. Es el proceso encargado de buscar, interesar y atraer personas a la
organizacion, con el fin de cubrir necesidades de personal:
a) Seleccién de personal
b) Integracién de personal
c) Reclutamiento de personal
d) Contratacién de personal
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TEMA 2. PLANEACION ESTRATEGICA E INVENTARIO DE PERSONAL

Objetivo particular
Al finalizar el tema, el alumno interpretara el proceso, la importancia e identificara

los elementos, de la planeacién estratégica e inventario de personal.

Temario detallado
2.1. Planeacion estratégica de personal como parte de la planeacion estratégica
de la organizacion: Definicion, objetivos e importancia
2.2. El proceso de planeacion estratégica de personal
2.2.1. Misién
2.2.2.  Vision
2.2.3. Alineacién de los objetivos del area de Recursos Humanos a los
objetivos organizacionales
2.2.4. Andlisis de la situacion e identificacion del ambiente
2.2.5. Estrategia organizacional y del area de Recursos Humanos
2.2.6. Mapas estratégicos de Recursos Humanos
2.2.7. El cuadro de mando integral (The Balanced Scorecard) para el area
de Recursos Humanos
2.3. Pronésticos de personal
2.3.1. Definicién
2.3.2. Técnicas
2.3.2.1 Estimacién de expertos
2.3.2.2 Proyeccion de tendencias
2.3.2.2.1 Indexacion
2.3.2.2.2 Extrapolacion
2.3.2.3 Analisis en cadena de Markov
2.3.2.4 Técnica del Grupo Nominal
2.3.2.5 El andlisis de regresion multiple
2.4. Inventario de personal: Definicion, elementos, importancia y objetivo
2.5. Inventario de personal a través de sistemas electronicos de procesamiento
de informacion
2.6. Usoy aplicaciones del inventario de personal

2.6.1. Generacion de estadisticas de la poblacion laboral
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2.6.2. Seleccioén de personal
2.6.3. Capacitacion
2.6.4. Evaluacién del desempefio
2.6.5. Desarrollo de plan de vida y carrera
2.6.6. Sistemas de remuneraciones
2.7. Meétodos para el mantenimiento, manejo y actualizacion del inventario de
personal

Introduccién

Con base en lo anotado en la unidad anterior, el primer elemento del proceso de
Administracién de Recursos Humanos lo constituye la planeacion estratégica de
personal. Punto de partida de la Administracion de Recursos Humanos y tema

central de esta segunda unidad al igual que el de inventario de personal.

Iniciamos la unidad respondiendo por qué la planeacion estratégica de personal,
forma parte de la planeacion de la organizacion, a través de dilucidar su
significado, los objetivos que se plantea y su importancia para el logro de los

objetivos organizacionales.

Posteriormente, describiremos el proceso de planeacion estratégica de personal.
Definiremos los distintos elementos que la conforman, como son la misién y la
vision del area de Administracion de Recursos Humanos. Incluiremos el analisis
de la situacion y del ambiente que van a posibilitar una mejor conduccion de esta
funcién y al mismo tiempo nos conducira a reflexionar sobre la conveniencia de
alinear los objetivos de la Administracion de Recursos Humanos a los objetivos de
la organizacion. Asimismo, incluimos el estudio de aspectos novedosos en el
campo de los negocios, como son los mapas estratégicos y el uso del cuadro de
mando integral en la Administracion de Recursos Humanos. Instrumentos que
permiten alinear la estrategia del area de recursos humanos con la estrategia

organizacional.
Mas adelante, nos introduciremos al andlisis de dos herramientas basicas en la

planeacion estratégica de personal: Pronéstico e Inventario de Personal. En

cuanto a la primera, se enuncia su definicion y las técnicas mas conocidas en el
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campo profesional. Respecto a la segunda, se anota su definicion, elementos que
la constituyen, importancia y objetivos que persigue. De igual forma, se detalla la
viabilidad de utilizar medios automatizados y electrénicos para la construccion del
inventario de personal. Por ultimo, se revisan los distintos usos y aplicaciones del
inventario de personal y se presentan algunos métodos para el mantenimiento,

manejo y actualizacién de esta valiosa herramienta.

2.1. Planeacion estratégica de personal como parte de la planeacion
estratégica de la organizacion: Definicién, objetivos e importancia
Para Mondy y Noe, la planeacion estratégica constituye: “El proceso mediante el
cual la gerencia de alto nivel determina los propdsitos y objetivos generales de la
organizacién y la manera de Iograrlos”.26 Por su parte, Dolan sefiala que la
planeacién de recursos humanos es: “El proceso de elaborar e implantar planes
y programas para asegurarse de que hay disponibles el nimero y el tipo de
personas apropiado [...] para satisfacer las necesidades de la organizacion.”?’ Al
respecto y como lo apuntan varios autores, para que la planeaciéon de recursos
humanos adquiera el caracter estratégico debera poseer ciertas caracteristicas

como:

v' Una orientacién hacia el largo plazo.

v Vincular la Administracién de Recursos Humanos con los resultados de
la organizacion.

v' Otorgar mayor apoyo Yy tener una amplia participacion del area de
recursos humanos en la formulacion e implantacion de la estrategia de
la organizacion.

v Alinear la estrategia de recursos humanos con la estrategia de la

organizacion.

De acuerdo a Dolan y otros autores, el punto de partida de la planeacion de
recursos humanos radica en la formulacién de planes y programas. Los

planes, por una parte, poseen una dimension “macro” y estan dirigidos a crear,

% \wayne R. Mondy y Robert M. Noe, Administracién de Recursos Humanos, p. 4.
" Simon L. Dolan, et. al., La gestién de recursos humanos: Preparando profesionales para el siglo
XXI, p. 49.
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modificar y eliminar estructuras, como consecuencia de cambios planeados para
el dimensionamiento, los procesos, los productos o los servicios de la futura
empresa. En contraparte, los programas son de naturaleza “micro” y se
constituyen del vinculo entre la estrategia de recursos humanos y la estrategia

general de la organizacién.28

Asimismo, entre los objetivos que persigue la planeacion estratégica de recursos

humanos podemos enunciar los siguientes:

v Reducir los costos al colaborar en la deteccion de carencias 0 excesos
de recursos humanos y enmendar estos desequilibrios.

v Proporcionar una base mas sélida para la planeacion del desarrollo del
empleado.

v Mejorar el procedimiento general de planeacion empresarial.

v Aumentar la conciencia de la importancia de una administracién
eficiente de los recursos humanos a todos los niveles de la

organizacion.?

La importancia de la planeacidén estratégica de recursos humanos radica en
garantizar el nimero requerido de empleados con las habilidades requeridas

y disponibles en el momento que se necesite.

2.2. El proceso de planeacion estratégica de personal
Para Fernando Arias Galicia, el proceso de planeacion estratégica del area relativa

al personal:

Comienza con la identificacion sistematica de las fuerzas y debilidades de la
organizacion asi como de dicha area y las oportunidades y amenazas del entorno
economico, politico y social, lo cual permite a la organizacidn localizar los factores
criticos y tomar las decisiones que la llevarian a elegir, capacitar, desarrollar,
motivar, etc., mejor a su personal, hacer los cambios pertinentes e implantar los
planes que faciliten la consecucidn de la misién y los objetivos institucionales en el
presente y el futuro.*

% Elmer H. Burack, Planificacién y aplicaciones creativas de Recursos Humanos: Una orientacion
estratégica, p. 38.

29 Simon L. Dolan, et. al., op. cit., p. 50.

% | uis Fernando Arias Galicia y Victor Heredia Espinosa, Administracion de Recursos Humanos:
para el alto desempefio, p. 323.
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2.2.1. Mision
De acuerdo a ldalberto Chiavenato:

La Mision representa la razéon de la existencia de una organizacion, es la
finalidad o el motivo que condujo a la creacion de la organizacion y al que debe
servir [...] orienta las actividades de la organizacion y aglutina los esfuerzos de sus
miembros, sirve para clarificar y comunicar los objetivos, los valores basicos y la
estrategia corporativa!

Al respecto, ningun area de la organizacion debe estar distanciada de la mision
general, por lo que el departamento de Administracion de Recursos Humanos

tendra también que definir su mision y ésta debera estar alineada a aquélla.

2.2.2. Visién

Fernando Arias Galicia sefiala que la vision:

Es la capacidad de visualizar a la institucion en un plano conceptual como un
todo que evoluciona hacia un fin, una unidad que concentra en si misma
talentos humanos asi como recursos econdmicos y tecnoldgicos; metas y acciones
a realizar hasta alcanzar, en un tiempo determinado y bajo las condiciones previas,
los propésitos deseados.*

2.2.3. Alineacioén de los objetivos del area de Recursos Humanos a
los objetivos organizacionales

Uno de los aspectos mas importantes en la definicion de los objetivos del area de
recursos humanos, es su articulacién con los objetivos organizacionales. Por lo
que el reto para los responsables de la Administracion de Recursos Humanos
consiste en traducir los objetivos generales en objetivos y estrategias de
recursos humanos. Como lo afirma Idalberto Chiavenato: “Si la misién proporciona
la vision para el futuro, ésta ofrece las bases para la definicion de los objetivos
organizacionales que deben alcanzarse*.*® Por lo tanto, la planeacién estratégica
de recursos humanos debe ser parte integrante de la planeacion estratégica de la
organizacion, con lo cual se lograra integrar la funcién de recursos humanos en los

objetivos globales de la empresa. Al respecto, Idalberto Chiavenato agrega:

* |dalberto Chiavenato, Gestion del Talento Humano, p. 53.
32 |uis Fernando Arias Galicia, y Victor Heredia Espinosa, op. cit., p. 324.
%% |dalberto Chiavenato, op. cit., p. 58.
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La planeacion estratégica de recursos humanos se refiere a la manera como la
funcion de recursos humanos puede contribuir a la consecucién de los objetivos
organizacionales y, al mismo tiempo, favorecer e incentivar la consecucién de los
objetivos individuales de los empleados.®*

2.2.4. Analisis de la situacion e identificacion del ambiente
Idalberto Chiavenato menciona que:

La estrategia parte de los objetivos estratégicos de la misién y la vision que se
pretende llevar a cabo, y esté orientada por dos tipos de analisis. Por un lado el
andlisis ambiental, para verificar y analizar las oportunidades que deben
aprovecharse y las amenazas que deben neutralizarse o evitarse. Se trata de una
exploracion ambiental para averiguar qué hay en el entorno. Por otro lado, el
analisis organizacional, para verificar y analizar las fortalezas y debilidades de la
empresa. Se trata de un inventario de habilidades y capacidades de la empresa,
gue requieren aplicarse a plenitud, y de sus puntos neurdlgicos, que deben
corregirse 0 mejorarse; de un inventario interno, para saber cuél es la vocacion de
la empresa y en qué puede tener mas éxito. Las personas pueden constituir su
fortaleza —Ila principal ventaja competitiva de la empresa— o0 su debilidad —la
principal desventaja competitiva—, dependiendo de la manera como sean
administradas.®

Asimismo, de acuerdo a Fernando Arias Galicia, la planeacion estratégica de la

organizacién y la planeacién estratégica de recursos humanos implican:

Allegarse de informacion economica, social y politica de los acontecimientos
nacionales e internacionales que repercuten en la sociedad en general y de una
manera particular en la organizacién, produciendo cambios en el orden estructural,
administrativo y tecnoldgico de la misma. Significan, a la vez, nuevas amenazas u
oportunidades (entendidas como variables no controladas del entorno) que se
presentan inesperadamente, beneficiando o perjudicando a la organizacién vy, a
menudo, modificando el estado de fortalezas y debilidades de la organizacién
misma, y sobre todo, de su factor humano.*®

2.2.5. Estrategia organizacional y del area de Recursos Humanos
Si la planeacion estratégica de recursos humanos reside en alinear los objetivos y
estrategias de recursos humanos a los objetivos organizacionales y a la estrategia
de la organizacion, ¢cudl es entonces el objetivo particular de una estrategia de
recursos humanos? Al respecto Miguel Angel Sastre y Eva Maria Aguilar sefialan

gue: “Cualquier estrategia de recursos humanos deberia disefiarse de manera que

* Idem.
32 Idalberto Chiavenato, op. cit., p. 59-60.
Luis Fernando Arias Galicia, et al., op. cit., p. 326.
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consiguiera atraer a personal valioso hacia la organizacion, desarrollar su capital

humano de forma continua y ser capaz de retenerlo y motivarlo”.

»n 37

2.2.6. Mapas estratégicos de Recursos Humanos

Brian E. Becker anota que:

Al r

Clarificar la estrategia de la empresa sienta las bases para implementarla. Sin
embargo, se trata sélo del primer paso. En la mayoria de las organizaciones, el valor
de la clientela se halla enmarcado en los productos y servicios de la empresa, que son
el resultado de un complejo proceso acumulativo (lo que Michael Porter denomina la
cadena de valor de una empresa). Todas las empresas tienen una cadena de valor,
incluso las que no la han articulado... Para definir el proceso de creacion de valor en
su organizacion, le recomendamos que la alta direccion y los mandos intermedios que
se prevea que implementaran la estrategia de la empresa, sean los que desarrollen lo
que Kaplan y Norton denominan un mapa estratégico para representar la cadena de
valor de la empresa. [ y recomiendan] el proceso de creacion del mapa de la cadena
de valor deberia incluir a los directivos de todas las funciones de la organizacion. Esta
amplia participacidon no s6lo mejora la calidad del mapa estratégico sino que también
aumenta la rentabilidad. Para empezar el proceso de creacion de un mapa en su
propia organizacion debe examinar con detenimiento los objetivos estratégicos de su
empresa y debe plantearse las siguientes preguntas:

v' ¢ Qué objetivos/metas/resultados son criticos?

v ¢Cudles son los indicadores de rendimiento para cada uno de los objetivos?

v' ¢Cudles son las barreras que se interponen en la consecucion de cada
objetivo?

v ¢COmo necesitan comportarse los trabajadores para garantizar que la
empresa consiga dichos objetivos?

v' La funcion de recursos humanos, ¢esta aportando a la empresa las
competencias y conductas necesarias para conseguir los objetivos?

v De no ser asi, ¢qué deberia cambiar?3®

especto, Becker puntualiza que:

Estas simples preguntas pueden generar un importante caudal de informacion
sobre la medida en que ha contribuido la funcion de recursos humanos al buen
funcionamiento de la organizacién. También sugerimos acompafiar este tipo de
discusion con otras herramientas de recopilacion de informacion, incluyendo los
cuestionarios para evaluar la comprension que los trabajadores tienen de los
indicadores de rendimiento de la empresa... Un mapa estratégico del proceso de
creacion de valor contiene hipdtesis, o predicciones, sobre qué procesos de la
organizacion orientan el rendimiento empresarial. Normalmente, una empresa solo
valida estas hipotesis cuando ha conseguido los objetivos de los factores de
rendimiento y ha observado el impacto de estos resultados en el rendimiento de la

¥ Eva Maria Aguilar Pastor, et al., Direccion de Recursos Humanos. Un enfoque estratégico, p.

115.

% Brian E. Becker, et. al., Cuadro de mando de Recursos Humanos en la empresa, p. 63-64.
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empresa. Sin embargo, si la organizacion puede representar graficamente las
relaciones entre los indicadores de rendimiento al mismo tiempo que realiza un

mapa de la cadena de valor, poseerd mucha mas seguridad y confianza en la
implementacion del plan.3®

A continuacién reproducimos un ejemplo de mapa estratégico:

Rentabilidad del capital empleado

Financiero
Lealtad de la clientela
Cliente
Entrega a tiempo

Proceso ) i
empresarial Proceso de calidad Proceso de ciclo temporal

interno 7\ 7y
Aprendizaje ) ]

y Capacidades de los trabajadores

cracimiantn

Figura 2.1. Ejemplo de un mapa estratégico*’

La utilidad del mapa estratégico estriba en que describe la estrategia del area de
recursos humanos en forma de hipotesis. Establece indicadores de rendimiento y
emplea cuatro vertientes:

1. Financiero.

2. Clientes.

3. Proceso empresarial interno.

39

Idem.
40 Robert S. Kaplan y David P. Norton Cuadro de mando integral, (1997), tomado de Brian E.
Becker, Cuadro de mando de Recursos Humanos en la empresa, p. 64-65.
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4. Aprendizaje y crecimiento.

Por ejemplo, el mapa estratégico anterior indica que si el area de recursos
humanos desarrolla distintas capacidades de los trabajadores, se conseguira un
mejoramiento de los procesos internos (por ejemplo, el proceso de ciclo temporal),
con lo que se lograra satisfaccion del cliente que redundara en altos rendimientos

econOmicos para la empresa.

2.2.7. El cuadro de mando integral (The Balanced Scorecard) para el
area de Recursos Humanos

El Balanced Scorecard o el cuadro de mando integral es una metodologia
desarrollada por Robert S. Kaplan y David P. Norton, que consiste en traducir la
misién estratégica de una organizacion, en un grupo de indicadores numéricos
de desempefio, que integran y enlazan todos los niveles y funciones de esa
organizacién, asegurando asi una correcta ejecucion de la estrategia, en tiempo y
forma.

Tanto Miguel A. Sastre como Eva M. Aguilar coinciden en sefalar que el cuadro
de mando integral (The Balanced Scorecard), es uno de los modelos més
conocidos de medicion de capital intelectual. Asimismo, destacan estos estudiosos

que:

En las compariias que han desarrollado y aplicado un cuadro de mando para la
funcién de recursos humanos, se considera como si la funcion fuese una unidad de
negocio en si misma, de manera que los lideres de recursos humanos tienen que
obtener medidas referentes a cuatro perspectivas: clientes (por ejemplo,
satisfaccion con los servicios de recursos humanos), financiera (por ejemplo,
productividad de la funcion, resultado frente al presupuesto), eficiencia operativa
(por ejemplo, eficiencia en las transacciones, gestién de los datos), y capacidad
estratégica (por ejemplo, innovacion, aprendizaje, capacidad de adaptacién de la
funciéon). La aplicaciéon de un cuadro de mando de recursos exige entonces
conocer las relaciones entre las practicas de recursos humanos y su impacto sobre
las personas, los procesos y los resultados de la empresa.*!

*! Eva Marfa Aguilar Pastor, et al., op. cit., p. 355.
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2.3. Pronésticos de personal
2.3.1. Definiciéon

Uno de los recursos valiosos con los que cuenta el encargado del area de
Administracibn de  Recursos Humanos, particularmente, aquél
responsabilizado de la funcion de planeacion estratégica de personal lo
constituye el prondstico de personal. El prondstico de personal representa
el uso de técnicas para identificar las necesidades y la disponibilidad de
recursos humanos en una organizaciéon. Como lo anota John M. lvancevich:
“El pronéstico genera estimaciones o calculos de los requisitos de personal

de la organizacion”.*?

2.3.2. Técnicas
Las técnicas de prondstico de personal son de naturaleza cuantitativa o cualitativa.
Las técnicas de prondstico de personal cuantitativas son aquellas que
emplean operaciones matematicas. A diferencia de las técnicas de prondstico
de personal de caracter cualitativas que estdn basadas en los juicios subjetivos

de las personas.

Entre las técnicas de prondstico de personal mas difundidas se encuentran:

2.3.2.1 Estimacion de expertos
Es: El método con menos herramientas matematicas para pronosticar el empleo y
consiste en que uno o varios ‘expertos’ hagan para la organizacion estimaciones
de la demanda basados en su experiencia, conjeturas, intuiciébn y evaluaciones
subjetivas de los indicadores econémicos y de mano de obra.*®

2.3.2.2 Proyeccion de tendencias
Es una técnica cuantitativa que consiste en proyectar las tendencias que han
predominado hasta el momento. Los dos métodos mas sencillos son los de

extrapolaciéon e indexacion.

:‘é John M. Ivancevich, Administracion de Recursos Humanos, p. 140.
Ibidem, p. 141.
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2.3.2.2.1 Método de Indexacion
Es un método util para estimar las necesidades futuras, mediante el cual se
establece una comparacion entre el incremento en los niveles de empleo con un
indice determinado. Como la relacién que hay entre el nimero de trabajadores de

los departamentos de produccion y las cifras de produccion de la compafiia.

A continuacién anotamos un ejemplo de prondéstico de personal, empleando la

técnica de Proyeccion de Tendencias por Indexacion:

o Con base en la siguiente informacion, calcularemos el nimero de personal
gue se necesita contratar para producir 10,000 pares de zapatos en la
préxima temporada decembrina.

X Y X2 XY
No. DE
No. DE PERSONAL
No. |ANO | PRODUCCION EMPLEADO
1 2002 4,500 40 20,250,000 180,000
2 12003 4,600 35 21,160,000 161,000
3 12004 6,000 50 36,000,000 300,000
4 2005 8,000 60 64,000,000 480,000
5 2006 7,500 55 56,250,000 412,500
6 2007 (10,000) N e
2 X= 30,600 2Y= 240 2X2= 197,660,000 | XY= 1,533,500
Cuadro 2.1. Ejemplo de Proyeccion de tendencias por Indexacion
y =a+ bx
Donde:

Y = Numero de personal empleado
X = Numero de produccion

2YIX2 - IXIXY

a=-___
NZx? - (2x)?
nZxy - ZXZy
b=
nxx2 -(xx)2
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Se sustituyen los datos en la férmula para encontrar el valor de a:

[(240) (197,660,000)] — [(30°600) (1'533'500)]

7 [(5) (197'660'000)]-(30'600)?
47°438'400'000 — 46'925'100°000

. 988’300'000 —936’360°000
513'300'000

. 51’940°000

a= 9.8825

Se sustituyen los datos en la férmula para encontrar el valor de b:

[(5)(1'533'500)] — [(30'600)(240)]

b=
51'940°000
7'667'500 — 7'344'000
b=
51'940'000
323’500
b=
51'940'000
b =0.0062283

Se sustituyen los valores de a y b en la ecuacion de la linea recta, asi como el
valor de X para el afio 2007 = 10,000:

y = 9.8825 + 0.0062283(10°000)
y = 9.8825 + 62.283

y=12
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En este ejemplo vemos que la empresa cuenta con datos histéricos (del afio 2002
al 2006), referentes al nimero de personal contratado y al nimero de produccion
obtenida. Empleando la ecuacion de la linea recta y las formulas para calcular a y
b, el resultado que nos arroja para el afio 2007 es de 72; lo cual significa, que se

necesitan contratar 72 personas para producir 10,000 pares de zapatos.

2.3.2.2.2 Método de Extrapolaciéon
Es un método en el cual se: Requiere prolongar las tendencias de cambio del
pasado a fases futuras.* La diferencia con el anterior método es que en éste sélo
se emplea una variable: personal empleado en el tiempo. A diferencia del
método de indexacién, en donde se utiliza la relacion de dos variables que
podrian ser, entre otras: el numero de personal empleado, junto con el nUmero de

produccion deseada.

A continuacién anotamos un ejemplo de prondéstico de personal, empleando la

técnica de Proyeccion de Tendencias por Extrapolacion:

o Con base en la siguiente informacion, calcularemos el nimero de personal

estimado en la industria textil en la ciudad de Torredn, Coahuila, para el afio

2007.
X Y X2 XY
No. DE
No. |PERSONAL
ANO | ANOS |[EMPLEADO
2002| 1 4,000 1 4,000
2003| 2 4,500 4 9,000
2004| 3 5,000 9 15,000
2005| 4 6,000 16 24,000
2006| 5 7,000 25 35,000
2007 | (6) R e D —
¥X=21 | £Y= 26,500 |ZX2= 55 IXY= 87,000

Cuadro 2.2. Ejemplo de proyeccion de tendencias por extrapolacion
y =a+ bx

Donde:

9y, Werther, et al., Administracién de Personal y Recursos Humanos, p. 129.
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Y = Numero de personal empleado
X = Numero de afos

2YIX2 - IXIXY

a=-__
NZx? - (2x)?
NZXy - 2X2y
b= —
nZx2z - (x)2

Se sustituyen los datos en la férmula para encontrar el valor de a:

[(26,500)(55)] — [(21)(87,000)]

a=
[(B)(55)] - (21)?
1,457,500 - 1,827,000
a=
275 - 441
- 369,500
a=
— 166
a= 2225.90

Se sustituyen los datos en la férmula para encontrar el valor de b:

[(5)(87,000)] —[(21)(26,500)]

— 166

435’000 — 556500

— 166

— 121’500

— 166
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b=731.93

Se sustituyen los valores de a y b en la ecuacion de la linea recta, asi como el
valor de X para el afio 2007 = 6:

y = 2225.90 + 731.93 (6)
y = 2225.90 + 4391.58

y = 6,617

En este ejemplo se contd con datos histéricos (del afio 2002 al 2006), respecto al
namero de personal empleado en la industria textil en la ciudad de Torreon,
Coahuila. Empleando la ecuacion de la linea recta y las férmulas para calcular ay
b, el resultado que nos arroja para el ailo 2007 es de 6,617; lo cual significa, que
el numero estimado de personal a emplearse para el aflo 2007 es de 6,617 en

esta localidad.

2.3.2.3 Analisis en cadena de Markov
(Técnica cuantitativa): John M. Ivancevich se refiere al Andlisis de Markov como
una técnica de prondstico de personal que: Consiste en establecer una matriz para
indicar la probabilidad de que un empleado pase de un puesto a otro o de que

renuncie.®

2.3.2.4 Técnica del Grupo Nominal
(Técnica cualitativa): Dicha técnica consiste en que: Un pequefio grupo de
expertos se reline cara a cara. Tras un proceso que incluye una discusion abierta
y valoraciones particulares, el grupo alcanza una estimacién sobre la demanda y
oferta futura de recursos humanos.*°

2.3.2.5 El andlisis de regresién multiple
(Técnica cuantitativa): Es la: Formula matematica utilizada para relacionar el
personal con diversas variables (por ejemplo produccion combinacion de
productos, productividad per capita).*’

> John M. Ivancevich, op. cit., p. 143.
o Luis R. GOmez Mejia, et. al., Direccion y gestion de recursos humanos, p. 177.
Idem.
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2.4. Inventario de personal: definicion, elementos, importancia y objetivo

El inventario de personal es un recurso importante para una organizacion, ya que
muestra informacion relativa a las personas que trabajan en ella y en donde se
especifican, para cada empleado, distintas caracteristicas: demograficas, sus
habilidades, las competencias que tiene certificadas, el grado en que posee las
mismas, el rendimiento alcanzado en el desempefio de sus actividades, intereses,

experiencia y el grado de actualizacion de los trabajadores.

Para John M. Ivancevich: “La lista de los datos que se pueden codificar en los
inventarios es casi interminable y debe adaptarse a las necesidades de cada

organizacion”.*®

Diversos autores coinciden en afirmar que algunos de los elementos mas
comunes en el inventario de personal son: nombre, nacionalidad, clave del
empleado, fecha de nacimiento; datos familiares como: nombre de padres,
hermanos, conyuge e hijos; asimismo: nivel educativo, idiomas, cursos tomados
dentro y fuera de la organizacion, publicaciones, licencias, evaluacion del
supervisor, nivel salarial, pasatiempos, puesto, &rea adscrita dentro de la
organizacién, reconocimientos dentro de la organizacién, participacion en cuerpos

colegiados o asociaciones de profesionistas, entre otros.

La importancia del inventario de personal es que brinda informacion que
permite identificar las necesidades presentes de personal, con lo que se convierte
en un recurso de suma valia en el proceso de planeacién estratégica de personal
y particularmente, en la formulacion de la estrategia de recursos humanos, lo cual

permite redefinir y enmendar el rumbo de la organizacion.

El objetivo del inventario de personal es conformar una base de datos que
describa con detalle el tipo de personal con el que cuenta la organizacion, con el

proposito, entre otros, de acrecentar su potencial.

48 John M. Ivancevich, op. cit., p. 145.
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2.5. Inventario de personal a través de sistemas electréonicos de
procesamiento de informacion
Hoy en dia, la intensa velocidad con la que se presentan particularmente los
cambios tecnoldgicos, aunado a las altas exigencias de aumento de calidad y
productividad, condicionan a las empresas a emplear sistemas electrénicos. Para
el 6ptimo manejo y uso expedito de la informacién concerniente a su personal, que
le permita, a partir de la base de datos actualizada con la que debera de contar,
responder, en el lugar y en el tiempo adecuado, cualquier necesidad en materia de

personal.

Al respecto, Ricardo Varela Juarez y Gary Dessler afirman que:

Los inventarios de recursos humanos de cientos o miles de empleados no pueden
conservarse en forma adecuada con procedimientos manuales. Muchas
compafias almacenan tal informacion en computadoras (la digitalizan), y para
llevar a cabo dicha tarea se dispone de diversos paquetes de cémputo.*

Y ejemplifican:

En uno de esos paquetes, los empleados llenan un cuestionario de 12 paginas
donde describen su formacién y experiencia. Toda la informacién se guarda en
computadoras. Cuando un gerente necesita una persona calificada para cubrir un
puesto, lo describe (por ejemplo, en términos de la formaciéon académica y las
aptitudes que requiere) y luego introduce los datos en la computadora. Después de
revisar el banco de candidatos posibles el programa ofrece al gerente un informe
con los candidatos calificados.>

2.6. Usos y aplicaciones del inventario de personal
Los usos y las aplicaciones del inventario de personal pueden resultar de distinta
clase y van a depender del tamafio, giro, naturaleza y necesidades de una

organizacién, entre los mas comunes se enuncian a continuacion:

2.6.1. Generacion de estadisticas de la poblacién laboral
El inventario de personal arroja informacion cuantitativa respecto al promedio de
escolaridad del personal empleado, el porcentaje de mujeres y hombres laborando
en puestos directivos, ejecutivos y operativos, los distintos niveles y escalas

4 Gary Dessler y Ricardo A. Varela Juarez, Administracién de Recursos Humanos: Enfoque
latinoamericano, p. 42.
% Gary Dessler y Ricardo A. Varela Juarez, Op. Cit., p. 42.
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salariales que se ofrecen, la antigliedad laboral por persona en la organizacion, el
grado de capacitacion por género, nimero de integrantes por familia, entre otros;
la cual brinda apoyo a los directivos de recursos humanos en las distintas
decisiones tomadas en materia de planes de vida y carrera, capacitacion y

desarrollo de recursos humanos, planes de prestaciones sociales, etcétera.

2.6.2. Seleccion de personal
El inventario de personal es un valioso indicador que mide los aciertos o las fallas
de una correcta o0 equivoca conduccion del proceso de seleccién de personal. Si el
inventario de personal muestra, por ejemplo, signos satisfactorios de desempefio
del personal, el trabajo de seleccion de personal se podra calificar como efectivo.
Por el contrario, si el inventario de personal refleja escasos logros del personal,

cabria la necesidad de revisar el procedimiento de seleccion de personal.

2.6.3. Capacitacion
Para llevar a cabo un acertado proceso de capacitacién de personal, es necesario
recabar la informacion respecto a cudles carencias de conocimiento, habilidades y
actitudes, deben ser satisfechas. El inventario de personal representa una fuente
valiosa de informacién que permite orientar y guiar el proceso de capacitacion, ya
que ilustra el grado y nivel de conocimientos o habilidades que posee cada

empleado.

2.6.4. Evaluacion del desempeio
Un aspecto que llama frecuentemente la atencién de los directivos de recursos
humanos, lo constituye la preocupacién de reducir la brecha entre el rendimiento
real del trabajador y el rendimiento esperado. Con el inventario de personal es
posible detectar problemas de rendimiento ya que en él se: “Especifican para cada
empleado, las competencias que tiene certificadas, el grado en que posee las

mismas y el nivel de rendimiento alcanzado en el desempefio de sus tareas”.>*

*' Eva Maria Aguilar Pastor, et al., op. cit., p. 221.
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2.6.5. Desarrollo de plan de vida y carrera
El inventario de personal simboliza los logros, decisiones y preferencias que tiene
cada empleado, y que deben de estar empatados con las oportunidades que
ofrecen las organizaciones a aquéllos. Entre las preferencias del personal se
encuentra la esperanza de ascender en la jerarquia, condicion que la organizacion
debera de aprovechar invirtiendo en el acrecentamiento de conocimientos y
desarrollo de habilidades, con lo cual se lograra el objetivo de retencién de
recursos humanos, apuntado en el Tema 2, de la Primera Unidad de esta Guia de

Estudios.

2.6.6. Sistemas de remuneraciones
Como ya lo hemos mencionado, una revisién del inventario de personal permitira
identificar el grado de escolaridad del personal, la composicion por género, el
estado civil, la antigiedad laboral, el nivel de desempefio, entre otros datos, que
permitiran elaborar los planes de remuneracion del personal, fundamentados en
las necesidades intrinsecas (satisfaccion por el trabajo realizado, grado de
cumplimiento de las expectativas del trabajador) y extrinsecas (economicas,
reconocimiento, grado de desempefio), de los grupos de poblacion laboral

existentes.

2.7. Métodos para el mantenimiento, manejo y actualizacion del inventario de
personal

El cuestionario y la entrevista representan los métodos principales para el

mantenimiento, manejo y actualizacion del inventario de personal. De acuerdo a

John M. Ivancevich:

Cuando hay muchos empleados, el cuestionario es mas rapido y barato, pero se
cuelan inexactitudes. La gente no dedica mucho tiempo a un cuestionario. Por
tanto, algunos expertos afirman que un entrevistador calificado puede elaborar los
informes de manera mucho mas rapida y precisa, lo que en el largo plazo
compensa con creces lo que cuesta el entrevistador.>

52 John M. Ivancevich, op. cit., pp. 145-146.
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Y agrega:

También hay que planear un procedimiento para mantener actualizados los
archivos. En algunas organizaciones es suficiente una actualizacion anual. En
otras, donde los cambios son frecuentes y los datos se consultan a menudo, se
necesitan periodos de actualizacién mas cortos. Algunas empresas actualizan
cada mes los datos que méas cambian y cada afio los méas estables.>®
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Actividades de aprendizaje

A.2.1. Junto a tus compafieros de clase consulten la bibliografia bésica de esta

asignatura, realicen la revision y el estudio de los beneficios y limitantes de
cada uno de los elementos de la planeacion estratégica de personal.

A.2.2. A través de consultas en medios oficiales impresos o electrénicos (Instituto

Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica o Secretaria del Trabajo y
Prevision Social), obtengan, para el caso de México, el numero de
poblacién econémica activa en los udltimos cinco afios, la composicion
laboral por género, nivel de escolaridad, nimero de trabajadores con
discapacidad y numero de personal por industria (maquiladora, automotriz,
textil). Una vez obtenida la informacion, pronostiquen para los préoximos dos
afios el numero de personal para cada una de las categorias citadas,
empleando el método de proyeccién de tendencias por extrapolacion.

Cuestionario de autoevaluacion

1.
2.

N o s

10.

¢, Qué es la planeacion estratégica de personal?

¢, Cudles son las caracteristicas de la planeacion estratégica de personal?
¢En qué consiste la alineacion de los objetivos de recursos humanos con los
objetivos organizacionales?

¢, Qué es un mapa estratégico?

¢, Qué es el cuadro de mando integral?

¢ Qué es el prondstico de personal?

¢En qué consiste la técnica de pronoéstico de personal estimacion de
expertos?

¢En qué consiste la técnica de pronostico de personal andlisis en cadena de
Markov?

¢ Qué es el inventario de personal?

¢,Cuadles son los usos y aplicaciones del inventario de personal?
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Examen de autoevaluacion

Marca con una “V” si la oracion es verdadera, o con una “F” si es falsa.

La alineacion de los objetivos de recursos humanos con los| V | F
objetivos de la organizacion, ¢ es el proceso de elaborar e implantar
planes y programas para asegurarse de que hay disponibles el
namero y el tipo de personas apropiado?

El cuadro de mando integral o balanced scorecard, ¢consiste en| V | F
traducir la misién estratégica de una organizacion en un grupo de
indicadores numéricos de desempefo, que integran y enlazan
todos los niveles y funciones de esa organizacion, asegurando asi
una correcta ejecucion de la estrategia en tiempo y forma?

El analisis en cadena de Markov, ¢ describe la estrategia del area| V | F
de recursos humanos en forma de hipoétesis, estableciendo
indicadores de rendimiento y empleando cuatro vertientes?

Cualquier estrategia de recursos humanos, ¢deberia disefiarse de| V | F
manera que se consiguiera atraer al personal valioso hacia la
organizacioén, desarrollar su capital humano de forma continua y ser
capaz de retenerlo y motivarlo?

Entre los objetivos que persigue el inventario de personal, ¢estael| V | F
de reducir los costos al colaborar en la deteccién de carencias o

excesos de recursos humanos y enmendar estos desequilibrios?

Marca la opcion correcta

1.

Técnica de prondstico de personal que consiste en establecer una matriz,
para indicar la probabilidad de que un empleado pase de un puesto a otro o
de que renuncie:

a) Estimacién de expertos

b) Proyeccién de tendencias

c) Analisis en cadena de Markov

d) Andlisis de regresion multiple

Radica en garantizar el numero requerido de empleados con las habilidades
requeridas y disponibles en el momento que se necesite:

a) Importancia de la planeacion estratégica de personal

b) Objetivo de la planeacion estratégica de personal

c) Proceso de planeacioén estratégica de personal

d) Elemento de la planeacion estratégica de personal
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5.

Representa el uso de técnicas para identificar las necesidades y la
disponibilidad de recursos humanos en una organizacion:

a) Inventario de personal

b) Estrategia de personal

c) Planeacion de personal

d) Pronéstico de personal

Recurso importante para una organizacién, ya que muestra informacién
relativa a las personas que trabajan en ella y en donde se especifican, para
cada empleado, distintas caracteristicas de naturaleza diversa:

a) Inventario de personal

b) Estrategia de personal

c¢) Planeacion de personal

d) Prondstico de personal

Inicia con la identificacién sistemética de las fuerzas y debilidades de la
organizacion y las oportunidades y amenazas del entorno econdémico, politico
y social; lo cual permite a la organizacion localizar los factores criticos y
tomar las decisiones que la llevarian a elegir, capacitar, desarrollar, motivar,
etc., mejor a su personal

elegir, capacitar y motivar mejor a su personal:

a) Importancia de la planeacion estratégica de personal

b) Objetivo de la planeacion estratégica de personal

c) Proceso de planeacion estratégica de personal

d) Elemento de la planeacién estratégica de personal

42




TEMA 3. PLANEACION Y CONTROL DE PLAZAS

Objetivo particular
Al finalizar el tema, el alumno interpretara el proceso de planeacién y control de
plazas e identificard sus elementos con fundamento en el marco legal-laboral

vigente en México.

Temario detallado
3.1. Laplantilla
3.1.1. Definicién y objetivos
3.1.2. Definiciéon de escalafon
3.1.2.1 Reglamentacién del escalafén
3.1.2.2 Ocupacién de vacantes definitivas, interinas y provisionales
3.1.3. Sistemas de registro — control de la plantilla
3.1.3.1 Manuales (por tarjetas y otros medios)
3.1.3.2 Por computadora
3.2. Planeacion de la plantilla — planeacion de plazas
3.2.1. Planeacion de la plantilla y su personal
3.2.2. Presupuesto de la plantilla y su autorizacion
3.2.3. Disefio de puestos como parte de la planeacién de personal

Introduccién
En esta tercera unidad estudiaremos el proceso de planeacién y control de
plazas. Herramienta indispensable que respalda la tarea de identificacion de

fuerzas y debilidades, en materia de personal dentro de una organizacion.

Un aspecto necesario para comprender el significado del proceso de planeacion
de plazas, lo constituye el estudio de los elementos que lo conforman, como son:
la plantilla, su objetivo, el escalafén, entre otros; los cuales se definen de manera

puntual en la presente unidad.
El Sistema Escalafonario es uno de los tépicos interesantes que se dilucidan en

esta unidad. Aspecto que se toca de una forma especifica y concreta. Contrario a

la situacion que prevalece en los libros existentes sobre Administracion de
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Recursos Humanos, en los que no se hace mencion alguna sobre esta tematica. A
pesar de lo valioso y necesario que resulta este procedimiento para el desarrollo e
implantacién de programas de ascenso del personal, y de lo benéfico que resulta a
la hora de poner en practica las estrategias de plan de vida y carrera

profesional, en una organizacion.

El proceso de planeacion y control de plazas, no se puede entender sin considerar
el marco legal planteado en la Ley Federal del Trabajo y la Ley Federal de los
Trabajadores al Servicio del Estado, por lo que nos damos a la tarea de revisar
cada una, con el objeto de ofrecer los fundamentos legales en materia de
programas de ascenso y promocion de personal.

De igual forma, se diagnostica el estado que guardan los sistemas de registro o

control de plantilla en la actualidad.

Por ultimo, abordamos al final de esta unidad los significados de planeacién de la
plantilla (también denominada planeacion de plazas), y el presupuesto de ésta.
Concluimos el tema de planeacion y control de plazas, introduciéndonos
brevemente al estudio del disefio de puestos, que por su naturaleza es
considerado por distintos autores como un recurso de valor especial en el proceso

de planeacién de personal.

3.1. La plantilla
Tanto Eva Maria Aguilar como Miguel Angel Sastre, coinciden en sefialar la

necesidad de realizar un analisis interno de la organizacion, para determinar:

Las fortalezas y debilidades relativas a los recursos humanos de la empresa [...] Es
decir, se trata de ver con qué capital humano contamos o podemos contar en el
futuro inmediato y conocer hasta qué punto dicho activo se adecua a las
necesidades de la estrategia de la empresa, tanto desde el punto de vista
cuantitativo como cualitativo.>

Los medios con los que cuenta el departamento de recursos humanos para llevar

a cabo dicho analisis, son: el inventario de personal y la planeacion de la

* Eva Maria Aguilar Pastor, et al., Direccién de Recursos HUMANOS. Un enfoque estratégico, p.
131.
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plantilla o planeacién de plazas. En cuanto al inventario de personal, ya ha sido
abordado en los puntos 2.4, 2.5, 2.6 y 2.7 de la Segunda Unidad de esta guia de
estudios. En cuanto a la planeacion de la plantilla nos atrevemos a sefalar que los
estudios sobre ésta no son recientes. Desde finales de 1960, Eduardo Matute y
Francisco Segrelles, advertian sobre la necesidad de superar los errores que han

existido en el planteamiento de la planeacion de las plantillas, para:

Llegar a una concepcion clara en funcion de los planes de produccién, cual es el
namero de puestos que necesitamos en nuestras empresas, qué niveles deben de
tener estos puestos en funcion de unos contenidos reales, para desembocar en la
estructuracion de unas plantillas ideales que obedezcan a una clara concepcién de
la organizacion de empresas y donde las funciones y las lineas de comunicacion
estén perfectamente definidas.>®

No se puede entender el significado de planeacién de la plantilla o planeacién
de plazas, si no se cuenta con el concepto de control de plazas o control de la

plantilla.

El control de plazas consiste en el mecanismo de registro y manejo de las plazas

previstas en el pronéstico de personal.

El control de plazas incluye:
a) Plazas ocupadas
b) Plazas vacantes
c) Sustituciones temporales

d) Sustituciones permanentes

3.1.1. Definicion y objetivos
La plantilla de personal se define como el nimero de puestos y el niumero de
personal que ocupa esos puestos, para alcanzar los objetivos de una
organizacién. Es decir, la plantilla de personal implica la relacion ordenada de los
puestos y empleados. Para ahondar en el significado de este término, es
necesario puntualizar que la plantila de personal representa también el
presupuesto de personal; el cual consiste en la expresion de un numero de

puestos de trabajo de diferentes tipos y las calificaciones que requieren.

%5 Tomado de Anne Cox, et. al., Planificacién de plantillas de personal en la empresa, p. 10.
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El objetivo de la plantilla de personal es el contar con el nimero de personal
necesario que posea los conocimientos, habilidades y actitudes (competencias),
gue le permitan lograr a una organizacibn mayores niveles de productividad
(obtener mayores resultados con menos recursos), asi como satisfacer los
exigentes criterios de competitividad (alto énfasis en la calidad, reduccion
permanente de costos, alta productividad y orientacion clara hacia el cliente), que
la conduzcan al logro de sus objetivos: mayor utilidad econémica, incrementar su
valor econémico y elevar la calidad de vida de su personal; o bien, si se trata de
una organizaciéon publica, el propdsito de ésta sera el alcance de su mision, es

decir, la razon por la que fue creada.

3.1.2. Definicion de escalafon
Escalafon es un procedimiento de ascensos debidamente legislados y de
aplicacion permanente. Se desarrolla a través de concursos a los que se convocan

los trabajadores.

La Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado, en su articulo 47,
define escalafén como: “El sistema organizado en cada dependencia conforme a
las bases establecidas en este titulo, para efectuar las promociones de ascenso

de los trabajadores y autorizar las permutas”.*®

El sistema escalafonario en una organizacion opera con base en los siguientes
elementos:
A) Comision Mixta de Escalafon: Es la encargada del cumplimiento y
vigilancia de la aplicacién del Reglamento en los Ascensos. La cual
deberd estar integrada con igual numero de representantes del titular de

la dependencia (de gobierno), o del patrén (empresa), y del sindicato.

B) Comisiones Auxiliares Mixtas de Escalafon: Son O6rganos

facultados de las Comisiones Mixtas de Escalafdn.

%6 | EX LABORAL 2004, en la Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado, México, Edit.
Lex, 2004, p. 13.
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C) Reglamento de escalafén: Son las reglas generales para acceder a

movimientos promocionales que contienen:

Forma de proceder

Forma de convocar

Forma de evaluar

Aspectos a calificarse con determinacion de puntuacion

Participantes en el proceso

D) Procedimiento escalafonario: Se constituye de los siguientes

aspectos:

Plaza vacante

Estudio y determinacion de requisitos de la vacante
Elaboracion de convocatoria

Publicacién de convocatoria

Periodo de inscripciones

Formacion de expedientes

Elaboracion de cédula de evaluacion

Calificacion y dictamen

E) Celebracion de concurso: Es el desarrollo del concurso de ascenso

en el que se lleva a cabo la recepcion de las propuestas de candidatos

enviadas a los integrantes de la Comision Mixta de Escalafon para

realizar la evaluacion y la eleccion de los candidatos.

3.1.2.1 Reglamentacion del Escalafén

Las legislaciones que van a dar sustento al proceso de ascensos son la Ley

Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado y la Ley Federal del Trabajo.

En el articulo 48 de la Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado

se apunta que tendran: “Derecho a participar en los concursos para ser

ascendidos, todos los trabajadores de base con un minimo de seis meses en la

plaza del grado inmediato inferior”.>” Asimismo: “En cada dependencia se expedira

57 | EX LABORAL 2004, op. cit., p. 13.
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un Reglamento de Escalafon conforme a las bases establecidas en este titulo, el
cual se formulara, de comun acuerdo, por el titular y el sindicato respectivo”,*® todo

ello con base en el articulo 49 de la misma Ley.
De igual forma, en el articulo 50, se especifica que son factores escalafonarios:

a) Los conocimientos
b) La aptitud
c) La antigliedad

d) Ladisciplina y puntualidad
Se entiende:

1. Por conocimientos: La posesion de los principios tedricos y practicos

gue se requieren para el desempefio de una plaza.

2. Por aptitud: La suma de facultades fisicas y mentales, la iniciativa,

laboriosidad y la eficiencia para llevar a cabo una actividad

determinada.

3. Por antiguedad: El tiempo de servicios prestados a la dependencia
correspondiente, 0 a otra distinta cuyas relaciones laborales se rijan
por la presente Ley, siempre que el trabajador haya sido sujeto de un
proceso de reasignacion con motivo de la reorganizacion de servicios,
o de los efectos de la desconcentracion administrativa aun cuando la

reasignacion tuviere lugar por voluntad del trabajador.>

Al respecto, el articulo 52 de la Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del
Estado, enuncia que los factores escalafonarios se calificaran por medio de los
tabuladores, o a través de los sistemas adecuados de registro y evaluacion que

sefialen los reglamentos.

%8 |dem.
% Jdem.
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Por ultimo, los derechos de ascenso que poseen los trabajadores que se rigen por
la Ley Federal del Trabajo, los localizamos en los articulos 154 al 160,
pertenecientes al Capitulo IV titulado: Derechos de preferencia, antigiiedad y

ascenso.

3.1.2.2 Ocupacioén de vacantes definitivas, interinas y provisionales
Respecto al proceso de ocupacion de vacantes definitivas, interinas y
provisionales, primero atenderemos lo descrito en la Ley Federal de los
Trabajadores al Servicio del Estado, y posteriormente, a lo establecido en La Ley

Federal del Trabajo.

Acerca de la ocupacion de vacantes definitivas, el articulo 51 de la Ley Federal
de los Trabajadores al Servicio del Estado, sefiala que las vacantes se otorgaran a
los trabajadores de la categoria inmediata inferior, que acrediten mejores derechos
en la valoracion y calificacion de los factores escalafonarios. En igualdad de
condiciones, tendra prioridad el trabajador que acredite ser la Unica fuente de
ingresos de su familia y cuando existan varios en esta situacion, se preferira al que
muestre mayor tiempo de servicios prestados dentro de la misma unidad

burocratica.

Asimismo, en el articulo 57 de la misma Ley, se apunta que los titulares de las
dependencias daran a conocer, a las Comisiones Mixtas de Escalafén, las
vacantes que se presenten dentro de los diez dias siguientes en que se dicte el
aviso de baja, o se apruebe oficialmente la creacién de plazas. Por su parte las
Comisiones Mixtas de Escalafén, cuando tengan conocimiento de las vacantes,
procederan desde luego a convocar a un concurso entre los trabajadores de la
categoria inmediata inferior. Mediante circulares o boletines que se fijardn en
lugares visibles de los centros de trabajo correspondientes (todo ello con base en
el articulo 58 de la Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado).

Como lo describe el articulo 59, en las convocatorias se incluirdn los requisitos
para aplicar los derechos, igualmente los plazos para presentar solicitudes de
participacién en los concursos y demas datos que determinen los reglamentos de

las Comisiones Mixtas de Escalafén.
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Posteriormente, en los concursos se procedera, por parte de las comisiones, a
verificar las pruebas a que se sometan los concursantes y a calificar los factores
escalafonarios. Se tendra en cuenta los documentos, constancias o hechos que
los comprueben. De acuerdo con la valuacion fijada en los reglamentos (articulo

60 de la Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado).

Es importante confirmar que la vacante se otorgara al trabajador que, después de
haber sido aprobado de acuerdo con el reglamento respectivo, obtenga la mejor
calificacion (articulo 61 de la Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del
Estado).

Asimismo, es importante subrayar que las plazas de udltima categoria de nueva
creaciéon o las disponibles en cada grupo, una vez corridos los escalafones
respectivos con motivo de las vacantes que ocurrieren, y previo estudio realizado
por el Titular de la Dependencia, tomando en cuenta la opinidon del Sindicato que
justifique su ocupacion, seran cubiertas en un 50% libremente por los titulares y el
restante 50% por los candidatos que proponga el Sindicato (articulo 62 de la Ley
Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado).

En cuanto a la ocupacion de vacantes interinas, el articulo 63 de la Ley Federal
de los Trabajadores al Servicio del Estado, enuncia que cuando se trate de
vacantes temporales que no excedan de seis meses no se movera el escalafén. El
titular de la dependencia de que se trate nombrara y removera libremente al
empleado interino que deba cubrirla.

Para la ocupacion de vacantes provisionales, el articulo 64 de la Ley Federal
de los Trabajadores al Servicio del Estado, puntualiza que las vacantes
temporales mayores de seis meses seran ocupadas por riguroso escalafon. Pero
los trabajadores ascendidos seran nombrados en todo caso con el caracter de
provisionales. De tal modo que, quien disfrute de la licencia reingresara al servicio,
automaticamente se correra en forma inversa el escalafon y el trabajador
provisional de la uUltima categoria correspondiente, dejard de prestar sus servicios
sin responsabilidad para el titular.
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Por ultimo, en el articulo 65, se establece que las vacantes temporales mayores
de seis meses, seran las que se originen por licencias otorgadas a un trabajador,

con base en los términos del articulo 43, Fraccion VIII.

A continuacion se describe el proceso de ocupacion de vacantes definitivas,

interinas y provisionales, con base en la Ley Federal del Trabajo.

En el articulo 159 de la Ley Federal del Trabajo, se establece que las vacantes
definitivas y las provisionales, con duracion mayor de treinta dias, y los puestos
de nueva creacion, seran cubiertos escalafonariamente por el trabajador de la

categoria inmediata inferior, del respectivo oficio o profesion.

En el segundo pérrafo del articulo 159 se subraya que si el patron cumplié con la
obligacion de capacitar a todos los trabajadores de la categoria inmediata inferior,
a aquélla en que ocurra la vacante, el ascenso correspondera a quien haya
demostrado ser apto y tenga mayor antigiiedad. En igualdad de condiciones, se
preferira al trabajador que tenga a su cargo una familia y de subsistir la igualdad,

al que, previo examen, acredite mayor aptitud.

En el articulo 160 de la Ley Federal del Trabajo se enuncia “cuando se trate de
vacantes menores de treinta dias, se estara a lo dispuesto en el parrafo primero

del articulo anterior.”

Para la ocupacién de vacantes interinas se procedera con base en las politicas
gue la empresa haya establecido en materia de personal. La cual podria estar
orientada a no mover el escalafén si la vacante no excede de seis meses; es decir,
el jefe del departamento donde exista la vacante podra nombrar y remover
libremente al empleado interino que deba cubrir la vacante, por el tiempo que dure
la ausencia el trabajador.

3.1.3. Sistemas de registro — control de la plantilla
El registro de plantilla implica contar con un mecanismo de control del nimero de
puestos, asi como del nimero de personal que ocupa esos puestos que

constituyen una organizacion.
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3.1.3.1 Manuales (por tarjetas y otros medios)
Con la aparicion de la computadora que permite registrar y almacenar grandes
cantidades de informacién, el registro de la plantilla de personal de manera
manual, por medio de tarjetas, quedo en la historia. El uso de tarjetas consistia en
plasmar en un formulario: el registro de asistencia del empleado, nombre completo
del trabajador, su registro federal de contribuyentes, clave del puesto ocupado,
salario, turno y horario de trabajo, area adscrita/departamento/division y clave

presupuestal.

3.1.3.2 Por computadora
Hoy en dia, la proliferaciébn de softwares administrativos ha generado grandes
beneficios a las organizaciones. Por ejemplo, automatizar el registro de plantillas

de personal.

3.2. Planeacion de la plantilla — planeacion de plazas
Antes de avanzar en el desarrollo de este apartado, es importante aclarar que los

términos Planeacion de la Plantilla y Planeacion de Plazas son intercambiables.

A cerca de la Planeacion de la Plantilla, hace aproximadamente cuarenta afios
gue Anne Cox, autora de nacionalidad sueca, escribi6é que:

La planeacion supone el que las medidas se toman pensando en sus futuras
consecuencias. La medidas administrativas que habra que tomar con respecto a
los recursos de mano de obra, tanto en el momento como en el futuro, deberén
estar de acuerdo con las decisiones que se refieren a la demanda de trabajo en la
empresa, especialmente las decisiones sobre el producto, mercado, método de
produccion, etc. Por consiguiente, la planeacion de plantillas incluye la recogida y
andlisis de los datos necesarios para estar en condiciones de determinar las
necesidades de mano de obra de la empresa.®

Y agrega:

Desde el punto de vista de la compafiia la planeacion de plantillas tiene como fin
asegurar las necesidades de mano de obra en cualquier momento dentro de un
futuro previsible. Desde el punto de vista del empleado, el fin de la planeacién de
plantillas es la posibilidad de una utilizacién y un desarrollo éptimo de su capacidad
personal en el trabajo.*

% Anne Cox, et. al., Planificacion de plantillas de personal en la empresa, p. 29
1 Anne Cox, et. al., op. cit., p. 29.
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3.2.1. Planeacion de la plantilla y su personal
Como lo apuntan Eva Maria Aguilar y Miguel Angel Sastre, la planeacion de la

plantilla:

Se constituye en un instrumento de gran utilidad para establecer a priori las
necesidades futuras de personal en la organizacion de forma que, a la vista de las
posibles desviaciones entre la oferta y la demanda previstas, puedan ser
disefiadas correctamente las politicas de reclutamiento, seleccion o despido.®?

Y subrayan:

Esta prevision no resulta facil de llevar a cabo debido a la serie de factores
internos y externos que influyen en la evolucién de la plantilla, muchos de ellos
dificilmente determinables cuando el horizonte temporal es de varios afios. Esto
obliga a establecer una serie de hipotesis cuyo grado de cumplimiento depende de
la estabilidad de la empresa y del mercado en que la misma se desenvuelve.®

De acuerdo a Eva Maria Aguilar y Miguel Angel Sastre, los principales factores
que influyen en la evolucion de la plantilla de una organizacion a lo largo del

tiempo, pueden clasificarse:

En torno a su caracter externo o interno. Entre los factores de tipo externo, que
pueden determinar variaciones en las necesidades de recursos humanos en una
empresa, se pueden identificar la evolucion de la demanda de los productos o
servicios ofrecidos por la organizacion, el grado de liberalizacién del sector, las
estrategias de crecimiento abordadas por las empresas competidoras, el proceso
de globalizacion en el sector, etc. Los factores internos son de doble naturaleza.
Por un lado, factores de tipo vegetativo, entendiendo por tales aquellos que
determinan movimientos naturales de la plantilla con un caracter mas o menos
previsible. Son acontecimientos tales como la jubilacion, la baja por enfermedad o
accidente, los permisos de maternidad, el fallecimiento [...] los periodos sabaticos,
etc. Por otro lado, entre los factores de tipo interno, se encuentran aquellos que
derivan de las decisiones estratégicas de la empresa.®

3.2.2. Presupuesto de la plantilla y su autorizacion
Anne Coxe afirma que el presupuesto de la plantilla (presupuesto de personal
como ella lo denomina), es un importante instrumento para la planeacion de mano

de obra a corto plazo. El presupuesto de personal o de la plantilla consiste en la

62 Eva Maria Aguilar Pastor, et al., Direcciéon de Recursos Humanos. Un enfoque estratégico, p.
131.

8 Eva Maria Aguilar Pastor, et al., op. cit. p. 131.

% Ibidem
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expresion de un numero de puestos de trabajo de diferentes tipos y las
calificaciones que requieren, que han sido asignados a diferentes unidades por la

Direccion y para un periodo de tiempo determinado (generalmente un aﬁo).65

Como lo aclara la misma Anne Cox la expresion presupuesto de personal o
presupuesto de la plantilla se utiliza “como un presupuesto de puestos de trabajo y
como opuesto a presupuesto financiero. Este ultimo tipo de presupuesto se ha
denominado presupuesto de sueldos y salarios, el cual cuando se complementa

con los datos de costo indirecto forma el presupuesto de costos de personal.”®®

Por otro lado:

El presupuesto de personal se redacta por un proceso de cooperacion de los jefes
de linea y el departamento de personal. Este Ultimo, sin embargo, asume la
responsabilidad de asegurar que los recursos del personal presupuestados podran
estar disponibles. El presupuesto de personal o de la plantila puede ser
contemplado ademas como una referencia que determina los limites para contratar
personal, que ha sido aprobada por la Administracion General y no pueden ser
sobrepasados sin una autorizacion adicional.®’

3.2.3. Diseno de puestos como parte de la planeacién de personal
Por dltimo, una herramienta de interés particular para los administradores de
recursos humanos y especificamente para quienes estan responsabilizados de la
planeacion de personal, lo constituye el disefio del puesto que representa un:
“Proceso por el cual los administradores deciden las tareas y autoridad de los

puestos en lo individual.”®

Cuando observamos los objetivos del diseiio del puesto, encontramos su vinculo

con la planeacion de personal, los cuales enunciamos a continuacion:

a) ldentificar las necesidades mas importantes de los empleados y de la
organizacion.

b) Eliminar los obstéaculos en el lugar de trabajo que frustran esas necesidades. ®

® Anne Cox, et. al., Planificacién de plantillas de personal en la empresa, p. 89.
® Anne Cox, et. al., Op. Cit, p. 89.

57 Idem.

% John M. Ivancevich, et. al., Comportamiento Organizacional, p. 175.

8 John M. Ivancevich, et. al., op. cit., p. 175.
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Actividades de aprendizaje

A.3.1. Formen grupos de trabajo de cinco personas y consulten las paginas de

internet de algunas dependencias de gobierno, como la Secretaria de
Salud, la Secretaria de Educacion Publica, entre otras. Localicen el
Sistema Escalafonario por dependencia y enlisten los elementos que lo

integran.

A.3.2. Realizada la actividad anterior, definan y evalien los elementos que

componen el Sistema Escalafonario por cada dependencia.

Cuestionario de autoevaluacion

1.

© © N o g A~ W N

[EEN
o

¢,Cudles son los medios con los que cuenta el departamento de recursos
humanos para llevar a cabo el analisis interno de la organizacion?
¢ Qué es la plantilla del personal?
¢, Qué es el escalafén?
¢,Cudl es el objetivo de la plantilla de personal?
¢ Cuales son los elementos del sistema escalafonario?
¢, Qué es el reglamento de escalafon?
¢En qué consiste el control de plantilla?
¢, Qué es la planeacion de plantilla del personal?
¢, Qué es el disefo del puesto?

¢, Cudles son los objetivos del disefio del puesto?
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Examen de autoevaluacion

Marca con una “V” si la oracion es verdadera, o con una “F” si es falsa.

1.

Hoy en dia la proliferaciéon de softwares administrativos ha generado
grandes beneficios a las organizaciones, entre otros, el automatizar
el registro de plantillas de personal

\Y

El presupuesto de personal consiste en la expresion de un nimero
de puestos de trabajo de diferentes tipos y las calificaciones que
requieren

Eliminar los obstaculos en el lugar de trabajo, representa uno de los
objetivos principales de la plantilla de personal

El articulo 64 de la Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del
Estado, puntualiza que las vacantes temporales mayores de tres
meses seran ocupadas por riguroso escalafén

Los conocimientos, la aptitud, la antigiiedad y la imagen del personal,
son factores escalafonarios comprendidos en la Ley Federal de
Trabajadores al Servicio del Estado

Marca la opcioén correcta

1. Proceso por el cual los administradores deciden las tareas y la autoridad de los

2. Se constituye en un instrumento de gran utilidad para establecer a priori las

puestos en lo individual.
a) Descripcion de puestos
b) Valuacion de puestos
c) Diseiio del puesto

d) Analisis de puestos

necesidades futuras de personal en la organizacion de forma que, a la vista
de las posibles desviaciones entre la oferta y la demanda previstas, puedan

ser disefiadas correctamente las politicas de reclutamiento, seleccion o

despido

a) Reclutamiento del personal
b) Planeacion de la plantilla
c¢) Capacitacién del personal

e) Seleccion del personal
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3. Es el contar con el nUmero de personal necesario que posea los conocimientos,
habilidades y actitudes que le permitan a una organizacion lograr mayores
niveles de productividad, asi como satisfacer los exigentes criterios de
competitividad que la conduzcan al logro de sus objetivos.

a) Objetivo de la plantilla de personal
b) Objetivo del reglamento de escalafon
c) Objetivo de la Comisién de Escalafon

d) Objetivo de la planeacién de plantilla

4. Consiste en el mecanismo de registro y manejo de las plazas previstas en el
prondstico de personal
a) Planeacion de personal
b) Planeacion de plantillas
c) Planeacion de plazas

d) Control de plazas

5. Es un procedimiento de ascensos debidamente legislados y de aplicacién
permanente, y se desarrolla a través de concursos a los que se convocan los
trabajadores.

a) Plantilla
b) Escalafon
c¢) Promocién
d) Plaza
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TEMA 4. ANALISIS Y DISENO DE PUESTOS

Objetivo particular

Al finalizar el tema, el estudiante expondra el proceso de analisis de puestos y los

pasos para elaborar descripciones de puestos. ldentificar4 la importancia del

disefio de puestos y algunas categorias de éstos.

Temario detallado

4.1.
4.2.

4.3.

4.4.

4.5.

Definicién, propésitos e importancia

Vocabulario del andlisis de puestos

42.1. Puesto

4.2.2. Tareas

4.2.3. Posicion

4.2.4. Puesto de referencia

4.2.5. Familia de puestos

4.2.6. Ocupacion

4.2.7. Deberes u obligaciones

4.2.8. Responsabilidades de trabajo

4.2.9. Descripcién de puestos

4.2.10. Especificacion de puestos

Usos y aplicaciones del analisis de puestos en la funcién de administracién

de Recursos Humanos y en otras funciones

Estructura

4.4.1. Datos de identificacion del puesto

4.4.2. Descripcion (funciones)

4.4.3. Requisitos

4.4.4. Responsabilidad

4.4.5. Condiciones

Etapas para su realizacion y actualizacién

4.5.1. Definiciobn de las partes involucradas de la organizacion y  su
forma de participacion

4.5.2. Condicion previa al analisis: Comunicacion

45.3. ¢Quién hace el analisis de puestos?

45.4. Métodos de recoleccidon de informacion
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4.5.4.1 Empleo de fuentes primarias para recoger informacion
4.5.4.1.1 Observacion directa
4.5.4.1.2 Diarios y anotaciones
4.5.4.1.3 Consultas técnicas
4.5.4.1.4 Entrevistas individuales
4.5.4.1.5 Entrevistas de grupo
4.5.4.1.6 Cuestionario abierto
4.5.4.1.7 Cuestionario estructurado
4.5.4.2 Empleo de fuentes secundarias para recoger informacion
4.5.4.2.1 Organigramas
4.5.4.2.2 Manuales de politicas y procedimientos
4.5.4.2.3 Publicaciones de asociaciones profesionales
4.5.4.2.4 Bitacoras
4.5.4.2.5 Metas y objetivos de la organizacion
4.5.4.2.6 Documentacion existente sobre el puesto
4.6. Argumentos en contra y a favor del uso de los analisis de puestos
4.7. Principios que rigen la elaboracion de las descripciones y especificaciones
de puestos
4.8. El andlisis de puestos, disefio del puesto y enriquecimiento del puesto
4.8.1. Disefio del puesto: Definicion
4.8.2. Métodos de Disefio del Puesto
4821 Método perceptual motriz
4822 Método biolégico
48.2.3 Método mecanicista

4.8.2.4 Método de motivacion: Enriquecimiento del puesto

Introduccién

En esta Cuarta Unidad, abordaremos el estudio de una herramienta administrativa
gue es considerada por un gran namero de autores como la base para el
desarrollo correcto de las practicas que se agrupan en la funcion de

Administracion de Recursos Humanos: el andlisis y la descripcion de puestos.

El andlisis y la descripcion de puestos como veremos mas adelante constituyen un

instrumento valioso para propiciar el logro de mayores niveles de productividad,
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exigencia permanente en la organizaciones. Asimismo, con el analisis y la
descripcion de puestos se respalda la realizacion de tareas fundamentales
relativas a la Administracion de Recursos Humanos tales como: reclutamiento,
seleccidn, induccidn, capacitacion, administracion de la remuneracion y evaluacion

del desempeifio.

Iniciamos este apartado enunciando una serie de definiciones que sobre analisis
de puestos anotan distintos autores, asi como el propésito y la importancia que

reviste ésta.

Con el objeto de aclarar una serie de denominaciones que se presentan en el
proceso de recopilacion de informacién de los puestos de trabajo elucidamos el
significado de distintos términos con la conviccion de la utilidad que esto arroja al

momento de clasificar, ordenar y emplear la informacion sobre el puesto.

Sin duda no puede estar ajeno a esta unidad el uso y las diferentes aplicaciones
gue se le da al andlisis y a la descripcién de puestos, por lo que incluimos en esta
guia un apartado al respecto, que orientara al lector sobre el empleo de esta

valiosa herramienta.

Describimos los elementos que componen al analisis de puestos, visto como un
documento escrito a partir de la Optica de dos autores connotados en el campo de
la Administracion de Recursos Humanos: Dr. Fernando Arias Galicia y Dr. Victor
Heredia Espinosa.

Posteriormente, revisamos las etapas de un programa de analisis de puestos que
incluye a) definicién de las partes involucradas de la organizacion y su forma de
participacidon; b) condicion previa al analisis: comunicacion; c) ¢quién hace el
analisis de puestos? y d) métodos de recoleccion de informacion.

Un elemento importante en la presente unidad lo representa el apartado titulado
Argumentos en contra y a favor del uso de los analisis de puestos, con el que se
pretende introducir al lector en el debate de la conveniencia del uso y aplicacién

del andlisis y descripcion de puestos en las organizaciones.
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Por dltimo, enlistamos los principios que rigen la elaboracion de las descripciones

y especificaciones de puestos; asimismo, apuntamos el concepto de disefio del

puesto y los métodos existentes para realizar el disefio del puesto.

4.1. Definicién, propdsitos e importancia

En este primer apartado se enlistan una serie de definiciones que sobre analisis

de puestos han escrito distintos autores, las cuales van a permitir orientar el

desarrollo de esta cuarta unidad.

AUTORES

CONCEPTOS

Luis R. Gobmez Mejia

Puntualiza que el andlisis de puestos consiste en la
recopilacion sistematica y la organizacion de la
informacion relativa a los trabajos. El analisis de
puestos, agrega este autor, supone un estudio
meticuloso que revela detalles importantes;
concretamente identifica tareas, obligaciones y

responsabilidades de un determinado trabajo.”

Eva M. Aguilar y Miguel A.

Sastre

El andlisis de puestos se trata de un proceso
disefiado y coordinado desde la direccion de
recursos humanos, mediante el que se analiza y
registra todo aquello que se considere relevante de
un puesto de trabajo: su finalidad, sus cometidos y
actividades, o las condiciones bajo las que éstas se
realizan, asi como todos aquellos requisitos basicos

para poder ocuparlo con éxito.”*

George Bohlander

Traduce como analisis de puestos el proceso de
obtener informacion sobre los puestos al definir sus
deberes, tareas o actividades. El procedimiento
supone realizar una investigacion sisteméatica de los

puestos siguiendo varios pasos predeterminados.’?

° Luis R. Gomez Mejia, et. al., Direccién y gestién de recursos humanos, p. 70.
" Eva Maria Aguilar Pastor, et al., Direccion de Recursos Humanos. Un enfoque estratégico, p.

366.

2 Ronnie Bohlander, et. al., Administracién de Recursos Humanos, p. 88.
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Dr. Fernando Arias Galicia | En el andlisis de puestos se estudian basicamente:

y el Dr. Victor Heredia las tareas realizadas, los requisitos para efectuarlas
Espinosa con éxito y las condiciones bajos las cuales se llevan
a cabo.”

José Antonio Ariza Montes | Es el proceso mediante el cual se obtiene toda la
informacién relevante a un puesto de trabajo
determinado, que pueda ser util para el éptimo
desempeiio del mismo, tanto desde el punto de vista
de la eficacia (consecucién de objetivos), como de la
seguridad, satisfaccion y comodidad de los
empleados.’

Nelson R. Vargas Mufioz | El analisis de puestos significa estudiar Ila
complejidad del puesto, parte por parte y conocer
con algun grado de certeza las caracteristicas que
una persona debe de cumplir para desarrollarlo

normalmente.”®

Ricardo A. Varela Juarez | El andlisis de puestos es el procedimiento por el cual

ary Dessler se determinan las responsabilidades de cada puesto
y las caracteristicas de las personas que deberian
contratarse para desempefiarlos. Asimismo, agregan
estos autores, el analisis genera informacion acerca
de los requerimientos de cada puesto; después, tal
informacién, se utiliza para desarrollar la descripcién
del puesto (aquello que comprende el puesto) y las
especificaciones o el perfil del puesto (el tipo de
persona que debe contratarse para
desempefiarlo).”

" Luis Fernando Arias Galicia et.al., Administracion de Recursos Humanos: Para el Alto

desempefio, p. 386.

José Antonio Ariza Montes, et. al., Direcciéon y Administracion Integrada de Personas.
Fundamentos, Procesos y Técnicas en Préactica, p. 61.
S Juan Antonio Morales Arrieta et.al., Salarios: Estrategia y Sistema Salarial o de
Compensaciones, p. 23.
" Gary Dessler et. al., Administracion de Recursos Humanos: Enfoque latinoamericano, p. 30.
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John M. Ivancevich El analisis de puestos es el proceso deliberado y

sistematico para reunir informacién sobre aspectos

laborales importantes de los puestos.’’

Cuadro 4.1. Definiciones de analisis de puestos

Como podemos observar todos estos autores coinciden en sefialar que el andlisis
de puestos es un proceso orientado a la busqueda y obtenciéon de informacién
sobre tareas, obligaciones, responsabilidades y condiciones de trabajo de un

puesto de trabajo.
La pregunta que surge después de la revision de todas estas definiciones es:
¢cual es el propésito y la importancia de desarrollar la tarea de andlisis de

puestos?

En cuanto al propdsito del analisis de puestos, de acuerdo a Tolo Rimsky, esta

en elucidar:

v' “El proposito del puesto y sus tareas regulares

\

Los requisitos para ocupar el puesto
v El alcance de sus responsabilidades y las condiciones ambientales,

incluyendo los riesgos en los que se desempefia el puesto.” "®

La importancia del analisis de puestos, entre otras, sefialan Fernando Arias
Galicia y Victor Heredia, estriba en un hecho importante el simple nombre del
puesto no indica todas las labores efectuadas. Por ejemplo, subrayan estos
autores, podria pensarse que un profesor de escuela primaria se dedica a ensefiar
a los nifos. Sin embargo, debe efectuar por lo menos treinta acciones distintas, las

cuales le dejan menos tiempo para su tarea sustantiva: propiciar el aprendizaje.”®

" John M. Ivancevich, Administracién de Recursos Humanos, p. 161.

8 Tolo, Rimsky, Administraciéon de la Remuneracién Total: Nuevos sistemas de pago al personal,
. 19.

99 Luis Fernando Arias Galicia y Victor Heredia Espinosa, Administracién de Recursos Humanos:

Para el Alto desempefio, p. 384.
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Por nuestra parte, la importancia del analisis de puestos la encontramos en las
multiples aplicaciones que tiene esta herramienta administrativa y que

dilucidaremos en el tema tres de esta unidad.

4.2. Vocabulario del anadlisis de puestos

Compartimos la idea de muchos autores del beneficio que representa el contar
con la definicion de diversos términos empleados en el proceso de analisis de
puestos; entre los beneficios con los que podemos contar, esta que se facilita el
proceso de obtencion de informacion; permite organizar y agrupar en forma

ordenada y correcta las tareas, obligaciones y responsabilidades.

Tolo Rimsky es el autor que ofrece con especial cuidado un glosario detallado de
términos relacionados con el tema de analisis y descripcion de puestos, algunos

los hemos incluido en esta guia de estudios y los comentamos a continuacion:

4.2.1. Puesto
Puesto y cargo son términos intercambiables. Un puesto se refiere a un conjunto
de tareas, requerimientos y condiciones de una unidad de trabajo especifica e
impersonal, lo cual significa que no tienen nada que ver con la (s) persona (s) que
ocupa (n) ese puesto.

4.2.2. Tareas
Es el elemento basico del trabajo que consiste en dar un paso légico y necesario a
la hora de realizar el mismo. Asimismo, cuando se habla de tarea se estara
refiiendo a una actividad que es posible individualizar en el desempefio de un
trabajo dado y que constituye uno de los componentes del trabajo.®® A
continuacion presentamos varios ejemplos de tareas que Tolo Rimsky apunta en
su libro Administracién de la Remuneracion Total, para el caso particular del

puesto de tornero:

v “Regula la herramienta antes de realizar el corte

v' Mide la pieza con tornillo micrométrico

% ibidem, p. 24.
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v Lee tabla de velocidades antes de hacer cambios”®!

4.2.3. Posicién
Se refiere al nimero de gente que trabaja en un puesto dado. Por ejemplo, el
cargo de Policia Auxiliar del Distrito Federal representa s6lo un puesto; sin
embargo, hay mas de cien ocupantes, lo cual significa que en ese puesto hay mas

de cien posiciones o0 mas de cien plazas.

4.2.4. Puesto de referencia
De acuerdo a Tolo Rimsky el puesto de referencia es un puesto de contenido
estandarizado para el que existe informacién de mercado. Este es el tipo de
puestos que se utilizan en las encuestas o0 estudios de mercado de

remuneraciones.®?

4.2.5. Familia de puestos
Tolo Rimsky subraya que una familia de puestos son puestos de naturaleza similar
pero que se diferencian en responsabilidades o en conocimientos.® Un ejemplo de
familia de puestos que se diferencien por responsabilidad: asistente de recursos
humanos, jefe de recursos humanos, gerente de recursos humanos y director de
recursos humanos. Otro ejemplo de familia de puestos, pero que se diferencien

por conocimientos: supervisor “A”, supervisor “B” y supervisor “C”.

4.2.6. Ocupacion
De igual forma Tolo Rimsky apunta que una ocupacion es un puesto o familia de
puestos generalizada que es comun a mdltiples industrias u organizaciones. Un

ejemplo de Ocupacion y Familia de Puestos lo presentamos enseguida:

8 jbidem, p. 25.
% ibidem, p. 28.
Bidem, p. 28.
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Ocupacion: Administracion

Familia de puestos: Director de Administracion
Gerente de Administracion
Jefe de Administracion
Asistente de Administracion
Auxiliar de Administracion |
Auxiliar de Administracion |l

4.2.7. Deberes u obligaciones
Para Tolo Rimsky un deber u obligacién esta formada por una o mas tareas que
constituyen una actividad en la realizacion de un trabajo. Siguiendo el ejemplo del

puesto de tornero, que nos muestra Tolo Rimsky, las obligaciones serian:

v “Completa el numero de piezas especificado en la orden de trabajo
v' Hace mantenimiento preventivo y rutinario de su maquina

v Asiste a su superior en establecer especificaciones para piezas™*

4.2.8. Responsabilidades de trabajo
Esta definida por una o varias obligaciones que identifican y describen el fin
principal o la razén de ser del puesto. Ejemplo de una responsabilidad para el
puesto de tornero, de acuerdo a Tolo Rimsky:
v' “Responsable de la operacion y mantenimiento preventivo de una

unidad productiva del taller de maquinado de la planta™®

4.2.9. Descripciéon de puestos

Tolo Rimsky la define como:

Un resumen de los mas importantes aspectos y caracteristicas de un puesto,
incluyendo el propésito del puesto y el detalle de sus principales tareas y
obligaciones. Asimismo, subraya este autor, algunas descripciones dependiendo
del uso que se les dé, pueden incluir también un detalle del lugar de trabajo, de los
riesgos a que el puesto esta expuesto y de otros elementos que se utilizan para
evaluarlo 8

8 ibidem, p. 26.
% ibideml, p. 27.
% ibideml, p. 49.
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4.2.10. Especificaciéon de puestos
Es de nueva cuenta Tolo Rimsky quien define la especificacion de puestos como
un documento cuya informacion se extrae del andlisis de puestos y de su
descripcion. Y enfatiza el objetivo de este documento es establecer datos que son

imprescindibles para la contratacion de la gente.87

4.3. Usos y aplicaciones del analisis de puestos en la funcién de
administracion de Recursos Humanos y en otras funciones

Para John M. Ivancevich el andlisis de puestos esta muy relacionado con los

programas y actividades de la Administracion de Recursos Humanos, ya que tiene

extensas aplicaciones en los siguientes rubros:

v" Reclutamiento: La informaciéon del analisis de puestos ayuda a los
reclutadores a buscar y encontrar a las personas correctas para la
organizacion.

v' Seleccion: Para contratar a la persona indicada se emplean
instrumentos para predecir el desempefo futuro del empleado en el
puesto y para ello se deberan evaluar algunas caracteristicas
importantes del puesto, informacion que emanara precisamente del
analisis de puestos.

v/ Capacitacion y desarrollo de carrera: Conocer las habilidades que se
requieren para los puestos es esencial para elaborar programas de
capacitacion eficaces. Ademas, sélo se puede ayudar a la gente a
pasar de una etapa a otra de su carrera con el analisis de puestos.

v Remuneraciéon: La remuneracion esta vinculada a las tareas,
obligaciones y responsabilidades de un puesto. Por lo tanto, una
remuneracion objetiva y adecuada exige una valuacién precisa de lo
gue implican los puestos.

v" Planeacion estratégica: Cada vez mas gerentes, de acuerdo a este
autor, se dan cuenta de que el andlisis de puestos es otra herramienta
importante en las actividades generales de planeacién estratégica de la

organizacién. Con un buen analisis de puestos, la empresa puede

¥ ibidem, p. 67.
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cambiar, eliminar o reestructurar el trabajo y los procesos del flujo de
trabajo para satisfacer las necesidades cambiantes de entornos

inciertos. %

Por su parte Fernando Arias Galicia y Victor Heredia Espinosa apuntan que:

4.4,

En el afan de propiciar el mejor empleo del tiempo y de otros recursos por parte de
los miembros de la empresa u organizacion, puede emplearse el andlisis de
puestos para cubrir diversas necesidades como establecer planes de carrera,
sistemas de incentivos a la productividad, evitar riesgos de trabajo, entre otras.

Si bien es cierto que el analisis de puestos constituye el punto de partida para la
realizacién de diversas actividades concernientes a la funcion de Administracion de
Recursos Humanos también tiene aplicaciones en otras areas; por ejemplo, lo
emplean gerentes o supervisores de otras areas para eliminar duplicidades en el
trabajo, para coordinar las tareas de los diversos puestos, para efectuar auditorias
integrales, para establecer tipos de supervisidn necesarias y para determinar
montos de fianzas y seguros. *

Estructura

De acuerdo a Fernando Arias Galicia y Victor Heredia Espinosa las partes que

conforman el andlisis de puestos son:

4.4.1. Datos de identificacion del puesto

Aqui se incluyen los datos siguientes: nombre del puesto, ubicacion dentro de la

estructura, nombre del puesto inmediato superior, nombres de los puestos que

dependen de él, salario asignado, claves y otros datos importantes para poder

localizarlo dentro de la arquitectura organizacional.

4.4.2. Descripcion (funciones)

En esta seccion del andlisis se detallan las tareas efectuadas en ese puesto.

Consta de dos partes:

v' Descripcion general: Se resefian las acciones principales (se busca
caracterizar al puesto con ellas y darle una denominacion).
v Descripcion especifica: En esta parte se desglosa la descripcion

general y con frecuencia se sigue un ordenamiento: importancia de

83 John M. lvancevich, op. cit., p.163.
Luis Fernando Arias Galicia, et. al., op. cit., p. 385.
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cada tarea, cronologia de cada una, frecuencia, etapas del proceso

administrativo tradicional, etc.

4.4.3. Requisitos
Aqui se mencionan los requisitos (o caracteristicas) para desempefiar con éxito el

puesto; por ejemplo, edad, género, nivel de estudios y otras facetas demograficas.

4.4.4. Responsabilidad
Bajo este rubro se incluyen las diversas areas bajo su obligacién, prestando
especial atencion a los dafios ocasionados en caso de no desempefar
adecuadamente su trabajo. Las categorias mas comunmente empleadas son
bienes (maquinaria, equipo, dinero y valores, instalaciones, etc.), relaciones
(supervisién otorgada, contactos externos, etc.) e informes (confidencialidad,

periodicidad e importancia de los mismos).

44.5. Condiciones
Se incluyen aqui tres aspectos trascendentes: ambiente fisico (temperatura,
iluminacion, humedad, ventilacién, etc.), esfuerzo (tension mental, fijacion visual,
tipo de movimientos, esfuerzo muscular, etc.), y riesgos de trabajo

(enfermedades profesionales y accidentes de trabajo). %

4.5. Etapas para su realizacién y actualizacién

De acuerdo a especialistas y a diversos autores las etapas consideradas, y que
describiremos a continuacion, para realizar y actualizar los analisis de puestos
son:

Primera Etapa: Definicion de las partes involucradas de la organizacion y su
forma de participacion

Segunda Etapa: Condicion previa al analisis: Comunicacion

Tercera Etapa: ;Quién hace el analisis de puestos?

Cuarta Etapa: Eleccion, definicion y empleo de los métodos de recoleccion de
informacion

d1) Empleo de fuentes primarias para recoger informacién

% ibidem, pp. 386-387.
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d2) Empleo de fuentes secundarias para recoger informacion

4.5.1. Definicion de las partes involucradas de la organizaciony su

forma de participacion

Para el desarrollo de un programa de analisis de puestos es necesario, de

acuerdo a Arias Galicia y Heredia Espinosa, “el involucramiento de todas las

partes

afectadas: Direccion General, sindicato, supervisores, analistas y

trabajadores.”®® Y agregan estos autores que los requisitos indispensables son

varios:

a) Apoyo de la Direccion General, asi como de los supervisores y del sindicato

b) Entrenamiento de los analistas

c) Convencimiento de todos de la importancia del andlisis y de los beneficios
conducentes. Aqui un punto trascendente es el empleo de los analisis para cubrir
efectivamente las necesidades de la empresa e incrementar la calidad de vida de
todos los miembros de la misma.

d)Actualizacién constante de los analisis. Las empresas son dinamicas,
experimentan cambios constantes. Por tanto se corre el riesgo de obsolescencia
rapida de estos estudios.”

4.5.2. Condicion previa al analisis: Comunicacion

Para Tolo Rimsky:

Un aspecto de suma importancia y que por ninguna circunstancia debe olvidarse
es comunicar previamente al personal cuyos puestos van a ser analizados de lo
gue se pretende llevar a acabo. Es importante que el personal conozca el objetivo
del programa y de la forma en que el andlisis se llevara a cabo. Todo este
procedimiento tiene como propodsito evitar suspicacias, malos entendidos y
desconcierto sobre el tema. La reaccion del personal ante lo desconocido puede
ser nefasta tanto para él como para la empresa, pues el desconocimiento genera
duda, ansiedad y desconfianza.*?

Asimismo, subraya este autor:

Mientras mejor informado esté el personal sobre los planes de la empresa, mejor
Sera su reaccion y su aprecio por la empresa. En el caso del andlisis de puestos
una duda logica entre el personal es que esta ligado a recortes, reingenieria o
reorganizacion, los que han estado tan de moda en los Ultimos afios, con su
consiguiente reduccion de trabajo y de personal. En estos casos, la angustia y
ansiedad que se apodera de los empleados puede ser de consecuencias funestas
para el bienestar de la organizacion y de quienes la integran.*

91

ibidem, p. 391.

92 ibidem, p. 392.
% Tolo Rimsky, op. cit., p. 20.
* Tolo Rimsky, op. cit., p. 20.
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4.5.3. ¢Quién hace el anadlisis de puestos?
John M. lvancevich relata que una fase importante en los analisis de puestos
consiste en elegir cuidadosamente a las personas que realizardn el analisis. Y
afirma:

Si una organizacion necesita s6lo de manera esporadica la informacidn del analisis
de puestos, puede contratar un analista temporal externo; otras empresas tienen
empleados expertos de tiempo completo, y algunas empresas mas recurren a
los supervisores 0 a los titulares de los puestos para reunir la informacion del
andlisis. Estas opciones tienen ventajas y desventajas. Por ejemplo, los
empleados titulares son una buena fuente de informacién sobre qué trabajo se
hace, y no sobre el trabajo que se supone debe hacerse. Ademas, hacer participar
a los empleados en el andlisis aumenta su aceptacion de los cambios que
impongan los resultados del anélisis.*®

Sin embargo, apunta este autor:

Como los titulares exageran las responsabilidades y la importancia de su trabajo,
cuando realizan ellos el andlisis es dificil alcanzar la objetividad. Asi, la eleccién de
quién debe analizar los puestos depende de muchos factores, como la ubicacién y
complejidad de los puestos, cédmo recibirian los titulares al analista externo y la
finalidad dltima de los resultados. Quienquiera que acopie la informacion, debe
entender completamente a las personas, los puestos y el sistema total de la
organizacion.”

4.5.4. Métodos de recoleccion de informacion
La mayoria de autores coinciden en sefialar que el analista de puestos tiene que
elegir los mejores métodos y procedimientos para recolectar la informacion del
puesto. Al respecto se cuenta con la existencia de varios métodos los que Tolo
Rimsky clasifica en dos amplios grupos: fuentes primarias para recoger

informacion y fuentes secundarias para recoger informacion.

4.5.4.1 Empleo de fuentes primarias para recoger informacién
Se denomina fuente primaria porque la informacion sobre el puesto de trabajo
proviene inicialmente de su ocupante. Entre los métodos que se encuentran en

este grupo estan:

22 John M. Ivancevich, op. cit., p. 163.
John M. Ivancevich, op. cit., p. 163.
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4.5.4.1.1 Observacion directa
El analista observa al ocupante del puesto al mismo tiempo que puede realizar

cuestionamientos al empleado acerca de las actividades que esta realizando.

Ventaja: Se reduce en un alto grado la subjetividad tanto del ocupante como del
analista ante la posibilidad del dialogo entre ellos.
Desventaja: Soélo permite captar aquellos aspectos visibles del trabajo y del

entorno en el que se desarrolla.

4.5.4.1.2 Diarios y anotaciones
Es un documento en forma de diario elaborado por el empleado a medida que va

realizando las actividades del puesto.

Ventaja: Especial para puestos de nueva creacion.

Desventaja: Exige habilidades de redaccion para el ocupante.

4.5.4.1.3 Consultas técnicas
Consiste en recabar informacion de una serie de fuentes como pueden ser

ocupantes del puesto, supervisores o consultores con especialidad en el tema.”’

Ventaja: Se aplica especialmente a puestos de contenido estandarizado, tales
como ingenieria, contabilidad. Genera informaciéon confiable, ya que permite
verificar y ampliar la informacion ofrecida por el titular del puesto con otros
empleados.

Desventaja: El tipo de puestos a los cuales se puede aplicar es limitado.?®
4.5.4.1.4 Entrevistas individuales
Consiste en entrevistar al ocupante del puesto para recolectar todos los aspectos

relevantes del mismo.

Ventaja: Se utiliza para analizar trabajos no manuales.

%" Tolo Rimsky, op. cit., p. 32.
% Tolo Rimsky, op. cit, p. 32.
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Desventaja: El tiempo requerido para la realizacion de las entrevistas es elevado.

4.5.4.1.5 Entrevistas de grupo
Consiste en entrevistar a todos los ocupantes del puesto, o bien eligiendo a un

grupo representativo de ocupantes de ese puesto.

Ventaja: Proporciona informacion procedente de una amplia variedad de
personas, con lo que la aceptacion es mayor.

Desventaja: El tiempo requerido para la realizacién de las entrevistas es elevado.

4.5.4.1.6 Cuestionario Abierto
El Cuestionario escrito o electronico contiene una serie de preguntas generales

que el ocupante contestara con sus propias palabras.®

Ventaja: Permite recoger mucha informacion, en poco espacio de tiempo y con
bajo costo.

Desventaja: En trabajos en los que el nivel de formacion y cultural del empleado
sea muy bajo, éste puede tener dificultades para contestar las preguntas del

cuestionario, con lo que puede requerir una asistencia adicional del analista.

4.5.4.1.7 Cuestionario Estructurado
Cuestionario escrito o electronico que contiene una serie de preguntas que limitan

las respuestas del ocupante del puesto a una lista de frases predeterminadas.*®

Ventaja: Permite recoger mucha informacion, produce respuestas mas exactas
debido a lo restringido de las mismas.***

Desventaja: En trabajos en los que el nivel de formacion y cultural del empleado
sea muy bajo, éste puede tener dificultades para contestar a las preguntas del
cuestionario, con lo que puede requerir una asistencia adicional del analista. Su

preparacion consume mucho tiempo.

% Tolo Rimsky, op. cit., p. 42.
10 1010 Rimsky, op. cit., p. 46.
%% Tolo Rimsky, op. cit, p. 46.
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4.5.4.2 Empleo de fuentes secundarias para recoger informacién
Se denomina fuente secundaria porque la informacién sobre el puesto de trabajo
proviene de documentos o herramientas internas y externas de la organizacion.
Entre los métodos que se encuentran en este grupo estan:

4.5.4.21 Organigramas
Esta herramienta brinda informacion importante acerca de los puestos de trabajo.
Por ejemplo, John M. Ivancevich precisa que en el organigrama se presentan las
relaciones entre departamentos y unidades de la empresa; también se declaran
las funciones de linea (los individuos que cumplen los deberes laborales) y de
personal (asesores). En el organigrama comun se da informacién sobre los
estratos de la organizacién, el nimero de departamentos funcionales y las

relaciones formales de rendicion de cuentas.%

Ventaja: Permite definir quién le reporta al puesto y qué puestos le reportan al
puesto analizado.

Desventaja: No ofrece informacidn sobre el contenido de los puestos.

4.5.4.2.2 Manuales de politicas y procedimientos
Segun Tolo Rimsky “cuando éstos existen, pueden aportar informacion sobre

algunas de las actividades que se deben desarrollar en el puesto bajo analisis.”**?

Ventaja: Contribuye a ampliar el nimero de tareas y a delimitar las
responsabilidades del puesto.

Desventaja: Podrian estar en obsolescencia.

4.5.4.2.3 Publicaciones de asociaciones profesionales

Tolo Rimsky apunta que ésta “es otra fuente que puede ser muy limitada, pero es

facil indagar si puede o no arrojar luces sobre el puesto.”™%

192 30hn M. Ivancevich, op. cit. p. 164.

1% ipidedm, p. 21.
19% ibidem, p. 22.
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Ventaja: La informacion aun cuando pudiera ser escasa podria arrojar datos
interesantes respecto a puestos que se localizan en el nivel ejecutivo y directivo.

Desventaja: Ofrecen informacion escasa.

4.5.4.2.4 Bitacoras
Representa otro documento Gtil con el que cuenta la empresa para dilucidar
aspectos relacionados con el puesto de trabajo, ya que en la bitacora se registran

actividades diarias de la institucion.

Ventaja: Ayuda a obtener informacion especifica que no encontrariamos en otra
fuente.

Desventaja: Contiene mucha informacién y es repetitiva.

4.5.4.2.5 Metas y objetivos de la organizacién
Cuando la empresa cuenta con metas y objetivos bien definidos se derivan de
éstos distintas responsabilidades que podran asignarsele a los puestos de trabajo
existentes por lo que emanaran nuevas obligaciones que cumplir y tareas que

realizar.

Ventaja: Contribuye en la ardua labor de alinear los objetivos estratégicos de la
organizacién a los objetivos generales de cada puesto de trabajo.

Desventaja: Soslaya los puestos de trabajo de caracter operativo.

4.5.4.2.6 Documentacion existente sobre el puesto
Consiste en analizar la documentacion existente relacionada con el puesto, como
manuales de funcionamiento de la maquinaria utlizada, manuales de
procedimientos, organigrama, definicion de mision, politicas, objetivos y metas
organizacionales.
Ventaja: Contribuye a ampliar el numero de tareas y a delimitar las
responsabilidades del puesto.
Desventaja: Podrian estar en obsolescencia.
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4.6. Argumentos en contra y a favor del uso de los analisis de puestos
Existen distintos argumentos en contra del analisis de puestos, uno de éstos se
localiza en la obra Administracion de Recursos Humanos: para el alto desempefio

de los autores mexicanos Fernando Arias Galicia y Victor Heredia Espinosa.

Los Doctores Arias Galicia y Heredia Espinosa sefialan:

Con frecuencia en muchas organizaciones el detalle extremo de las tareas,
incluido en el andlisis tradicional de puestos y en los manuales de organizacion, ha
conducido a un anquilosamiento [...] No es raro escuchar el estribillo ‘Eso a mi no
me toca’, exclamado por un trabajador ante la demanda de su intervencién para
solucionar un problema. [...] En ocasiones, los sindicatos insisten en el apego
estricto de los trabajadores a las descripciones de puestos. Se favorece, asi, la
implantacién de una estructura mecanicista.'®®

La critica que hacen estos autores al andlisis de puestos es erronea, ya que los
empleados a los que hacen referencia y que actan apegados estrictamente a la
descripcion de puestos, no tienen las actitudes que se buscan de un empleado en
una organizacion; por lo tanto, los posibles problemas de anquilosamiento en las
organizaciones derivan de las actitudes del personal y nada se relaciona con el

analisis y las descripciones de puestos.

4.7. Principios que rigen la elaboracion de las descripciones vy
especificaciones de puestos

El autor norteamericano Bohlander precisa que cuando se termina el analisis de

puestos se obtiene como resultado un informe escrito, que resume la informacion

obtenida del estudio, de veinte a treinta tareas o actividades individuales. Los

datos recopilados en el proceso de andlisis de puestos se utilizan para desarrollar

descripciones y especificaciones del puesto.'®

Debemos recordar que las descripciones de puestos se usan para los siguientes

propositos:

v Seleccion y contratacion de personal
v' Evaluacion del desempefio del personal

1051 uis Fernando Arias Galicia, et. al., op. cit., p. 394.
1% Ronnie Bohlander, et. al., op. cit, p 88.
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v Preparacion de las especificaciones de puestos

v Administracion de la remuneracion

Para Alfredo Sackmann Bengolea y Miguel A. Suarez Rodriguez los elementos
gue debe de incluir la descripcion de puestos son los siguientes:
v" nombre o denominacién del puesto
identificacion (clave)
departamento en el que se encuentra adscrito el puesto
supervision ejercida
funciones basicas
funciones principales
funciones secundarias
principales responsabilidades

relaciones con otros puestos

AN N N N R R NN

requisitos. 1%’

Alfredo Sackmann Bengolea y Miguel A. Suérez Rodriguez distinguen dos tipos
de descripciones de puestos:

v' Genéricas o globales: Son las que describen el contenido de un
puesto a grandes rasgos sin identificar detalladamente las tareas.

v' Especificas: Son las que sefialan deberes y tareas precisas de un
puesto. Indican claramente los aspectos en que éste se relaciona con
otros. %

Al respecto Tolo Rimsky enlista y explica una serie de reglas para facilitar la labor
de aquéllos que tienen la obligacion de preparar, revisar o aprobar descripciones

de puestos los cuales se apuntan a continuacion:

a) Ellenguaje debe ser simple, claro, objetivo y conciso.

b) La descripcién se debe escribir en tercera persona del presente.
c) Los enunciados deben ser breves.

d) Los péarrafos deben iniciarse, en lo posible, con verbos activos.

107

108 Alfredo Sackmann Bengolea, et. al.,op. cit., p. 17.

Alfredo Sackmann Bengolea, et. al., op. cit., p. 13.
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)
)
h)

)

K)

Estilo telegrafico.

Combinacién de parrafos.

Las descripciones se escriben en sentido positivo, nunca negativo.
Porcentaje de tiempo en las diferentes tareas.

La duplicidad de enunciados debe evitarse.

El detalle en las tareas regulares no debe convertirse en una larga
letania.

La descripcion debe corresponder a la forma como el trabajo se
desarrolla en la actualidad.

Los rasgos caracteristicos de un buen ciudadano se dan por
descontados.

Debe evitarse valuar un puesto mientras se describe.

Las descripciones se elaboran independientes de otras.

La descripcion debe incluir sélo los requisitos para el puesto descrito.

La descripcién no debe incluir detalles minuciosos.

Por otro lado y como anotamos en el primer apartado de esta unidad:

Las especificaciones de puestos constituyen un documento cuya informacion
se extrae del andlisis de puestos y de su descripcion. El objetivo de este
documento es establecer datos que son imprescindibles para la contratacion de la
gente. Los datos que se incluyen en una especificacion de puestos son:

Educaciéon minima requerida

Experiencia minima requerida
Habilidades mentales que se deben reunir
Habilidades fisicas especiales
Competencias especiales

Condiciones de trabajo **°

4.8. El analisis de puestos, diseiio del puesto y enriquecimiento del puesto

De acuerdo a John M. lvancevich:

Cuando se termina el analisis exhaustivo de puestos y se cuenta con
descripciones y especificaciones de calidad, la organizacion puede aprovechar
esta informacidon para disefiar o rediseflar los puestos de manera que los
elementos, deberes y tareas se dirijan a alcanzar la satisfaccion y el desempefio
6ptimo.***

109 Tolo, Rimsky, op. cit., p. 72-78.

110

ibidem, p. 67.

% John M. Ivancevich, op. cit., p. 179.
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4.8.1. Diseno del puesto: Definicién
Para Mondy y Noe el disefio del puesto es el proceso que consiste en determinar
las tareas especificas que se llevaran a cabo, los métodos utilizados para
desempenfiar estas tareas y como se relaciona el puesto con otros trabajos de la

. Lo 112
organizacion.

4.8.2. Métodos de Diseno del Puesto
Segun John M. Ivancevich los métodos de disefio de puesto se clasifican en

cuatro categorias:'*?

4.8.2.1 Método perceptual motriz
El método perceptual motriz, apunta Ivancevich, tiene su origen en la
reingenieria de los factores humanos. Se enfoca principalmente en la integracion
de los sistemas humanos y de maquinas; asi hace hincapié en el disefio del

equipo y la correspondencia entre maquinas y operadores.

4.8.2.2 Método bioldgico
Al igual que el método perceptual motriz, el método biolégico tiene su origen
en la reingenieria de los factores humanos. Y de igual forma, se enfoca
principalmente en la integracion de los sistemas humanos y de maquinas; por lo
gue hace hincapié en el disefio del equipo y la correspondencia entre maquinas y

operadores.

4.8.2.3 Método mecanicista
Tiene su origen en el modelo de administracion cientifica de Frederick W. Taylor y
se enfoca mas en la productividad que en la satisfaccién. Segun John M.
Ivancevich la obra de Taylor y los principios de la administracién cientifica
despertaron un gran interés en el estudio sistematico de la estructura de los
puestos. Se insistia en estructurar los puestos de manera que se dividieran en

12 Wayne R., et. Al.e, Administracion de Recursos Humanos, p. 109.

113 John M. Ivancevich, op. cit., p. 179.

79




tareas simples y repetitivas que, una vez aprendidas, se realizaban de manera

rapida y eficiente.'*

4.8.2.4 Método de motivacion: enriquecimiento del puesto
Procede de la teoria de dos factores de Frederick Herzberg y consiste en cambios
basicos en el contenido y nivel de responsabilidades de un puesto con el fin de
plantear un reto mayor al trabajador.**®> Asimismo trata de disefiar el trabajo de tal
forma que los titulares satisfagan sus necesidades de crecimiento, reconocimiento

y responsabilidad.**®
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Actividades de aprendizaje

A.4.1. Formen grupos de trabajo, de cinco personas cada uno, e indaguen en la
bibliografia basica de esta asignatura los argumentos en contra y a favor
del andlisis y descripcion de puestos que vierten distintos autores,
analicenlos y presenten para su discusion las conclusiones obtenidas con el
resto del grupo.

A.4.2. Formen grupos de trabajo, de cinco personas cada uno, e indaguen con
ejecutivos del area de recursos humanos, pertenecientes a organizaciones
publicas y/o privadas, el proceso de analisis de puestos y de elaboracion de

descripciones y especificaciones de puestos.

Cuestionario de autoevaluacion
1. ¢Qué es el analisis de puestos?
¢ Qué es la descripcion de puestos?

¢, Qué es la especificacion de puestos?

W DN

¢,Cudles son las aplicaciones del analisis de puestos en la funcion de

administracion de Recursos Humanos?

5. ¢Quién hace el andlisis de puestos?

6. ¢Cudles son las fuentes primarias de recolecciébn de informacion para el
puesto? Mencione tres fuentes primarias

7. ¢Cudles son las fuentes secundarias de recoleccion de informacion para el
puesto? Mencione tres fuentes secundarias

8. ¢,Cuales son las reglas que facilitan la labor de aquellos que tienen la obligacion
de preparar, revisar o aprobar descripciones de puestos?

9. ¢Qué es el disefo del puesto?

10. ¢ Cudles son los métodos de disefio del puesto?
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Examen de autoevaluacion

Marca con una “V” si la oracion es verdadera, o con una “F” si es falsa.

1.

La importancia del disefio del puesto estriba en un hecho| V F
importante el simple nombre del puesto no indica todas las
labores efectuadas.

La descripcion de puestos se define como el resumen de los| V | F
mas importantes aspectos y caracteristicas de un puesto,
incluyendo el propdsito del puesto y el detalle de sus principales
tareas y obligaciones.

Para el desarrollo de un programa de analisis de puestos es| V F
necesario el involucramiento de todas las partes afectadas:
Direccion General, sindicato, supervisores, analistas vy
trabajadores.

El tipo de Descripciéon de Puestos Genéricas es aquellaenla| V | F
que se sefialan los deberes y tareas precisas de un puesto y en
la que se indican claramente los aspectos en que éste se
relaciona con otros.

El método mecanicista de disefio del puesto procede de la| V | F
teoria de dos factores de Frederick Herzberg y consiste en
cambios basicos en el contenido y nivel de responsabilidades
de un puesto con el fin de plantear un reto mayor al trabajador

Marca la respuesta correcta.

1.

Proceso orientado a la busqueda y obtencion de informacién sobre tareas,
obligaciones, responsabilidades y condiciones de trabajo de un puesto de
trabajo:

a) Especificacién de puestos

b) Descripcion de puestos

c) Analisis de puestos

d) Disefio del puesto

2. Conjunto de tareas, requerimientos y condiciones de una unidad de trabajo

especifica e impersonal
a) Plaza

b) Puesto

¢) Ocupacion

d) Posicién
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3. El objetivo de este documento es establecer datos que son imprescindibles para
la contratacion de la gente

a) Especificacion de puestos

b) Descripcion de puestos

c) Andlisis de puestos

d) Disefio del puesto

4. Medio de recolecciéon de informacion que consiste en recabar datos del puestos
a partir de una serie de fuentes, como pueden ser ocupantes del puesto,
supervisores o consultores con especialidad en el tema:

a) Cuestionario abierto
b) Observacion directa
c) Consulta técnica

d) Cuestionario estructurado

5. Proceso que consiste en determinar las tareas especificas que se llevaran a
cabo, los métodos utilizados para desempefiar estas tareas y como se
relaciona el puesto con otros trabajos de la organizacion:

a) Especificacion de puestos
b) Descripcidon de puestos
c) Andlisis de puestos

d) Disefio del puesto
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TEMA 5. RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

Objetivo particular

Describir la funcion de integracién de Recursos Humanos asi como sus diversos

procesos como estrategia para la competitividad dentro del contexto de las

organizaciones.

Temario detallado

5.1.

5.2.
5.3.
5.4.
5.5.

5.6.
5.7.
5.8.
5.9.

Reclutamiento: definicidn, objetivos e importancia

5.1.1. Medios de reclutamiento interno y externo: definicion, ventajas y
desventajas

5.1.2. Fuentes de reclutamiento interno y externo: definicién, ventajas y
desventajas

El reclutamiento de personal y el mercado de trabajo

Igualdad de oportunidades en el empleo

Seleccion de personal: definicién, objetivos e importancia

El proceso de seleccion de personal

5.5.1. Los criterios de validez y confiabilidad en el proceso de seleccion
de personal

5.5.2. La requisicion de personal, la solicitud de empleo y el curriculum
vitae

5.5.3. Entrevista de personal

5.5.4. Los examenes de conocimientos (tedricos y practicos)

5.5.5. Test psicométricos: test de Inteligencia y test de Aptitudes

5.5.6. Test de Personalidad

5.5.7. El uso de la Grafologia

5.5.8. Poligrafo y pruebas de honestidad

5.5.9. Examen médico

5.5.10. Investigacion de antecedentes laborales

5.5.11. Estudio socioeconémico

Aplicacién de la técnica Assessment Center

La decision final de seleccion

Evaluacion de los procesos e instrumentos de seleccion

Andlisis de costos y beneficios en la decision de seleccion
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5.10. La seleccion de personal por objetivos

5.11. La seleccién de personal basada en normas de competencia laboral
5.11.1. Sistema Normalizado de Competencia Laboral
5.11.2. Normas Técnicas de Competencia Laboral
5.11.3. Comités de Normalizacién de Competencia Laboral
5.11.4. Sistema de Certificacion de Competencia Laboral

Introduccién

Uno de los aspectos fundamentales de la funcion de Administracién de Recursos
Humanos se relaciona con el proceso de integracion de personal, es decir, aquello
que atafie al reclutamiento y seleccion de personal, a las técnicas, medios,
fuentes, instrumentos, costos, beneficios y enfoques para incorporar al personal a
la organizacion. Si el recurso humano es, por naturaleza, complejo y versatil, el
proceso de integracion de personal demanda conocimientos muy especificos y el
auxilio de otras disciplinas para alcanzar su objetivo: incorporar de manera
oportuna y con la calidad conveniente, al factor humano para lograr la 6ptima
administracion de los demés recursos de la organizacién y de los objetivos

globales.

Por ello en esta unidad se revisan los medios y fuentes de reclutamiento y
abordamos, de forma introductoria, el estudio de la igualdad de oportunidades en
el empleo de acuerdo con las condiciones actuales de empleo; asimismo, se
analiza el proceso de seleccion de personal, asi como algunas de las técnicas que
se emplean para la toma de decision respecto de la contratacion del personal, el
analisis de costo beneficio de dicha seleccion, la vertiente por objetivos y el de las
competencias laborales como estrategias para el logro de la competitividad que el

actual contexto exige de manera imperativa.
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5.1. Reclutamiento: definicién, objetivos e importancia

Para John M. Ivancevich el reclutamiento consiste en las actividades de la
empresa que tienen que ver con el nimero y el tipo de solicitantes que piden un
trabajo y si aceptan el trabajo que se les ofrece. *’

Por su parte Mondy y Noe apuntan que el reclutamiento es el proceso que
consiste en atraer personas en forma oportuna, en numero suficiente y con las
competencias adecuadas, asi como alentarlos a solicitar empleo en la

organizacion. 8

El reclutamiento es la busqueda, identificacion y captacion de candidatos
capacitados para cubrir vacantes existentes en la organizacién. Como lo sefala
Gomez Mejia el objetivo del reclutamiento consiste en atraer a candidatos
cualificados para el puesto. ° Y aclara el autor, Resaltamos el término
cualificados porque la atraccion de candidatos que no estan cualificados es una
pérdida de tiempo que ademas resulta costosa *?°

Por su parte, Miguel A. Sastre y Eva M. Aguilar destacan que el reclutamiento es
la primera fase del proceso de contratacion cuyo objetivo fundamental es
instrumentar una serie de procedimientos para atraer un nuamero suficiente de

candidatos con la calidad adecuada y en el momento oportuno, que permita cubrir

121

las necesidades de personal detectadas™" Asimismo, relatan estos autores, que

antes de decidir sobre qué fuentes y técnicas de reclutamiento son las mas
apropiadas, es importante tener en cuenta las exigencias tanto cuantitativas como

cualitativas del proceso del reclutamiento en si mismo. Y agregan:

Para asegurar el cumplimiento de los objetivos cuantitativos y cualitativos del
proceso resulta imprescindible partir de la informacion proporcionada por la
planificaciéon de plantillas y por el analisis de puestos de trabajo. En concreto, la
informacion derivada de la especificacion de contenido del puesto a cubrir es tan
relevante que suele recogerse en un perfil llamado profesiograma, constituyéndose
éste en un instrumento fundamental para determinar los minimos exigibles a los

Y7 John M. Ivancevich, Administracion de Recursos Humanos, p. 196.

1e Wayne R. Mondy, et. al., Administracion de Recursos Humanos, p. 119.
22 Luis R. Gémez Mejia, et. al., Direccion y Gestion de Recursos Humanos, p. 181.
Idem.
21 Eva Maria Aguilar Pastor y Miguel Angel Sastre Castillo, Direccién de Recursos Humanos. Un
enfoque estratégico, p. 148.

86




candidatos, asi como una referencia para realizar comparaciones entre lo que
serian las caracteristicas ideales del ocupante del puesto y las que de forma real
presenten cada uno de los candidatos y se hagan visibles a lo largo del desarrollo
del proceso de seleccion. 122

Algunos de sus objetivos se supeditan a los siguientes:

v Vigilar el cumplimiento de las politicas en materia de reclutamiento.

v" Proveer en forma oportuna, efectiva y al menor costo posible, el factor
humano de categoria general, especializado o profesional para la
ubicacion y colocacion de mismo dentro de la organizacion.

v Contribuir, mediante el oportuno suministro de individuos, al logro de
los objetivos de cada area que conforma la empresa y por lo tanto a los

objetivos globales de la organizacion.

La importancia del reclutamiento de personal

El reclutamiento en las organizaciones es una funcion cardinal en el area de
recursos humanos, de ello depende que la organizacion cuente con el personal
calificado, actualizado y capacitado, porque esto contribuye al nivel de
competitividad, su capacidad para administrar el conocimiento y a la consecucion
de sus objetivos globales. El claro apego a las politicas de reclutamiento y la
negativa a considerar su impacto e importancia conlleva el riesgo de incorporar
candidatos de capacidad deficiente, no consistentes con el perfil requerido o
elementos quienes en un futuro, contrariamente a ser productivos, sean mas bien
conflictivos. En este sentido el factor tiempo debe ser previsto para no precipitar

las decisiones.

122 Eva Maria Aguilar Pastor y Miguel Angel Sastre Castillo, op. cit., p. 148.
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El proceso de reclutamiento de personal esta constituido por las siguientes fases:

Primera fase:
v Identificacion de la (s) vacante (s) mediante la planeacion de
Recursos Humanos o por otros medios. Algunos motivos por los que

se dan las vacantes:

a) Renuncia h) Despido

b) Puesto de nueva creacion i) Ascensos

c) Transferencia interna )] Fallecimiento

d) Jubilacion k) Enfermedad profesional
e) Descensos ) Maternidad

f) Promociones m) Permisos

0) Por ventas estacionales n) Incremento de ventas

v' Recepcion de la requisicion de personal es la solicitud de suministro

de personal para cubrir una vacante.

Segunda fase:

v' Buscar e identificar candidatos a través del empleo de fuentes y
medios de reclutamiento.

Tercera fase:

v’ Atraer y captar candidatos empleando fuentes y medios de
reclutamiento.

Cuarta fase:

v' Recepcion de solicitudes de empleo
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5.1.1. Medios de reclutamiento interno y externo: definicién, ventajas
y desventajas

llegamos a los candidatos para atraerlos.

Los medios de reclutamiento son las formas o conductos a través de los cuales

MEDIOS VENTAJAS DESVENTAJAS
Avisos en el interior de la Bajo costo y a la|Pueden
organizacion vista de todo el |desaprovecharse

personal

si son colocados

en lugares de poco

transito
Boletin informativo Apto para empresas | Alto costo
grandes
Revistas internas de la empresa | Apto para empresas | Alto costo

transnacionales

Solicitud de palabra a

empleados actuales

Costo bajo. Se

aprovecha el
conjunto de
conocimientos y

experiencias de los
empleados actuales

Si este medio no
encuentra respaldo

de un programa de

vida y carrera
profesional se
frenan las

aspiraciones de
crecimiento de los
empleados que no
cumplen con los
requisitos que
demanda el puesto
de trabajo, lo que
orilla a  atraer
personal externo a

la empresa

Folletos

Recurso que puede

repartirse en

Eleva el costo del

reclutamiento
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cantidades

razonables dentro de
grandes empresas.
Su condicién fisica
ayuda a compartir y
difundir la
informacién de mano
en mano entre

empleados.

Tableros electronicos

Recurso  novedoso
gue permite enviar

Por su condicién

fija requiere mayor

mensajes de | tiempo de
reclutamiento atencion. Se
durante  toda la | restringe la
jornada de trabajo de | cantidad de
manera permanente | informacion
Promociones de personal Alienta y motiva al | Se resta
personal oportunidad de
reclutar gente
valiosa del exterior
Concurso de ascenso Promueve la | Se restringe a

competencia

puestos de nivel
operativo 'y de

supervision

Requisicion del sindicato

Dirigido a puestos de
nivel operativo y de
supervision

principalmente

Puede ser
engorroso y lento
el  procedimiento

de reclutar

Volantes

Recurso que puede
repartirse en
cantidades

razonables dentro de
grandes empresas.

Eleva el costo del

reclutamiento
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Su condicion fisica
ayuda a compartir y
difundir la
informacién de mano
en mano entre

empleados.

Publicaciones informativas

Abarca todos los
niveles de la

organizacion

Su publicacion se
restringe  a un
periodo

determinado por lo
gue lo vuelve poco
viable para cubrir

vacantes urgentes

Listas de espera

Disminuye el costo
del reclutamiento.
Congruente con la
politica de privilegiar
el reclutamiento

interno

En ocasiones no
se localizan por
este medio los
candidatos

requeridos

Intranet

Rapidez de
comunicacion,

flexibilidad en el
envio de mensajes.
Reducido costo en el
uso comparado con
los medios

tradicionales

Es vulnerable a
atagues externos
como falta de luz,
infeccién de virus,
robo de

informacion

Peri6dico mural

Bajo costo y a la
vista de todo el
personal

Sus beneficios
dependen de una
correcta ubicacion.
Por lo tanto, puede
desaprovecharse

este medio si su
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instalacion esta en
un area de poco

transito

Cuadro 5.1. Medios de reclutamiento interno

MEDIOS VENTAJAS DESVENTAJAS
Altoparlante Apto para reclutar | Su empleo se
cantidades grandes | restringe para
de personal reclutar  personal
para puestos
operativos
Volantes Util para | Se puede desechar
reclutamientos facilmente
masivos. Su
condicion fisica

ayuda a compartir y
difundir la
informacién de mano
en mano entre las

personas

Pagina web de internet

Rapidez de difusion,
facilidad para
conectarse a otros

sitios relacionados

Es wvulnerable a
ataques  externos
como falta de luz,
infeccion de virus,
exige actualizacion

constante

Correo ordinario

Empleado en
organizaciones

gubernamentales

La recepcion de
informacion puede

demorarse

Correo electronico

El costo de
utilizaciéon es menor,

facii de emplear,

Es wvulnerable a
ataques  externos

como falta de luz,
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flexible en el manejo
de distintos formatos
de envio. Rapidez en

la comunicacioén

infeccion de virus.

En envio de
correos masivos
puede considerarse

Spam (basura)

Murales Bajo costo, | Su uso esta
recomendable para | condicionado a la
emplearse en | participacion del
congresos negocio en
educativos, congresos
convenciones educativos,
empresariales convenciones

empresariales

Cines Recomendable para | Se restringe su uso
el reclutamiento de | en poblaciones
grupos pequeiios de | pequeias
candidatos

Radio La informacion se |Eleva el costo

difunde a todos los
espacios de la

comunidad

reclutamiento

Mantas rotuladas

Suelen colocarse en
alguna de las
fachadas del negocio
y como principal
ventaja destaca que

se pueden reutilizar

Se restringe la
cantidad de

informacion

Revistas especializadas

Recomendable para
reclutar candidatos
para ocupar puestos
directivos

Alto costo

Cartelones

Bajo costo

Prolifera su uso en

microempresas
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Teléfono Acceso rapido al | No es propicio para
candidato reclutamientos

masivos por los

costos en los que
se incurririan

Letreros semifijos Bajo costo. Suelen | Sus beneficios

colocarse en alguna

de las fachadas del

dependen de una

correcta ubicacion.

negocio 'y como | Su uso se restringe
principal ventaja | a micros y
destaca que se | pequefas
pueden reutilizar empresas

Prensa Alto grado de | Costo alto
penetracion, se
pueden anunciar
varias vacantes en
un solo anuncio

Television Recomendable para | Es el medio en el

reclutamientos que se incurre el
masivos mayor costo

Fax Acceso rapido al | No es propicio para
candidato reclutamientos

masivos por los
costos en los que

se incurrirfan

Cuadro 5.2. Medios de reclutamiento externo

5.1.2. Fuentes de

reclutamiento

ventajas y desventajas

Las fuentes de reclutamiento son aquellos lugares fisicos donde se encuentra (n)

el (o los) candidato (s) potencial (es).

interno y externo:
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FUENTES

VENTAJAS

DESVENTAJAS

Archivo de solicitudes de
empleo declinadas

Bajo costo

En ocasiones no se

localizan por este

medio los
candidatos
requeridos
Ascenso Alienta y motiva al | Se pierde la
personal oportunidad de
reclutar gente
valiosa del exterior
Promocién Alienta y motiva al | Se pierde la
personal oportunidad de
reclutar gente
valiosa del exterior
Transferencia: movimiento de | Ofrece En ocasiones no se
categoria dentro de un mismo | oportunidades de | localizan por este
nivel desarrollo de | medio los
personal candidatos
requeridos
Gréficas de reemplazo Herramienta que | Exige una
apoya la tarea de |actualizacion
planeacion de | continua de esta
recursos humanos herramienta; de lo
contrario, se esta
garantizando su
obsolescencia y
sus beneficios se
disiparan
Evaluacién del desemperio Motiva al personal ya | La carencia de
gue premia a aquél | indicadores
gue haya obtenido la | objetivos para
mejor actuacién y/o | medir el

rendimiento

desempefio deriva
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en un  pésimo

reclutamiento

Inventario de recursos humanos

Alienta los planes de
desarrollo de
carreras dentro de la

organizacion

Exige una
actualizacion

continua de este
instrumento; de lo
contrario, se esta
garantizando su
obsolescencia y

sus beneficios se

disiparan

Recomendaciones Costo bajo y | Los candidatos
atraccion de | reclutados

candidatos ocasionalmente no

confiables cubren los

requisitos del

puesto

Influencias Se emplea | Los candidatos

regularmente  para | reclutados

cubrir puestos de

confianza

regularmente no

cubren los
requisitos del
puesto

Bolsa de trabajo interna

Recomendable en
dependencias de
gobierno y empresas

transnacionales

No tiene aplicacion
en puestos de

confianza

Empleados actuales

Alienta y motiva al

En ocasiones no se

personal localizan por este
medio los
candidatos
requeridos
Sindicato Dirigido a puestos de | Puede ser
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nivel operativo y de

supervision

engorroso y lento el
procedimiento  de

reclutar

Cuadro 5.3. Fuentes de reclutamiento interno

FUENTES

VENTAJAS

DESVENTAJAS

Otras empresas

Los candidatos
ofrecen nuevas
ideas, su actuacion

Se mueve por

Desconocen
algunos elementos
de la organizacion:
objetivos, politicas,

experiencias mision
enriquecedoras
Sindicatos Dirigido a puestos de Puede ser

nivel operativo y de

supervision

engorroso y lento
el procedimiento

de reclutar

Escuelas y Universidades

Atrae candidatos
especializados y con
conocimientos
basicos, existe la
posibilidad de
moldear el
comportamiento del
candidato a las
exigencias de la

empresa

Provee candidatos
gue no cuentan
con la experiencia
para ocupar el
puesto vacante

Grupos de intercambios con

otras empresas

Bajo costo

Inhibe el
reclutamiento si el
intercambio se
realiza entre

empresas
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altamente
diferenciadas y

especializadas

Recomendaciones

Costo bajo. Atrae
candidatos

confiables para la

Los candidatos
reclutados

ocasionalmente no

empresa cubren los
requisitos del
puesto
Influencias Se emplea Los candidatos

regularmente para
cubrir puestos de

confianza

reclutados
regularmente no
cubren los
requisitos del
puesto

Céamara de Industria 'y

Comercio

Provee de personal
confiable y
especializado a un
tipo de industria en
particular

Esta fuente es
empleada
preferentemente
por grandes

empresas

Agencias de empleo

Recomendable para
atraer personal
especializado y con
amplia experiencia.
Las empresas
foraneas recurren
frecuentemente a
este tipo de fuente

Alto costo

Bolsa de trabajo externa

Provee de personal

confiable

Exige el
establecimiento de
convenios con
organizaciones que

ofrecen bolsa de
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trabajo

Puerta de la calle Bajo costo Los candidatos
reclutados
ocasionalmente no
cubren los
requisitos del
puesto

Candidatos espontaneos Bajo costo Los candidatos
reclutados
ocasionalmente no
cubren los
requisitos del

puesto

Cuadro 5.4. Fuentes de reclutamiento externo

5.2. El reclutamiento de personal y el mercado de trabajo

El mercado de trabajo es el espacio, ubicado en un tiempo y lugar
determinados, donde las empresas y organizaciones ponen a disposicion ofertas
de trabajo al mercado de recursos humanos, lo determina fundamentalmente la
cantidad de empresas ubicadas en un area geografica y en una época especifica.

Demanda y oferta de trabajo

Si bien hemos sefialado que el mercado de trabajo se encuentra
fundamentalmente determinado por la cantidad de empresas ubicadas en un area
geografica y en un tiempo determinado, también es substancial destacar que el
mercado de recursos humanos lo componen el grupo de personas aptas y en
condiciones de trabajar (0 que se encuentran laborando), es decir, esta
comprendido por el cumulo de personas potenciales y reales para emplearse,

ubicados en un area geografica y en una época determinada™®.

De manera principal debe destacarse que el empleo del trabajo de algunas

minorias, perteneciente también al mercado de recursos humanos, sigue en

123 jJavier Llanos Rete, op, cit, pag. 49-50
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aumento, debido a la revaloracion de su potencial, tal como ocurre con las
personas con capacidades especiales. No es poca la participacion, que también
va en ascenso, de aquel sector de personas de la tercera edad que ya comienzan
a emplearse en algunas empresas que ofrecen servicios, tales como las tiendas
de autoservicio.

Otro grupo, no minoritario, que ha tomado bastante fuerza en las ultimas décadas
es sin duda la participacion de la mujer en el proceso productivo y el aporte de su
trabajo intelectual dentro de las organizaciones en puestos que requieren
liderazgo absoluto. Su trabajo es tan importante en empresas que ofrecen
servicios, que ha llegado a conformar politica para algunas empresas, el uso de
sus servicios profesionales en areas estratégicas de las organizaciones, debido a
que los productos o servicios que se comercializan van destinados al sector
femenino.

Empleo

El empleo es el nivel de ocupacién de la poblacién econémicamente activa (PEA)
dentro del mercado de trabajo, independientemente de los sectores productivos en
donde se encuentre esta poblacion laborando. Una hojeada a las cifras pueden
permitirnos columbrar los escenarios futuros, por ejemplo, la PEA asciende a 42.8
millones de un total de 105 millones 288 mil personas (la Poblacion No
Economicamente Activa esta comprendida por treinta millones de personas); 19.5
millones de personas poseen un ingreso debajo de los dos salarios minimos y 4.3
millones de personas reciben un salario superior a los cinco salarios minimos %,
Serd imprescindible revisar y examinar las principales causas que determinan e
influyen en el nivel de empleo dentro de una sociedad para columbrar sus

perspectivas.

Determinantes del nivel de empleo

Basicamente los factores que inciden en el nivel de empleo son, entre otros:

% Enrique Quintana, “El Preocupante empleo”, en Reforma, pag. 6-A. Negocios.
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v' Indicadores econémicos y financieros (Inflacién, paridad cambiaria,
Balanza Comercial, Tasas de interés, niveles de venta de petréleo,
entre otros).

v Indicados sociales (inseguridad publica, secuestros, descontentos
social y laboral por sectores, relaciones con sindicatos, etc).

v Estado de la oferta y la demanda del mercado de recursos humaos y
del mercado de trabajo.

v' Programas educativos (institucionales) y presupuestos al sector
educativo (Politicas en educacién).

v' En general estabilidad econémica, social y politica de un pais.

Subempleo y/o subutilizaciéon de la mano de obra

Actualmente es comun observar diferentes modalidades de ocupacion de los
profesionistas y de egresados de niveles técnicos tal como el autoempleo y la
incursion por la economia informal. El autoempleo es abordado por personas que
poseen los medios para establecer una micro, pequefia o mediana empresa
guienes realizan solo trabajos individuales pero a nivel profesional, con el fin de
allegarse de los recursos econdémicos para sobrevivir. Esto forma parte de la
realidad mexicana actual y dentro de este grupo se encuentran comprendidos los
19.5 millones de personas, ya citadas mas arriba, quienes poseen un ingreso

debajo de los dos salarios minimos.

Hoy en dia existen en el comercio informal doce millones de personas, sector que
si bien se encuentra ocupado en la actividad econémica del comercio'®, valdria la
pena considerar la cantidad de profesionistas que estan integrados en esta cifra,
aunque la relevancia radica en el nivel de frustracibn y descontento que
experimentan, considerando que bastantes de ellos culminaron algin estudio a

nivel profesional, el costo social es, en estos casos, el protagonista.

El trabajo doméstico
De acuerdo con el articulo 331 de la Ley Federal de Trabajo un trabajador

doméstico es aquella persona que presta servicios de aseo y asistencia 'y demas

125 Eduardo Jardén, “ Suman 12 millones los empleados informales”, El Universal, pag. B1.
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propios al hogar de una persona o familia. Si bien el articulo 343 de la misma ley
sefiala que en el caso de que el patron termine la relacién laboral sin
responsabilidad, debe indemnizar a su trabajador de acuerdo con el tipo de
contrato (tiempo determinado o tiempo indeterminado), mas el importe de tres

meses de salario agregado a los salarios vencidos hasta la fecha de despido.

Es claro que su trabajo se encuentra medido por, basicamente, dos criterios. El
primero de acuerdo con las horas de trabajo por dia, atributo que le hace acreedor
de una indemnizacién al termino de la relacion de trabajo. EI mas importante, el
segundo aspecto de tipo cualitativo (subjetivo), la calidad de su trabajo medido
como un servicio, con la consecuente percepcion de satisfaccion por parte del
patrén, tal como la confianza, la actitud, la disposicion, el cuidado, entre otros
atributos mas.

5.3. Igualdad de oportunidades en el empleo

El articulo 3° de la Ley Federal de Trabajo sefiala que el trabajo es un derecho y
un deber social , no es articulo de comercio y demanda respeto para las libertades
y la dignidad de quien lo presta debiéndose efectuar bajo condiciones que

aseguren la vida, la salud y el nivel econdémico decoros del trabajador y su familia.

Por lo tanto ningun argumento es valido en la discriminacion de quienes buscan
colocarse en el mercado de trabajo, sea la distincibn por edad (porque la
tendencia actual es la obsolescencia de los individuos en términos de contratacion
a los 35 afios), incapacidad fisica, sexo, estado de embarazo, religién, color de la

piel, grupo étnico, preferencia sexual, estado civil o condiciones de salud .

5.4. Seleccidén de personal: definicion, objetivos e importancia

La seleccién de recursos humanos es el proceso por medio del cual se descubre,
mediante una serie de técnicas y a un bajo costo, al candidato adecuado para ser
ubicado en un puesto determinado, y desarrollar, bajo presiéon, sus funciones,

actividades y responsabilidades con resultados eficientes y eficaces, de forma tal

128 julian Sanchez, * Persiste discriminacion en lo laboral: Conapred”, E/ Universal, p. A 22..
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gue se asegure su permanencia en la empresa asi como su desarrollo profesional

y personal en beneficio propio y de la compafiia.

Su importancia radica en el hecho de ser un proceso que suministra los recursos
humanos adecuados en tiempo oportuno, asegurando su calidad, permanencia y
desarrollo y favorecer asi, la efectividad de los procesos productivos de la
organizacién, ademas de la contribucion a sus objetivos globales. Entre los

objetivos se encuentran los siguientes:

v Proveer el factor humano adecuado y en el tiempo oportuno para cubrir
vacantes.

v/ Utilizar diversas técnicas cientificas para lograr identificar a los
candidatos adecuados.

v' Examinar exhaustivamente, mediante una serie de instrumentos y
técnicas, a los candidatos para ser contratados y colocados.

v' Velar por el cumplimiento de los principios de la seleccion para hacer

de esta funcién un proceso objetivo, profesional y ético.

5.5. El proceso de seleccion de personal

5.5.1. Los criterios de validez y confiabilidad en el proceso de

seleccién de personal

La confiabilidad y la validez del proceso de seleccion, esta determinada de manera
indirecta, por los mismos atributos que la evaluaciéon psicométrica; es decir
aquellos que de manera inherente poseen los instrumentos empleados en el
proceso. Una prueba psicométrica posee los atributos de confiabilidad (es la
constancia con que una prueba mide lo que debe medir, es decir, el punto es
determinar si es consistente en lo que debe medir, la consistencia de los
resultados a través del tiempo es lo que interesa) y también de validez (es la
exactitud que tiene una prueba para medir lo que pretende medir. Importa la
extension de la prueba y su relacion con el criterio que desea medir), de tal forma

que si las pruebas aseguran estos criterios, se espera que el trabajo y el
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desempeiio de los candidatos elegidos, mismos que se incorporan al trabajo de la

organizacién, también sea consistente, confiable y valido*?’.

De manera indirecta, los criterios de validez y confiabilidad inherentes a los
instrumentos psicométricos de seleccion tienen impacto en algunos indices,
mismos que permiten evaluar la permanencia y satisfaccion del personal
evaluado, elegido e incorporado a la organizacion en el proceso de seleccién. Tal
es el caso del indice de rotacion de personal, se calcula por el nimero de bajas en
un afo, entre el promedio de personas que trabajan durante el afio en la
organizacion, multiplicado este resultado por cien (es aceptable un indice entre el
5% y el 15%).

Otro indicador es el indice de ausentismos que se calcula por el nimero de
ausencia entre el nimero de trabajadores por dias trabajados por toda la
organizacioén; el resultado multiplicado por cien. Otro indice mas lo conforma el
indice de retardos que se obtiene por el nimero de retardos, entre el nimero de
trabajadores multiplicado por los dias trabajados por toda la empresa, menos el

nimero de ausencia, multiplicado por cien'?,

5.5.2. La requisicion de personal, la solicitud de empleo y el
curriculum vitae

La requisicion de personal es un documento de solicitud interna que el

responsable de alguna de las areas funcionales extiende hacia el area de recursos

humanos, es detonador para comenzar un proceso de reclutamiento y seleccion

basado en una vacante generadalzg.

La solicitud de empleo es una entrevista escrita, impersonal y rigida, que se
condensa en un formato, pretende obtener informacién en torno de algunos
tépicos de importancia de la vida del candidato. Ofrece la gran ventaja de aplicar

la técnica de la grafologia como herramienta de seleccién, ya que el andlisis

127 javier Llanos Rete, Cémo entrevistar en seleccién de personal, pp. 25-27.
128 Earnando Arias Galicia, Administracién de recursos humanos, p. 411.
129 javier Llanos Rete, op, cit., p. 65.
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minucioso de la escritura de pufio y letra del propio candidato, proporcionara

indicios de los rasgos de su personalidad.

El curriculum vitae es un documento elaborado por el propio candidato, similar a
una solicitud de empleo pero que ofrece otras ventajas. Este documento contiene
datos generales, estudios realizados, los Ultimos dos o tres empleos, aspiraciones
econdbmicas, objetivos personales profesionales, escolaridad, distinciones
recibidas y la descripcién de las aspiraciones y proyectos, potencialidades que
considera es poseedor asi como sus habilidades.
5.5.3. Entrevista de personal

La entrevista es el proceso de comunicacion entre un entrevistador experto y un
candidato potencial para ocupar un puesto dentro de una organizacién, que da por
resultado una interaccion humana con manifestaciones conscientes e
inconscientes, y por medio de la cual se analizan e investigan las pautas de
comportamiento, caracteristicas de personalidad, desenvolvimiento, actitud y
datos de la solicitud de empleo, para inferir afinidad, ventajas, compatibilidad y
funcionalidad del perfil o estructura de personalidad del candidato, con las
funciones, responsabilidades, tareas, actividades y requerimientos de

personalidad propias del puesto disponible®.

5.5.4. Los examenes de conocimientos (tedricos y practicos)
El objetivo primordial de estas pruebas se enfoca a descubrir las capacidades
intelectuales, conocimientos profesionales o especificos en un area, asi como la
experiencia y practica en la aplicacion de los mismos. La calificacion de este tipo
de pruebas requerira de aplicar el criterio, que estara a cargo del seleccionador
exclusivamente, ya que es él, quien ha platicado y determinado, conjuntamente
con el encargado del &rea que solicita cubrir una vacante, sobre la necesidad de

poseer conocimientos especificos para quien solicite el puesto.

5.5.5. Test psicométricos: test de inteligencia y test de aptitudes
Una de las principales clasificaciones divide las pruebas utilizadas en pruebas de

ejecucion maxima y pruebas de ejecucién tipica. En la primera se expresa al

%0 Ibidem, pp. 53-57.
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sujeto la importancia de obtener la mejor calificacion posible, invitAndolo a realizar
su mejor esfuerzo y a trabajar con rapidez (como en las del rendimiento y
aptitud). En la ejecucion tipica lo que interesa es conocer el comportamiento

habitual del sujeto (pruebas de personalidad). ***

Las pruebas de aptitud deben contemplar la medicién del aprendizaje general e
incidental como resultado de la experiencia y ademas predice el aprendizaje en el
futuro. Las pruebas de aptitud miden la capacidad para aprender en el futuro con
la consecuente adquisicién de habilidades o conductas.

La inteligencia es la capacidad para entender y aprender, fundamentada en la
Optima asimilacion de experiencias y mantenimiento de conceptos. Es la
capacidad mental y aptitud para responder con rapidez y precision a las nuevas
situaciones que el entorno le presenta al sujeto. Las pruebas que miden el
rendimiento intelectual son algunas de las mas utilizadas en la seleccion de

personal y en todas las jerarquias dentro de una organizacion.

5.5.6. Test de Personalidad
O de ejecucion tipica. En estas pruebas se solicita al sujeto que emita respuestas
de acuerdo a su comportamiento habitual. Mientras las pruebas de ejecucion
maxima miden procesos cognitivos, habilidades, capacidades y conocimientos; las
pruebas de ejecucion tipica se concentran en los intereses, actitudes,
sentimientos, hébitos, reacciones espontaneas, etc. Por ello se han desarrollado
test de ajuste, de valores, temperamento, intereses, actitudes, preferencias,
indices, proyectivos, inventarios de personalidad, situacionales y otras enfocadas

al estudio parcializado de la personalidad.

5.5.7. El uso de la grafologia
La grafologia es para unos ciencia, para otros solo una técnica que se ocupa del
analisis e interpretaciéon de la escritura, el principio basico es la proyeccion de la
personalidad por medio de la grafia. La grafologia se concentra en el estudio de la
escritura que por razones inconscientes es plasmada por su autor conservando un

estilo uniforme. Actualmente es utilizada en la seleccion de personal debido a que

131 Nuria Cortada de Kohan. Técnicas psicologicas de evaluacion y exploracion, pp. 67-81.

106




para el experto ofrece un amplio margen de confiabilidad a pesar de ser una

técnica cualitativa, basada en validez de constructo.

5.5.8. Poligrafo y pruebas de honestidad
El interés en el uso del poligrafo se ha extendido actualmente. Esta técnica
permite una medida de confiabilidad en el comportamiento de la persona por
medio del sometimiento a una situacion experimental en la que se toman lecturas
de los cambios fisiol6gicos del individuo, tales como sudoracion, palpitaciones,
alteraciones del ritmo cardiaco, respiracion y otros; el interés primordial es inferir el

manejo del estrés, la presion y el grado de honestidad de la persona examinada.

Su uso se ha extendido hacia la seleccibn de candidatos que, inmersos en
situaciones de considerable estrés también estdn, por sus funciones vy
responsabilidades del puesto, relacionados con situaciones tendientes a la
corrupcion. Algunos ejemplos los encontramos en la seleccibn de agentes
federales, policias federales y custodios encargados del transporte de valores, etc.

5.5.9. Examen médico
Fundamentalmente los objetivos del examen médico explican su importancia,

entre otros son:

v Determinar si las cualidades fisicas son las éptimas y satisfacen los
requerimientos para el desempefio eficaz del trabajo.

v' Prevenir algun contagio infeccioso que el aspirante introduzca a la
empresa con la consecuente problematica que esto acarrea,
ausentismos, accidentes, riesgos y enfermedades.

v' Prevenir casos en que inmediatamente después de ingresar el
candidato, abandone el trabajo por ingreso a algun tratamiento por
enfermedad o intervencién quirdrgica al que deba someterse el sujeto y

gue repercuta en forma imprevista en altos costos para la empresa.
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5.5.10. Investigacion de antecedentes laborales
En esta investigacion resulta util indagar el desempefio del sujeto en su empleo
anterior, sueldo, relaciones interpersonales, motivacion, puntualidad,
cumplimiento, aportes o iniciativa, conflictos, motivo de salida y periodo laboral.
De esta forma se cuenta con elementos para realizar inferencias en torno de su
capacidad, compromiso, actitud, interés, eficacia y empefio que demostrara el
candidato hacia el trabajo.

Es recomendable que la investigacion de referencias laborales, preferentemente
por motivos de tiempo y costo, deba realizarse por medio de la via telefénica. Es
como realizar una entrevista y se realiza por medio de un formato establecido que

servird como guia para dicha investigacion.

5.5.11. Estudio socioeconémico
Este estudio tiene como objetivo revisar y evaluar, en términos generales, la
situaciéon econémica y social del candidato. Su informacion arroja datos relevantes
respecto de sus costumbres, forma de pensar, actitudes hacia el trabajo y la vida
familiar, nivel de vida, aspiraciones y superacion. Algunos de los tépicos que se

evallan son:

v Ubicacion geogréfica y econdmica de la vivienda (transportacion,
servicio de agua, luz, etc).

v' Tipo de la misma y condiciones (higiene, nimero de cuartos, lamparas
o focos, numero, de bafos, habitaciones, pisos, etc).

v" Numero de personas que habitan la casa.

v Tipo de ocupacion, trabajo o actividad de los miembros de la familia.

5.6. Aplicacion de la técnica Assessment Center

Los Assessment Center o Centros de Evaluacion Gerencial son una alternativa
interesante. Por medio de esta técnica, llamada también simulacion, se observa
directamente y se evalua a los individuos que aspiran a un puesto dentro de
una organizacion. Se destina un espacio dentro de una empresa para simular

una situacion lo mas real posible y asi observar directamente el desempefio y
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desenvolvimiento de los candidatos. La observacion puede ser directa o bien a
través de una camara oculta. Es una técnica que se utiliza en la seleccion de
individuos con potencial para la gerencia, supervisores de alto nivel, gerencia
media, sujetos con habilidades especiales, individuos con potencial para aprender

actividades especializadas y vendedores'®.

5.7. Ladecision final de seleccién

Aparentemente la toma de decision para incorporar al mejor de los candidatos, se
basa en elegir al que mejor calificé y aquel quien mejor puntud en las dimensiones
de caracteristicas personales, intereses, conocimientos y experiencia. La decision
final no le corresponde al seleccionador, ésta deberd tomarla quien fungird como
futuro jefe. El seleccionador sélo propone y presenta al mejor o mejores de los
candidatos reclutados, y asesora con base en las pruebas realizadas en la
decision. Dicha eleccién final debe ser comunicada al director o gerente de
Recursos Humanos para su visto bueno, ya que éste es responsable por los
tramites administrativos y la documentacion requerida, altas en el IMSS,
integracion de expediente y por el trabajo que se ha realizado en el proceso de

seleccion.

5.8. Evaluacion de los procesos e instrumentos de seleccion
Algunos aspectos a considerar para evaluar el proceso de seleccién son los

siguientes:

v Costos totales por reclutamiento y proceso de la seleccion.

v' Tiempo invertido desde que se recibe la requisicion hasta la
presentacion de los candidatos o solicitantes evaluados como aptos
para el puesto.

v' Desglose de las variables que intervienen y que estancan el proceso.

v Esfuerzo y personal auxiliar empleado en el proceso de seleccion.

5.9. Analisis de costos y beneficios en la decision de seleccion

%2 jaime Grados, Centros de evaluacion (Assessment Center), pp. 11-18.
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Es indudable que todo proceso debe reportar las erogaciones en las que ha
incurrido, en espera de haber alcanzado los objetivos al costo menor posible; de
esta forma cuando se han logrado resultados eficientes y eficaces, estos atributos
estaran relacionados con la optimizacion del tiempo, esfuerzo y recursos
utilizados. Es decir, ¢los objetivos se alcanzaron en el menor tiempo posible, con

el 6ptimo esfuerzo y con el minimo uso de recursos?

Definitivamente el objetivo de la evaluacién implica comparar lo ejecutado contra
lo planeado, detectar errores en los procedimientos, funciones y actividades,
analizar el uso de recursos, implementar las correcciones pertinentes y si es
necesario, replantear los objetivos y las metas. Es innegable que el tiempo,
esfuerzo y recursos utilizados (pruebas, técnicas e instrumentos manejados) son

los criterios que deberan evaluarse.

5.10. La seleccion de personal por objetivos

Una de las vertientes actuales, dada la tendencia por medir el trabajo y el
desempeiio por objetivos, lo conforman aquellas modalidades en que los
individuos son contratados por proyecto, el resultado obtenido permite tomar la
decision sobre si sera nuevamente contratado para ejecutar otro proyecto.

Con antelacion la contratacion por objetivos implica la determinacion de objetivos
bien delimitados y la posibilidad de que el candidato pueda ofrecer sus
habilidades, capacidades, conocimiento, experiencia y caracteristicas para
lograrlos; desagregacion de los objetivos en el corto y mediano plazo; criterios de
evaluacion y mediciébn de los resultados; el medio y los métodos de

retroinformacion (feedback), entre otras atributos mas*=3.

5.11. La seleccion de personal basada en normas de competencia laboral
5.11.1. Sistema Normalizado de Competencia Laboral
El 2 de agosto de 1995 se instituyd, por decreto presidencial, el Consejo de

Normalizacién y Certificacibon de Competencias Laborales y con ello quedd en

1% |dalberto Chiavenato, Introduccion a la teoria general de la administracion, pp. 355-356.
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claro que la competitividad, enfocado a lograr inmejorable posicionamiento en el
mercado, ya no sélo concernia a las empresas, sino que ahora dicha
competitividad se extendia al ambito del mercado de Recursos Humanos, a los
individuos, a quienes buscan empleo. La competencia, el mejoramiento de la
mano de obra y de todo profesionista para asegurar el trabajo y la posibilidad de
ser contratado con base en las capacidades y habilidades reales, es ya un hecho.

La competencia es un proceso de toda la vida porque es desarrollada con
programas educativos, experiencias, ejecucion cotidiana, capacitacion, entre otras.
Las Normas Técnicas de Competencia Laboral, desplegadas para cada funcion
productiva, se encargan de evaluar tanto las caracteristicas del ejecutor como sus
habilidades y conocimientos, para laborar en un area de trabajo especifica. Un
individuo es competente cuando logra demostrar (con evidencias) que dichos
atributos se ejecutan con efectividad y calidad en el &mbito productivo a la que
pertenecen.
5.11.2. Normas Técnicas de Competencia Laboral

La importancia de la certificacion laboral radica en que el individuo debe ser
capaz, en términos evidenciales, conocimientos y experiencia, de solucionar

problemas, incluso con caracter contingencial.

La Norma Técnica de Competencia Laboral debe contemplar, entre otros

criterios:***

v' La competencia para administrar recursos propios del trabajo y todos
aquellos que adicionalmente se requieran.

v La habilidad para transferir la competencia de una jerarquia a otra.

v' La competencia para trabajar dentro de un ambito de seguridad,
higiene y proteccion al ambiente.

v' La competencia para desenvolverse con las personas en un ambiente

organizacional y resolver situaciones contingenciales.

1% Javier Llanos Rete, op, cit., pp. 237-248.

111




5.11.3. Comités de Normalizacion de Competencia Laboral
De manera puntual el Consejo de Normalizacién y Certificacion de Competencia
Laboral (CONOCER) se integra por:

v’ seis representantes del sector empresarial
v’ seis representantes del sector social
v' Los titulares de seis Secretarias de Estado

5.11.4. Sistema de Certificacion de Competencia Laboral

La certificacion tiene como base la Norma Técnica de Competencia Laboral y es
un documento, con aplicabilidad en territorio nacional, que establece las
caracteristicas y directrices para la evaluacion de la capacidad laboral o
competencia laboral. Es elaborado por un comité de Normalizacion de
Competencia Laboral, en consenso con el sector productivo y aprobado por el
Consejo de Normalizacion y Certificacion de Competencia Laboral (CONOCER).

Toda anomalia es sancionada por los secretarios de Educacion Publica y de
Trabajo y Prevision Social. Los integrantes que conforman el Comité de
Normalizacion definen los estandares de calidad y competencia con la cual deben
realizarse las actividades productivas. La siguiente figura presenta la composicion

de este sistema.
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Conformados por:
aTrabajadores < Comité de normalizacion de < > Ser
o Empresarios Competencia Laboral productivo
aEducadores
Elabora
NORMAS TECNICAS DE
COMPETENCIA LABORAL
Sanciona Aprueba
Secretario de educacién publica CONSEJO DE NORM{-\LIZACI()N Y
Secretario de trabajo y prevision CERTIFICACION DE
social COMPETENCIA LABORAL
La certificacion laboral se realiza con base en las normas Técnicas de Competencia
Laborales cuales son una guia para calificar la competencia de los individuos en
actividades laborales garantizando que lo que demuestran es lo que saben hacer.

Figura 5.1. Sistema de Normalizacion y Certificacion de competencia Laboral
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Actividades de aprendizaje

A.5.1 Visita la pagina en la Internet correspondiente a la Secretaria del Trabajo y
Prevision Social e investiga informacion acerca del Sistema de
Normalizacion y Certificacion de competencia Laboral

A.5.2. Revisa cuidadosamente algunos de los métodos cualitativos y cuantitativos
en la medicion de la personalidad.

A.5.3. Indaga las definiciones expuestas en este capitulo en textos de otros
autores. Realiza un analisis y comparacion de los mismos con la finalidad

de obtener conclusiones mas integrales sobre los conceptos examinados.
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Cuestionario de autoevaluacion

© ©o N o ks~ WP

[EEN
o

Defina la funcion de reclutamiento.

Describa la importancia del reclutamiento.

¢,Cuales son los objetivos de realizar el reclutamiento?

¢ De cuantas fases se constituye el proceso de reclutamiento?
¢, Qué es el mercado de trabajo?

¢, Qué es el empleo?

¢,Cuales son los determinantes del nivel de empleo?

¢, Qué son los centros de evaluacion gerencial?

¢, Qué es la investigacion de antecedentes laborales?

¢, Qué es el Sistema de Certificacion de Competencia Laboral?

Examen de autoevaluacion

Instrucciones. Marca la opcién correcta

1. Actividades de la empresa que tienen que ver con el nimero y el tipo de

solicitantes que piden un trabajo y si aceptan el trabajo que se les ofrece.
a) Adiestramiento.

b) Entrenamiento.

c) Reclutamiento

d) Seleccion.

e) Induccion.

Proveer en forma oportuna, efectiva y al menor costo posible, el factor
humano de categoria general, especializado o profesional para la ubicacion
y colocacion de mismo dentro de la organizacién, es un objetivo de.

a) Capacitacion

b) Desarrollo

c) Reclutamiento

d) Induccion

e) Seleccion
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3. La actividad de buscar e identificar candidatos a través del empleo de
fuentes y medios de reclutamiento pertenece a la siguiente fase del proceso
de reclutamiento.

a) Segunda
b) Primera.
c) Cuarta

d) Tercera

e) Previa

4. Espacio ubicado en un tiempo y lugar determinados, donde las empresas y
organizaciones ponen a disposicion ofertas de trabajo al mercado de
recursos humanos.

a) Mercado de trabajo

b) Mercado de candidatos.
c) Mercado

d) Mercado de servicios.

e) Transferencia de recursos humanos.

5. Nivel de ocupacion de la poblacion econémicamente activa dentro del
mercado de trabajo, independientemente de los sectores productivos en
donde se encuentre ésta poblacién laborando.

a) Empleo

b) PEA.

c) Mercado.

d) Mercado de empleadores.
e) Mercado de trabajo.

6. Capacidad para entender y aprender, fundamentada en la 6ptima
asimilacién de experiencias y mantenimiento de conceptos.
a) Instruccion
b) Personalidad
c) Actitud
d) Inteligencia
e) Aptitud
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7. Entrevista escrita, impersonal y rigida, que se condensa en un formato, la
cual pretende obtener informacibn en torno de algunos tdpicos de
importancia de la vida del candidato.

a. Carta solicitud

b. Curriculum Vitae

c. Solicitud de empleo

d. Requisicién de personal
e

Requisicion de personal inter empresarial

8. Determinar si las cualidades fisicas son las Optimas y satisfacen los
requerimientos para el desempefio eficaz del trabajo es un objetivo de.
a) Examen médico
b) Proceso de seleccion
c) Investigacion de antecedentes laborales
d) Estudio socioeconémico

e) Examen anatomico fisiolégico

9. Numero de personas que habitan la casa es uno de los tépicos que se
evallan en.
a) Examen anatémico fisioldgico
b) Examen médico
c) Investigacion de antecedentes laborales
d) Investigacién personal

e) Estudio socioeconémico

10. Simulacion en la cual se observa directamente y evalla a los individuos que
aspiran a un puesto dentro de una organizacion.
a) Centros de Evaluacion Gerencial
b) Competencia Laboral
c) Proceso de seleccién
d) Reclutamiento

e) Entro de evaluacion por aptitudes
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TEMA 6. CONTRATACION E INDUCCION DE PERSONAL

Objetivo particular
Examinar los objetivos, importancia y proceso de contratacién, asi como la
relevancia de los programas de induccién de personal y sus elementos basicos,

ambos como procesos de incorporacion de Recursos Humanos a la organizacion.

Temario detallado
6.1. Contratacion individual
6.1.1. Definicion de contrato individual
6.1.2. Necesidades legales y administrativas
6.1.3. Altaen el IMSS, ISSSTE, INFONAVIT, FOVISTE y en el Registro
Federal de Contribuyentes en su caso
6.2. Induccién
6.2.1. Objetivos e importancia
6.2.2. Elementos fundamentales de un programa de induccion
6.2.3. Manual de bienvenida
6.2.4. Reglamento interno de trabajo
6.3. Caso practico

Introduccién

Para algunos tedricos de la administracion, el proceso de integracién de Recursos
Humanos culmina con la induccién de personal. Una vez que se han examinado,
con base en los requerimientos para el puesto, los candidatos, se ha presentado
una terna de ellos y se ha asumido la decisién final, la contratacién y la induccion
deben realizarse de manera simultanea. El objetivo apunta ahora hacia la rapida
incorporacion de los individuos al ambiente organizacional y el trabajo
propiamente.

La contratacion establece y formaliza legal y administrativamente la incorporacion
de los elementos humanos. La induccion permite que el empleado y los
trabajadores se involucren en el ambiente, conozcan las instalaciones y de

manera mas precisa, conozcan los detalles respecto a las politicas, beneficios y
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desarrollo que se le ofrece. Es por ello que ocupan estos temas una unidad, que

bajo ninguna condicién o premisa, son menos importantes.

6.1 Contratacion individual

6.1.1. Definiciéon de contrato individual
El articulo 20 de la Ley Federal de Trabajo (LFT) menciona que contrato individual
de trabajo es, cualquiera que sea su firma o denominacion, aquel por virtud del
cual una persona se obliga a prestar a otra un trabajo personal subordinado,

mediante el pago de un salario.

De tal forma se presume la existencia del contrato y de la relacion de trabajo entre

el que presta un trabajo personal y el que lo recibe (Art. 21 LFT).

6.1.2. Necesidades legales y administrativas
La necesidad legal se origina en la LFT e integra los conceptos tales como
definicion de contrato individual, trabajador, trabajo, trabajador de confianza,
patron, relacién de trabajo, contrato individual de trabajo, existencia de un contrato
de trabajo y condiciones de trabajo, entre otros conceptos que la ley marca

puntualmente**.

La necesidad administrativa para la empresa surge a partir de que el contrato
individual de trabajo sirve como documento fuente a través del cual se esclarecen
responsabilidades, derechos y obligaciones para ambas partes, y la forma en que

el trabajo se debe prestar y desarrollar.

La existencia del contrato genera evidencia documental que tiene utilidad ante
conflictos laborales, debido a la existencia de dicho documento, que ambas partes
han firmado y a través del cual se ha establecido una relacién de trabajo. Para
proceder a la contrataciébn y conformacion del expediente del empleado, se
requiere integrar una serie de datos y documentos que serviran para fines de

control y célculos de la nébmina.

% javier Llanos Rete, Integracién de Recursos Humanos, pp. 171-176.
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La necesidad administrativa para el trabajador se genera con la existencia del
Contrato de Trabajo en el cual se han establecido las obligaciones,
responsabilidades y las condiciones bajo las cuales se prestara el trabajo; y se
han determinado las contraprestaciones derivadas de la prestacion del trabajo:

vacaciones, remuneracion, beneficios, y otros.

6.1.3. Altaen el IMSS, ISSSTE, INFONAVIT, FOVISTE y en el Registro

Federal de Contribuyentes en su caso'®®

Registro federal de contribuyentes

En el articulo 27 del Codigo Fiscal de la Federacion (CFF) se concierta que
tanto las personas morales como las personas fisicas, obligadas por las leyes a
presentar declaraciones periddicas o que expidan comprobantes por las
actividades que realicen, deberan solicitar su inscripcion ante el Registro Federal
de Contribuyentes (RFC) de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP).

El mismo articulo sefiala que la SHCP asignara una clave a cada persona inscrita,
quién debera indicarla en cada documento que presente ante las autoridades
fiscales vy jurisdiccionales en los que la SHCP tome parte. Dicha clave se dara a

conocer a través de la Cédula de Identificacion Fiscal.

> IMSS
La Ley del Seguro Social determina en su articulo 2 que la seguridad social
tiene por finalidad garantizar el derecho a la salud, la asistencia médica, la
proteccion de los medios de subsistencia y servicios sociales necesarios para el
bienestar individual y colectivo, asi como el otorgamiento de una pensiéon que en
su caso y previo cumplimiento de los requisitos legales, sera garantizada por el

estado.

El tramite de alta deberda entenderse como aquel tramite administrativo en
beneficio del empleado o trabajador que lleva a cabo el patrén, para que aquel

pueda gozar de las virtudes que el articulo 2 sefiala, basado en una relacion de

1% | lanos Rete, Javier. op. cit., pp. 176-186.
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trabajo y un acto que se presume: la prestacion de un servicio personal

subordinado.

> INFONAVIT
La Ley del Instituto del Fondo Nacional de la Vivienda para los Trabajadores
(LINFO) estipula en su Articulo 3° que uno de los objetivos del instituto sera el de
establecer y operar un sistema de financiamiento que permita a los trabajadores
obtener crédito barato y suficiente para, entre otros objetivos mas, la adquisicion

en propiedad de habitaciones comodas e higiénicas.

El tramite de alta deberda entenderse como aquel tramite administrativo en
beneficio del empleado o trabajador que lleva a cabo el patron, para que aquel
pueda gozar de las virtudes que el articulo 3° sefiala como uno de los objetivos
para los cuales fue creado el INFONAVIT, basado en una relacién de trabajo y un

acto que se presume: la prestacion de un servicio personal subordinado.

El articulo 29 Fraccion | de la Ley del INFONAVIT sefiala que es obligacion del
patrén inscribir a sus trabajadores en el instituto y dar aviso, entre otros asuntos, al
mismo instituto sobre las modificaciones de salario, altas, bajas, ausencias e
incapacidades y demdas datos de los trabajadores (Art. 31 LINFO). Las
infracciones a estas disposiciones en perjuicio de los trabajadores, cometidas por
el patron se castigaran con multas por el equivalente de tres a trescientas
cincuenta veces el salario minimo general diario vigente en el Distrito Federal en el

tiempo que se cometid la violacion (Art. 55 LINFO).

> FOVISSSTE
La afiliaciébn es el proceso de inscripcibn o registro en el Instituto de las
dependencias y entidades, los trabajadores incorporados al régimen de la Ley y
las personas que opten por la continuacién voluntaria. Por lo tanto el tramite de
alta ante el ISSSTE es lo que se conoce como Afiliacion y que se hace constatar
en el articulo 7° del Reglamento de Afiliacion, Vigencia de Derechos y
Cobranza del ISSSTE. Este tramite permite que el trabajador al servicio del
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Estado goce de los derechos y servicio sociales que la misma Ley sefala y que ya

han sido mencionados.

El articulo 3° del Reglamento de Afiliacion, Vigencia de Derechos y Cobranza
del ISSSTE estipula que para que se lleve a cabo cualquier tramite de afiliacién,
asi como de vigencia de derechos y cobranza, de las dependencias y entidades y
de los derechohabientes, se deberan utilizar los formatos impresos y llevar a cabo
los procedimientos correspondientes acompafiados de la documentacion

probatoria.

La ley sefiala que el trabajador tendra el derecho de elegir la vivienda nueva o
usada, a la que se aplique el importe del crédito que reciba con cargo al fondo de
la vivienda, misma que podrd o no ser parte de conjuntos habitacionales
financiados con recursos de dicho Fondo (Art. 107 Ley ISSSTE).

6.2. Induccién

6.2.1. Objetivos e importancia
El objetivo principal de la induccién es lograr la integracion de los nuevos
empleados o trabajadores al medio ambiente de trabajo, asi como transmitirle los
valores, reglas, politicas, normas vy filosofia de la organizacion. Un programa de
induccion debe estar siempre apoyado por la alta direccion y ser conducido con

una actitud de respeto y cordialidad.

La induccién es la etapa en la cual se busca adaptar, socializar, integrar y orientar
al empleado que se ha resuelto incorporar. Es el primer acercamiento, en términos
de trabajo, que tiene el recién ingresado a la empresa. Su trabajo, productividad,
identificacién, rendimiento y confianza se veran influidos por este primer
acercamiento. Transmitir la identidad de la empresa al nuevo empleado, es una
tarea importante que debera ser conducida de tal forma que el empleado

conozca la personalidad de la empresa.™®’

37 Javier Llanos Rete, op. cit., pp. 186-193.
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Los objetivos que un programa de induccion pretende alcanzar son, entre otros

v' Lograr que el nuevo empleado comience a asimilar la identidad de la
empresa.

v’ Establecer las condiciones necesarias para incorporarse al empleado a
un clima interno de trabajo, plagado de relaciones interpersonales de
diferentes matices.

v Adaptar eficazmente al nuevo empleado o trabajador.

v' Prevenir errores e imprecisiones en los canales de comunicacion

respecto a funciones, jerarquias, conflictos, etc.

6.2.2. Elementos fundamentales de un programa de induccién

Las técnicas y medios de las que se sirve un Programa de Induccién de Personal

son:
a Conferencias m Videos corporativos
o Platicas nFolletos
m Discusiones en grupo oManuales
o Presentaciones interpersonales o Impresos
mJuntas a Diapositivas
a Recorridos o Fotografias
pLista de verificacion

Cuadro 6.1. Técnicas y medios de un programa de induccidn

6.2.3. Manual de bienvenida
Los manuales ofrecen la posibilidad de contener mayor informacién y ésta
dependera de la dimension de la empresa. Se pueden incluir fotografias,
impresos, cuadros, estadisticas de informacion sobre el prestigio y crecimiento de

la empresa, elementos que conforman la personalidad corporativa, etc.

El manual de bienvenida debera contener, entre otros aspectos mas:

38 John M. Ivancevich, Administraciéon de Recursos Humanos, pp. 402-405.
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Palabras de bienvenida

Historia y antecedentes de la empresa
Plan de incentivos de ahorro

Evaluacion del desempefio y sistemas de incentivos

AN NN NN

Prevencién de accidentes

6.2.4. Reglamento interno de trabajo
De acuerdo con la LFT (Art. 422), el reglamento interior de trabajo es el conjunto
de disposiciones obligatorias para trabajadores y patrones en el desarrollo de los
trabajos en una empresa o establecimiento. De ahi la importancia de otorgar o
hacer del conocimiento al nuevo ingresado de dichas disposiciones durante la fase

de induccion.

En el mismo articulo, segundo parrafo, se establece que “no son materia del
reglamento las normas de orden técnico y administrativo que formulen
directamente las empresas para ejecucion de los trabajos”. De tal forma que los
instructivos, normas técnicas y manuales de labores en los que se describen las
diferentes fases del trabajo para elaborar un producto, no se consideran como
parte integrante del reglamento, compete al patron su expedicién.

6.3. Caso practico

Marcela Arellano fue contratada para comenzar a laborar el dia 15 de agosto en
Almacenes La Espafiola S.A. de C.V., una empresa de prestigio y alta
competitividad en el mercado. Le dijeron que se presentara a las 8:30 hrs para
iniciar labores a las 9:00. Sin embargo, a pesar de que Marcela lleg6 puntual, no
encontrd quien la recibiera, solo el vigilante quien le pidi6 se identificara y esperara

en recepcion.

Marcela esper6 hasta las 9:30 sentada en un incOmodo escritorio en la parte
posterior de la sala de recepcién, mirando a los trabajadores quienes al llegar, y
ante su mirada, introducian su tarjeta de asistencia dentro del verificador de
asistencia. Finalmente fue recibida por el jefe de recursos humanos y asignada de
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inmediato a sus labores y sitio de trabajo cerca de las 10:00hrs, no sin
comunicarle que la hora de entrada, en lo sucesivo, seria en punto de las 9:00 hrs.

Con base en lo anterior contesta las siguientes preguntas:
— ¢ Fue acertada la manera en que inicio labores Marcela?
— ¢ Qué hizo falta para incorporarla a sus labores desde el primer dia de
trabajo?
— ¢ Qué propondrias en materia de induccion de personal?
— ¢Utilizarias alguna técnica o medio de induccion?, ¢cual?
— Describe cual hubiera sido el impacto y las ventajas de haber inducido

a Marcela al trabajo en su primer dia de labores.

Bibliografia del tema 6
IVANCEVICH, John M., Administracion de Recursos Humanos, México, Novena

edicién, Edit. McGraw-Hill, 2005.
LLANOS Rete, Javier, Integraciéon de Recursos Humanos, México, Trillas, 2005.

Actividades de aprendizaje

A.6.1 Relne variados formularios de contrato individual de trabajo y coteja,
tomando como referente la LFT, si cubre los requisitos de formalizacion,
saca tus propias conclusiones.

A.6.2 Investiga cudles son las técnicas y medios que se utilizan en algunas
empresas respecto a la induccion de personal.

A.6.3. Relne tres Reglamentos Internos de trabajo y analizalos, obtén tus propias

conclusiones.
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Cuestionario de autoevaluacion

1. Enuncia el principal objetivo de la induccion.

2. Define induccion de personal.

3. ¢Cuando surge la necesidad administrativa para la empresa relativo al
contrato individual de trabajo?
¢ Cudles son los elementos fundamentales de un programa de induccién?
¢Donde se origina la necesidad legal relativa al contrato individual de
trabajo?

6. Define contrato individual de trabajo.

7. Sefala cinco medios de los cuales se sirve un Programa de Induccion de
Personal.

8. ¢Qué es un Manual de Bienvenida?
¢, Qué debe contener un Manual de Bienvenida?

10. ¢Qué es el reglamento Interno de Trabajo?

Examen de autoevaluacién
Marca la opcion correcta
1. Articulo donde se menciona que un contrato es aquel por virtud del cual una
persona se obliga a prestar a otra un trabajo personal subordinado, mediante el
pago de un salario.
a) Art. 21 LFT.
b)  Art. 27 CCF.
c) Art. 20 LFT
d) Art. 123 Constitutional.
e) Art. 153 LFT.

2. Articulo donde se presume la existencia del contrato y de la relacién de trabajo
entre el que presta un trabajo personal y el que lo recibe.
a) Art. 27 CCF.
b) Art. 21 LFT.
c) Art. 20 LFT.
d) Art. 153 LFT.
e) Art. 123 constitucional.
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3. Articulo donde se concierta que tanto las personas morales como las personas

5.

fisicas, estan obligadas por las leyes a presentar declaraciones periédicas o
gue expidan comprobantes por las actividades que realicen, deberan solicitar
su inscripcion ante el Registro Federal de Contribuyentes (RFC) de la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP).

a) Art. 27 CCF.

b) Art. 21 LFT.

c) Art. 20 LFT.

d) Art. 153 LFT.

e) Art. 123 constitucional.

Articulo donde se determina que la seguridad social tiene por finalidad
garantizar el derecho a la salud, la asistencia médica, la proteccion de los
medios de subsistencia y servicios sociales necesarios para el bienestar
individual y colectivo.

a) Art. 27 CCF.

b) Art. 21 LFT.

c) Art. 20 LFT.

d) Art.2LSS

e) Art. 123 constitucional.

Su objetivo principal es lograr la integracion de los nuevos empleados o
trabajadores al medio ambiente de trabajo, asi como transmitirle los valores,
reglas, politicas, normas y filosofia de la organizacion.

a) Contratacion.

b) Reclutamiento.

c) Capacitacion.

d) Induccioén.

e) Incorporacion.
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6. Se

caracteriza por lograr que el nuevo empleado comience a asimilar la

identidad de la empresa.

a)
b)
c)
d)
e)

Induccion.
Contratacion.
Reclutamiento.
Capacitacion.

Incorporacion.

7. Medios por los cuales se sirve un Programa de Induccion de Personal, excepto.

a)
b)
c)
d)
e)

Folleto.
Impresos.
Diapositivas.
Fotografias.

Pléaticas.

8. Puede incluir fotografias, impresos, cuadros, estadisticas de informacién sobre

el prestigio y crecimiento de la empresa, elementos que conforman la

personalidad corporativa, etc.

a)
b)
c)
d)
e)

Contrato.

Impresos de incorporacion.
Manual de Capacitacion.
Reglamento Interno de Trabajo.

Manual de Bienvenida.

9. Un Manual de Bienvenida debe contener entre otras cosas lo siguiente,

excepto.

a)
b)
c)
d)
e)

Palabras de bienvenida.
Lista de verificacion.

Plan de incentivos de ahorro.
Evaluacion del desempefio.

Prevenciéon de accidentes.
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10. Conjunto de disposiciones obligatorias para trabajadores y patrones en el
desarrollo de los trabajos en una empresa o establecimiento.

a) Contrato de trabajo.

b) Programa de induccion.

c) Plan de incentivos de ahorro.
d) Evaluacion del desempefio.

e) Reglamento Interno de trabajo.
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TEMA 7. RELACIONES LABORALES

Objetivo particular
Identificar la importancia de las relaciones laborales en el area de Recursos
Humanos a fin de tener la informacion acorde con las necesidades para mejorar la

administracion de personal.

Temario detallado

7.1. Principios generales

7.2. Relaciones individuales de trabajo
7.3. Relaciones colectivas de trabajo
7.4. Condiciones generales de trabajo
7.5. Riesgos de trabajo

7.6. Caso préactico

Introduccién

El presente tema tiene la finalidad de establecer las bases para los estudios de las
areas de Recursos Humanos en las organizaciones, sobre relaciones laborales y
la importancia que tiene su aplicacién, normatividad y sistemas a seguir, para su
buen funcionamiento acorde a los planes y programas de estudios establecidos en
la FCA-UNAM.

Las relaciones laborales enmarcan los derechos y obligaciones tanto del patron
como del trabajador en un ambiente propicio para la seguridad y servicio de cada

uno, integrando aspectos normativos para su factibilidad y razén de ser.

Los procedimientos y sistemas que se llevan a cabo son esenciales para el buen

funcionamiento de estos.
Las relaciones individuales, colectivas y de contrato ley marcan las disposiciones,

dependiendo del contrato que se trata y las condiciones que se deben cumplir

para cada uno.
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El trabajo siempre dispone de un riesgo, que instituciones de seguridad y servicio
para los trabajadores deberan cuidar.

7.1. Principios laborales

Definiciones

Relaciones laborales

Es el conjunto de disposiciones del ambito laboral, que permiten establecer las
bases legales sobre las cuales se desarrollan las actividades dentro de las

organizaciones.

La Ley Federal del Trabajo es el conjunto de disposiciones que regulan las
relaciones de trabajo que emanan del Articulo 123, en su Apartado “A” de la

Constitucion.

Trabajo
Trabajo es todo esfuerzo humano, con el cual se produce una riqueza.

De acuerdo a la Ley Federal del Trabajo (LFT) en su articulo 8, segundo parrafo
indica que es “toda actividad humana, intelectual o material independientemente
del grado de preparacion técnica requerida por cada profesion u oficio”.**

Asimismo, la relacion de trabajo se establece que siendo cualquiera el acto que le
dé origen, es la prestacién de un trabajo personal subordinado en el que a cambio

se paga un salario. (Articulo 20 LFT)

La Ley define (Articulos 8 y 10) al patrén y al trabajador. El trabajador es la
persona que presta un servicio personal, subordinado. Es suficiente que se realice
el hecho, (Articulo 21), para que se presuma que el sujeto es un trabajador. Debe
cuidarse en todo momento la dignidad (Articulo 3) del trabajador, que implica
proporcionarle lo necesario para el mejoramiento moral, social y econémico de su

persona y su familia.

1% Secretaria del Trabajo y Prevision Social, Ley Federal del Trabajo, p. 16.
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El patron es la persona que recibe (Articulo 21) el servicio. No se establece algun
supuesto que derive del consentimiento; se parte de un hecho, de la situacion

factica de “recibir”, no de “querer”.

El patron es la persona (Articulo 13) que cuenta con elementos propios

suficientes para responder de las obligaciones derivadas de la relacién de trabajo.

El patrén supone a la persona que recibe el beneficio del servicio de uno o varios
trabajadores (Articulos 10, 13 y 15).

Las categorias de trabajador de confianza (Articulo 9), representante del patron
(Articulo 11), estan previstas en las normas juridicas y su calidad no depende ni
de la denominacién, ni del acuerdo de voluntades, sino de la funcién que

desempeiian.

Relacién Laboral '
La Institucion Juridica de la relacién de trabajo, consta de algunos elementos
fundamentales y de igual jerarquia, con uno solo que falte no se da la relacion

l[aboral.

140 Apartado y cuadros de referencia Desarrollado con base en “Practica académica” Alfredo Chan
Brito y Ana Maria Chel Kuk,, en Revista Consultorio Fiscal, nim. 331, p.28.
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Implica realizar actos materiales por

PRESTACION DEL SERVICIO parte del trabajador, este servicio
prestado presume la relacién laboral

Patrén: es la persona fisica o moral que

SUJETOS DE LA RELACION recibe el beneficio o servicio
(patrén - tfrabaiador) Trabajador: persona fisica que presta el

cAnsinin

Elemento que se presenta entre una
INDIVIDUALIZACION empleador determinado y la persona que
presta el servicio, es decir que aun y cuando
una patrén tenga varios trabajadores a su

servicio, cada uno de ello quedara obligado
nor Ine artne niie realice

La aplicacion de la LFT se limita a las
personas que presten su servicio en forma
personal subordinada.

SUBORDINACION

OBJETO Se centra en los criterios de seguridad en el
trabajo permanente e indefinido con su
plaza. puesto v carqo.

Cuadro 7.1. Elementos de la relacion laboral

Necesidad de administrar las relaciones con los trabajadores

La necesidad de administrar las relaciones laborales tiene como fuente de origen

tres aspectos:
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Adauisicion de valores

Escasez de informacion Dificultad de manejo

personal de los delosRHYy la

trabajadores informaciéon que
generan

principales sobre las que se administran

las relaciones laborales en las orga

Figura 7.1. Fuentes para administrar las Relaciones laborales

Variables en las relaciones con el personal

La funcién “relaciones con el personal”, consiste en principios, practicas, politicas,
conceptos tedricos y puntos de vista fundamentales. Sin embargo, para entender
cualquier problema administrativo concreto en las relaciones con los empleados

deben tomarse en cuenta las cuatro variables siguientes:

Incluir programas para los diferentes
niveles estratéaicos

Desarrollar programas de relaciones
con empleados acorde al nivel de

amplitud de la organizacion

Efectos y caracteristicas, de la
industria

Convenios sujetos a procesos
de negociacion con el
sindicato

Cuadro 7.2. Variables en las relaciones con el personal
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7.2. Relaciones individuales de trabajo

La relacion laboral se da mediante la estipulaciéon de contratos. De los cuales la

LFT, establece tres tipos, a continuacion se representa en la siguiente tabla.

Contrato Individual de
Trabajo

Cualquiera que sea su
forma o denominacion,
es aquel por virtud del
cual, una persona se
obliga a prestar a otra
un trabajo  personal
subordinado, mediante
el pago de un salario

Tipos de contratos laborales

Contrato Colectivo de
Trabajo

Es el convenio celebrado
entre uno varios sindicatos
de trabajadores y uno o
varios patrones o uno o
varios sindicatos de
patrones, con el objeto de
establecer las condiciones
segun las cuales debe
prestarse un trabajador, en
una o0 mas empresas o
establecimientos

Contrato Ley

Es el convenio celebrado
entre uno o varios
sindicatos de trabajadores
y varios patrones, o uno o
varios sindicatos de
patrones, con el objeto de
establecer las condiciones
segun las cuales debe
prestarse el trabajo en una
rama determinada de la
industria y declarado
obligatorio en una o varias
Entidades Federativas o
una o varias Zonas
econémicas que abarque
una 0] mas dichas
Entidades, o en todo el
territorio nacional.

(Para ampliar el tema se
puede verificar el Articulo
del 405 al 421 de la LFT)

Cuadro 7.3. Tipos de contratos laborales'*!

141

Elaborado con base en los Art. 20, 386 y 404 de la LFT
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Duracién de la relacion de trabajo142
La LFT establece que el trabajo puede ser para obra o tiempo determinado o por
tiempo indeterminado. En tanto no se estipule formalmente, esta relacion sera por
tiempo indeterminado. La indicacion de la obra determinada solo puede
establecerse siempre y cuando lo requiera su naturaleza
El sefialamiento de un tiempo determinado puede Unicamente estipularse en los
casos siguientes:

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

— Cuando tenga por objeto sustituir temporalmente a otro trabajador.

— Enlos demas casos previstos en la Ley.
Cabe mencionar que las relaciones eventuales se refieren al trabajo en

actividades ocasionales.

Suspension individual

Los efectos de la relacion de trabajo pueden suspenderse, rescindirse 0
terminarse. Para que la suspension individual pueda tener lugar, es indispensable
gue se presente alguna de las causas que contempla el articulo 42 de la LFT. La
Ley establece los motivos del cese temporal de la relacion de trabajo, el momento
en el que surte sus efectos asi como cuando desaparece la causa se debe

regresarse a trabajar.

Causas de suspensioén de trabajo

— Enfermedad contagiosa del — Falta de la presentacién de
trabajador algun documento oficial,

. . necesario para la contratacion
— Prision preventiva o arresto

— Alistarse al servicio en la

— Participar en un puesto para guardia nacional

elecciones, censos, guardia
nacional o jurado popular

- Ser designado como
representante en algan
organismo estatal 0 comision

Cuadro 7.4. Causas de suspension de la relacién de trabajo’*?

142 Elaborado con base en Art. 35 y Art. 36 de la Ley Federal del Trabajo, Secretaria del Trabajo y
Prevision Social.
143 Elaborado con base en el Articulo 42 de la Ley Federal del Trabajo
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Suspension como sancion

En muchas ocasiones se suspende al trabajador por la comision de una falta
grave y por la necesidad de aplicar una medida disciplinaria. La Ley nos da las

condiciones necesarias para la sancion:
a) Que exista un Reglamento Interior de Trabajo
b) Que no exceda de ocho dias
c) Que antes de aplicar la sancién se escuche al trabajador
d) Que se establezcan los supuestos especificos de la sancion

e) Que se precisen los procedimientos para que la sancién opere

Fin de la relacion

Para dar por terminada la relacion de trabajo debe estarse en todo caso a lo
previsto en la ley (ver Figura 7.2.) o0 en su caso proceder a su rescision (Articulos
47 y 51), si no se esta en alguno de los supuestos que se establecen la

organizacién se encontrard ante un despido injustificado.

Terminacion de 1la ob
vencimiento del término
Incapacidad fisica o mental

i Causas de fuerza ma
5 relaciones de traba fortuito

Agotamiento de la materia

Figura 7.2 .Causas de terminacion de las relaciones de trabajo**

1 Elaborado con base en el Articulo 53 y 434 de la Ley Federal del Trabajo
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o a o 2. 145
Rescision sin responsabilidad para el patrén

- Engafio con la presentacion, por parte del trabajador o sindicato, de

documentos falsos

- Incurrir en faltas graves de honradez o actos de violencia en contra del patron,
empresa 0 comparieros de trabajo, dentro de sus horas de labor o fuera de su

horario de trabajo, en contra del personal directivo o sus familiares.
- Ocasionar intencionalmente perjuicios materiales en las instalaciones o equipo

- Comprometer la seguridad de las instalaciones o personas que se encuentren

en ellas

- Cometer actos inmorales en el lugar de trabajo

Cuadro 7.5. Rescision del contrato de trabajo sin responsabilidad para el patrén

Rescision sin responsabilidad para el trabajador

El trabajador puede extinguir la relacién de trabajo, por causa imputable al patron,
en los siguientes casos, engafio del patron o de la asociacién patronal (Articulo
51 - 1), falta de probidad (Articulo 51 — Il y Ill), disminucion del salario (Articulo
51 - IV y V), utiles de trabajo (Articulo 51 — VI, 132 — lll y IV), seguridad y salud
(Articulo 51 — VIl y VIII), analogia. La aplicacién de este principio supone la

existencia de causas tan graves que impidan la continuacion de la relacién laboral.

7.3 Relaciones colectivas de trabajo
Las coaliciones y el sindicato

Las coaliciones, se integran por el acto de aliarse o quedar ligado en un grupo
especifico, por definicion de nuestra ley, son el acto voluntario y libre de los
trabajadores o de la empresa (patrones), para unirse temporalmente a fin de

defender sus intereses comunes.

Respecto del articulo 355 de la LFT, cabe destacar que la coalicion de

trabajadores presupone la existencia de individuos que poseen dicho calificativo,

1% Elaborado con base en el Articulo 42 de la Ley Federal de Trabajo
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es decir, implica que no hay trabajadores sin empresa, ni puede haber coaliciones
sin trabajadores y sin empresas.

Por otra parte, la coalicion esta limitada en cuanto a su duracion y sus finalidades,
porgue asi lo afirma nuestra ley (articulo 354 y 355) al calificarla como temporal y

para la defensa de sus intereses comunes.

Tratandose de la “sindicalizacién” se incorporan las funciones de “estudio y
mejoramiento” y, ademas, tacitamente se libera la vigencia a un tiempo
indeterminado. Sindicato. Asociacion de trabajadores o patrones constituida para

el estudio, mejoramiento y defensa de sus respectivos intereses.

Gremiales: Formado por trabajadores de una misma
SINDICATO DE profesion.

TRABAJADORES . ;
De empresa: Formado por trabajadores que presten sus

servicios a una misma empresa.

Industriales: Formado por trabajadores que presten sus

servicios en dos o mas empresas del mismo ramo.

Nacionales de industria: Formado por trabajadores que
presten sus servicios en una o varias empresas de la misma
rama industrial.

Cuadro 7.6. Clasificacion de sindicatos de trabajadores '*°

Blanco: Llamado Charro, el que cumple
OTRA CLASIFICACION con los requisitos legales, pero actta bajo
DE SINDICATOS designacion del patron
Amarillo: pretende la colaboracion de
clases, busca la coordinacién entre
trabajador y patrén

Rojo: es el revolucionario y funda su
accidn en la liicha de claces

Cuadro 7.7. Otra clasificacion de sindicatos

1% Elaborado con base en el articulo 360 de la Ley Federal del Trabajo

139



Formados por patrones de una o varias
SINDICATO DE ramas de actividades.
PATRONES Nacionales formados por patrones de una
o0 varias ramas de actividades de distintas
entidades federativas

Cuadro 7.8. Clasificacién de sindicatos de patrones '’

HUELGA
Huelga inexistente: cuando Ia
suspension del trabajo se realiza por
un nimero menor de trabajadores, de
acuerdo a lo fijado en el Art. 451 de la
LFT.
Huelga

Suspensién tempora| del Huelga ilicita: se presenta cuando la

trabajo llevada a cabo por una mayoria de los huelguistas realizan

coalicién de trabajadores actos violentos contra personas o

propiedades

Huelga justificada: es aquella en las
gue los motivos por la cual se realiza
son imputables al patrén

Cuadro 7.9. Clasificacion de la huelga

" Elaborado con base en el articulo 361 de la Ley Federal del Trabajo
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— Conseguir el equilibrio entre los diversos factores de la

produccion

Obtener del patrén o patrones la celebracion del
contrato colectivo de trabajo y exigir su revision al

L. terminar el periodo de su vigencia
Los objetivos

de la huelga Obtener de los patrones la celebracion del contrato — ley

(Articulo 450) y exigir su revisién al terminar el periodo de su vigencia

— Exigir el cumplimiento del contrato colectivo de trabajo
0 del contrato — ley en las empresas o establecimientos

en que hubiese sido violado.

— Exigir el cumplimiento de las disposiciones legales

sobre participacion de utilidades.

— Exigir la revision de los salarios

Cuadro 7.10. Objetivos de la huelga

Por otra parte los alcances de la huelga estan previstos en el articulo 443, que

determina: “La huelga debe limitarse al mero acto de la suspensién del trabajo”.

Terminacion de la huelga
Articulo 469. La huelga terminara:
1. Por acuerdo entre los trabajadores huelguistas y los patrones.

2. Si el patrén se allana, en cualquier tiempo, a las peticiones contenidas
en el escrito de emplazamiento de huelga y cubre los salarios que

hubiesen dejado de percibir los trabajadores.

148 Elaboracion propia, desarrollado con baseen el Art. 450 delaLFT
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3. Por laudo arbitral de la persona o comisién que libremente elijan las

partes.

4. Por laudo de la Junta de Conciliacién y Arbitraje si los trabajadores

huelguistas someten el conflicto a su decisién.

Reglamento interior de trabajo (RIT)

Conjunto de disposiciones de orden juridico de caracter
obligatorio para trabajadores y patrones en el desarrollo de las
actividades en una empresa o establecimiento. (Art. 422 LFT)

Es el instrumento que regula la relacién laboral, por contener todas las
disposiciones de cardcter técnico administrativo que deben observar para el
desarrollo arménico de las actividades. A través de este instrumento se trata de

prevenir futuros problemas y resolver los conflictos que surjan.

Contenido del RIT (Art. 423 de la LFT)

Horas de entrada y salida de los trabajadores, tiempo destinado para

las comidas y periodos de reposo durante la jornada.

— Lugar y momento en que deben comenzar y terminar las jornadas de
trabajo.

— Dias y horas fijados para hacer la limpieza de los establecimientos,
maquinaria, aparatos, y Utiles de trabajo.

— Dias y lugares de pago.

— Normas para el uso de los asientos o sillas.

— Normas para prevenir los riesgos de trabajo e instrumentos para
prestar los primeros auxilios.

— Labores insalubres y peligrosas que no deben desempeiar los
menores y la proteccibn que deben tener las trabajadoras
embarazadas.

— Tiempo y forma en que los trabajadores deben someterse a los
examenes médicos, previos o periodicos, y a las medidas profilacticas
gue dicten las autoridades.

— Permisos y licencias.
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— Disposiciones disciplinarias y procedimientos para su aplicacién. La
suspension en el trabajo, como medida disciplinaria, no podra exceder
de ocho dias. El trabajador tendra derecho a ser oido antes de que se
aplique la sancion.

— Las demas normas necesarias y convenientes, de acuerdo con la
naturaleza de cada empresa o establecimiento, para conseguir la

mayor seguridad y regularidad en el desarrollo del trabajo.

7.4 Condiciones generales de trabajo

Trabaj . —
orgrgni%c::lo ‘ Produccion ‘ Productividad

1 I Eficiencia I '

baiad Medidas de seguridad e
Trabajador ‘ higiene en el frabajo

Figura 7.3. Condiciones de trabajo organizado (elaboracion propia)

Jornada de trabajo

De acuerdo con el articulo 58 de la LFT, “jornada de trabajo es el tiempo durante

el cual el trabajador esta a disposicion del patron para prestar su trabajo”.

Se puede clasificar en:

Diurna: comprendida entre las seis y veinte horas
Nocturna: la comprendida entre las veinte y las seis horas
Mixta: comprende periodos de tiempo de ambas jornadas.

(el periodo nocturno debera de ser de tres horas y media)

Cuadro 7.11.Tipos de jornada de trabajo °

149 Elaborado con base en el articulo 60 de la LFT
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Dias de descanso y vacaciones

Estas dos condiciones de trabajo permiten a las organizaciones dar a sus
trabajadores los descansos necesarios para disfrutar de su familia, reestablecer su

fuerza fisica y mental, para continuar con su labor.

Dia de descanso

— Por cada seis dias de trabajo disfrutara el trabajador de un dia de
descanso, por lo menos, con goce de salario integro

— los trabajadores no estan obligados a prestar servicios en sus dias
de descanso. Si se quebranta esta disposicién, el patrén pagara al
trabajador, independientemente del salario que le corresponda por

el descanso, un salario doble por el servicio prestado

Cuadro 7.12. Dias de descanso semanal '*°

— Dias de descanso obligatorio: 1° de enero, 5 de febrero, 21 de
marzo, 1° de mayo, 16 de Septiembre, 20 de Noviembre, 1° de
Diciembre (transmision del Poder Ejecutivo Federal).

Cuadro 7.13. Dias de descanso obligatorios'*’

— Los trabajadores tendran un periodo anual de vacaciones pagadas,
que deberan disfrutar de forma continua, y se deberan dar dentro de
los seis meses siguientes a que cumplan afios de antigiiedad.

— Los trabajadores que laboren parte del afio, tendran derecho a sus
vacaciones proporcionales al tiempo trabajado.

— Para determinar los dias de vacaciones se debera verificar el Art. 76
de la LFT.

— Los trabajadores tendran derecho a una prima no menor de 25%
sobre los salarios correspondientes al periodo vacacional.

Cuadro 7.14. Vacaciones '*2

150
151

Elaborado con base en los articulos 69 y 73 de la LFT
Elaborado con base en los articulo 74 de la LFT
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Salario

Articulo 82, el salario es la retribucion que debe pagar el patrén al trabajador por
su trabajo.

El salario, que constituye la principal prestacion a cargo del patrén, sale también
del ambito de la voluntad. No puede otorgarse uno que sea inferior al minimo;
composicién (Articulo 84), forma de pago (Articulos 100, 101, 102 y 103), plazo

de entrega (Articulo 88), estan determinados por la ley.

Igual salario debe pagarse a trabajadores (Articulo 86) que desempefien el
mismo puesto, durante la misma jornada y en las mismas condiciones de

eficiencia.

Articulo 82 de la LFT, “salario es la retribucion que debe
pagar el patron al trabajador por su trabajo”.

El trabajo es, por decirlo asi, el origen primario de la retribucion salarial, el caracter
personal y humano del trabajador; que no deben evitarse, exige que de ese
principio original del que nace el derecho del trabajador y la obligacion de la
empresa al pago del salario, se derive la necesidad para calcular su monto, de
considerar las necesidades y fines naturales de ese sujeto activo del trabajo. Asi,
para determinar la retribucion al trabajo deben tenerse en cuenta otros factores

gue influyen directamente en las necesidades del trabajador.

1%2 Elaborado con base en el Capitulo IV de la LFT, Articulos 76, 77, 79 y 80.
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El salario se integra por:

Pagos hechos en efectivo
Gratificaciones
Percepciones

Habitacion

Primas

Comisiones

Prestaciones en especie

Cualquiera otra cantidad o prestaciéon que se

entregue al trabajador por su trabajo
Consideraciones del

Salario . "
El salario puede fijarse por:

unidad de tiempo

unidad de obra

comision

a precio alzado
Cuando el salario se fije por unidad de obra se
deberd especificar su naturaleza, la cantidad y
cdlidad del material, el estado de la herramienta y
vtiles que el patréon proporciona, asi como el tiempo
por el que se pondrdn a disposicion del trabajador
(No se puede exigir cantidad alguna por concepto
del desgaste natural que sufra la herramienta como
consecuencia del frabajo)

El salario debe ser remunerador y nunca menor al
fijado como minimo de acuerdo con las
disposiciones de esta ley. Para fijar el importe del
salario se tomardn en consideracién la cantidad y
calidad del frabajo

Cuadro 7.15. Consideraciones del salario'®

Aguinaldo

Articulo 87. Los trabajadores tendran derecho a un aguinaldo anual que debera
pagarse antes del dia 20 de diciembre, equivalente a quince dias de salario, por lo
menos. Los que no hayan cumplido el afio de servicios, independientemente de
gue se encuentren laborando o no en la fecha de liquidacion del aguinaldo,

153 Elaboracion propia, desarrollado con base en Art. 82, 83, 84y 85 delaLey Federal del Trabajo
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tendran derechos a que se les pague la parte proporcional del mismo, conforme al

tiempo que hubieran trabajado, cualquiera que fuere éste.

Se considera de utilidad social el establecimiento de instituciones y medidas que
protejan la capacidad adquisitiva del salario y faciliten el acceso de los

trabajadores a la obtencion de satisfactores.

Salario minimo es la cantidad menor que debe
recibir en efectivo el frabajador por los servicios
prestados en una jornada de trabajo. El salario
minimo deberd ser suficiente para satisfacer las
necesidades normales de un jefe de familia en el
orden material, social y cultural, y para proveer a
la educacién obligatoria de los hijos.

Podran ser generales para una o varias dreas
. geogrdficas de aplicacion, que pueden extenderse a
S?Ia_”os una o mas entidades federativas o profesionales, para
minimos una rama determinada de la actividad econémica o
para profesiones, oficios o trabajos especiales, dentro

de una o varias dreas geogrdficas.

Los salarios minimos profesionales regirdn para todos
los trabajadores de las ramas de actividad
econdmica, profesiones, oficios o trabajos especiales
que se determinen denfro de una o varias dreas
aneonardficas de anlicaciédn

Los salarios minimos se fijardn por una Comision
Nacional integrada por representantes de los
trabajadores, de los patrones y del gobierno, la cual
podrd auxiliarse de las comisiones especiales de
cardcter consultivo que considere indispensables
para el mejor desempeno de sus funciones.

Cuadro 7.16. Consideraciones de los salarios minimos'

La participacion de los trabajadores en las utilidades de las empresas

Nuestra ley ha creado otra de las formas de participacion que puede tener el
trabajador en los resultados econémicos de la empresa, la participacion en las
utiidades de las empresas, prestacidon que depende de la existencia de un

resultado econdmico en términos de utilidades, por un periodo determinado.

1%* Elaboracion propia, desarrollado con base en los Art. 91 al 94 de la Ley Federal del Trabajo

147



El articulo 123 de la LFT, establece la forma en que debera efectuarse el célculo

del reparto de utilidades:
Se dividira en dos partes iguales:

50% -> Igual entre todos los trabajadores, tomando en consideracion el numero de

dias trabajados por cada uno en el afio
50% -> Se repartird en proporcion al monto de los salarios devengados en el afio.

Esta prestacion debera efectuarse dentro de los sesenta dias siguientes a la

fecha en que se paga el impuesto anual.

7.5 Riesgos de trabajo

Las disposiciones del Titulo Noveno de la LFT se aplican a todas las relaciones

de trabajo, incluidos los trabajadores especiales.

Conceptos de riesgo, accidente y enfermedad de trabajo’*®

Riesgo de ftrabgjo son los accidentes y

enfermedades a que estdn expuestos los
trabajadores en ejercicio o con motivo de su
trabajo

Accidente de trabagjo es toda lesion organica o

perturbacién funcional inmediata o posterior, o la muerte,
producida repentinamente en ejercicio, o con motivo del
trabajo, cualesquiera que sean el lugar y el tiempo en
que se presente, quedando incluidos los accidentes que
se produzcan al trasladarse el trabajador directamente
de su domicilio al lugar de trabajo y de éste a aquél.

Enfermedad de irabajo es todo estado

patolégico derivado de la acciéon continuada de
una causa que tenga su origen o motivo en el
trabajo o en el medio en que el trabajador se
vea obligado a prestar sus servicios.

'*® Desarrollado con base en los Art. 473, 474 y 475 de la Ley Federal del Trabajo
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Incapacidades por riesgo de trabajo '°

Cuando los riesgos se presentan pueden producir:

Incapacidad temporal: pérdida de facultades o aptitudes que
imposibilita parcial o totalmente a una persona para desempefiar su

trabajo por algin tiempo.

Incapacidad permanente parcial: disminucién de las facultades o

aptitudes de una persona para trabajar.

Incapacidad permanente total: pérdida de facultades o aptitudes de
una persona que la imposibilita para desempenfar cualquier trabajo por
el resto de su vida.

La muerte

Las consecuencias posteriores de los riesgos de trabajo se tomaran en

consideracion para determinar el grado de la incapacidad. Por lo tanto, las

indemnizaciones por riesgos de trabajo que produzcan incapacidades, se pagaran

directamente al trabajador.

Cuando el riesgo traiga como consecuencia la muerte del trabajador, la

indemnizacién comprendera **’:

Dos meses de salario (gastos funerarios)

El pago del importe de setecientos treinta dias de salario, sin deducir la
indemnizacion que percibié el trabajador durante el tiempo en que

estuvo sometido al régimen de incapacidad temporal.

Para determinar las indemnizaciones se tomara como base el salario
diario que perciba el trabajador al ocurrir el riesgo y los aumentos
posteriores que correspondan al empleo que desempefiaba, hasta que
se determine el grado de la incapacidad, el de la fecha en que se

156

Desarrollado con base en el Art. 477, 478, 479 y 480 de la Ley Federal del Trabajo

%7 Elaborado con base al Art. 500 y 503 de la Ley Federal del Trabajo.
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produzca la muerte o el que percibia al momento de su separacion de

la empresa.

— La cantidad que se tome como base para el pago de las
indemnizaciones no podra ser inferior al salario minimo.

Los trabajadores que sufran un riesgo de trabajo tendran derecho a:
— Asistencia médica y quirargica
— Rehabilitacion
— Hospitalizacién, cuando el caso lo requiera
— Medicamentos y material de curacién
— Los aparatos de protesis y ortopedia necesarios

— Indemnizacién

El patrén queda exceptuado de las obligaciones que se mencionaron en los casos
y con las modalidades siguientes:

— Si el accidente ocurre encontrandose el trabajador en estado de

embriaguez.

— Si el accidente ocurre encontrandose el trabajador bajo la accion de
algun narcoético o droga enervante, salvo que exista prescripcion
médica y que el trabajador hubiese puesto el hecho en conocimiento
del patron y le hubiese presentado la prescripcion suscrita por el
médico.

— Si el trabajador se ocasiona intencionalmente una lesién por si solo o

de acuerdo con otra persona.
— Silaincapacidad es el resultado de alguna rifia o intento de suicidio.

— El patrén queda en todo caso obligado a prestar los primeros auxilios y

a cuidar del traslado del trabajador a su domicilio o a un centro médico.

150



No libera al patrén de responsabilidad:

— Que el trabajador explicita o implicitamente hubiese asumido los

riesgos de trabajo.
— Que el accidente ocurra por torpeza o negligencia del trabajador.

— Que el accidente sea causado por imprudencia o negligencia de algun
compafiero de trabajo o de una tercera persona.

— Si el riesgo produce al trabajador una incapacidad temporal, la
indemnizacion consistira en el pago integro del salario que deje de
percibir mientras subsista la imposibilidad de trabajar. Este pago se
hara desde el primer dia de la incapacidad.

— Si el riesgo produce al trabajador una incapacidad permanente parcial,
la indemnizacion consistird en el pago del tanto por ciento que fija la
tabla de valuacion de incapacidades, calculado sobre el importe que

deberia pagarse si la incapacidad hubiese sido permanente total.

— Si la incapacidad parcial consiste en la pérdida absoluta de las
facultades o aptitudes del trabajador para desempenfiar su profesion, la
Junta de Conciliacion y Arbitraje podra aumentar la indemnizacién
hasta el monto de la que corresponderia por incapacidad permanente
total, tomando en consideracion la importancia de la profesién y la
posibilidad de desempefiar una de categoria similar, susceptible de

producirle ingresos semejantes.

— El patron no estara obligado a pagar una cantidad mayor de la que
corresponda a la incapacidad permanente total aunque se rednan mas

de dos incapacidades.

Si el riesgo produce al trabajador una incapacidad permanente total, la
indemnizacion consistird en una cantidad equivalente al importe de mil noventa y

cinco dias de salario.
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Las indemnizaciones que debe percibir el trabajador en los casos de incapacidad
permanente parcial o total, le seran pagadas integras, sin que se haga deduccion

de los salarios que percibié durante el periodo de incapacidad temporal.

Si un trabajador victima de un riesgo no puede desempefiar su trabajo, pero si
algun otro, el patrén estara obligado a proporcionéarselo, de conformidad con las

disposiciones del contrato colectivo de trabajo.

Para evitar los riesgos de trabajo en la empresa el patron debera:

1. Mantener en el lugar de trabajo los medicamentos y material de curacion
necesarios para primeros auxilios y adiestrar personal para que los

preste.

2. Cuando tenga a su servicio mas de cien trabajadores, establecer una
enfermeria, dotada con los medicamentos y material de curaciéon
necesarios para la atencibn médica y quirargica de urgencia. Estara
atendida por personal competente, bajo la direccibn de un médico
cirujano. Si a juicio de éste no se puede prestar la debida atencién
médica y quirlrgica, el trabajador sera trasladado a la poblaciéon u

hospital en donde pueda atenderse a su curacion.

3. Cuando tengan a su servicio mas de trescientos trabajadores, instalar
un hospital, con el personal médico y auxiliar necesario.

4. Previo acuerdo con los trabajadores, podran los patrones celebrar
contratos con sanatorios u hospitales ubicados en el lugar en que se
encuentre el establecimiento o a una distancia que permita el traslado
rapido y comodo de los trabajadores, para que presten los servicios a
gue se refieren las dos fracciones anteriores.

Los médicos de las empresas seran designados por los patrones. Los
trabajadores podran oponerse a la designacion, exponiendo las razones en que se
funden. En caso de que las partes no lleguen a un acuerdo, resolvera la Junta de

Conciliacién y Arbitraje.
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Los médicos de las empresas estan obligados:

v’ al realizarse el riesgo, a certificar si el trabajador queda capacitado

para reanudar su trabajo

v/ al terminar la atencién médica, a certificar si el trabajador esta

capacitado para reanudar su trabajo
v’ a emitir opinidn sobre el grado de incapacidad

v en caso de muerte, a expedir certificado de defuncién

Sin embargo, el trabajador que rehuse con justa causa recibir la atencion médica y

quirargica que le proporcione el patrén, no perdera estos derechos.

En cada empresa o establecimiento se organizaran las comisiones de seguridad e
higiene que se juzgue necesarias, compuestas por igual numero de
representantes de los trabajadores y del patrén, para investigar las causas de los
accidentes y enfermedades, proponer medidas para prevenirlos y vigilar que se

cumplan.
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— Las indemnizaciones por riesgos de trabajo
que produzcan incapacidades, se pagaran
directamente al trabajador.

— Para los casos de incapacidad mental,
comprobados ante la Junta de Conciliacion y
Arbitraje, la indemnizacién se pagard a la
persona o personas, sefialadas en él.

— Para determinar las indemnizaciones se

tomara como base el salario diario que perciba el

trabajador al ocurrir el riesgo asi como los
Derechos e aumentos posteriores que correspondan al
. . . empleo desde el momento en que lo
indemnizaciones desempefiaba, hasta que se determine el grado
de incapacidad, el de la fecha en que se
produzca la muerte o el que perciba al momento
de su separacion de la empresa.

— Para determinar las indemnizaciones se
tiene que tomar en cuenta si el salario que
percibe el trabajador excede del doble del salario
minimo del area geografica de aplicacién a que
corresponda el lugar de prestacién del trabajo,
para considerar este como el maximo salario.

— Si el trabajo se presta en lugares de
diferentes areas geograficas de aplicacion, el
salario maximo sera el doble de promedio de los
salarios minimos respectivos.

— Los trabajadores que sufran un riesgo de
trabajo tendran derecho a:

Asistencia médica y quirirgica
Rehabilitacién
Hospitalizacién (cuando se requiera)
Medicamentos y materiales de curacion

Aparatos de protesis y ortopedia
necesarios

Las indemnizaciones fijada en la Ley

Cuadro 7.17. Derechos e indemnizaciones Ley IMSS **°

%% Elaborado con base en Art. 483, 484, 486 y 487 de la LFT.
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Trabajadores del ISSSTE y trabajadores del IMSS

Por lo que respecta a quienes se encuentran afiliados al régimen del ISSSTE,
éstos tienen derecho a la pensién por invalidez, como la tienen los trabajadores
cuya baja se origine por inhabilitacion fisica o0 mental -debida a causas ajenas a su
cargo o empleo- y tuviesen cuando menos quince afios de servicio y de cotizar en
el Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores del Estado
(ISSSTE).

En el caso de los trabajadores afiliados al régimen del IMSS, si el asegurado
llegara a percibir un porcentaje superior al 50 por ciento, el Seguro Social ya no le

otorgaria la pension por invalidez.

La declaracion de invalidez debera ser realizada por el IMSS, a través del
dictamen médico correspondiente en el que se consideraran el estado fisico del
trabajador y la informaciéon médica, técnica y social que aporten los representantes

del sindicato y de la empresa para la que presta su servicio.

Los asegurados que soliciten el otorgamiento de una pension de invalidez y los
invalidos que se encuentren disfrutandola, deberan sujetarse a los exadmenes y
tratamientos médicos y quirdrgicos, a juicio del médico tratante, para comprobar si

existe o subsiste el estado de invalidez.

No se tendra derecho a disfrutar de una pension de invalidez cuando el

asegurado:

— Por si mismo, o de acuerdo con otra persona, se hubiera provocado

intencionalmente el estado de invalidez.
— Resulte responsable del delito intencional que origind la invalidez.

— Padezca un estado de invalidez desde antes de su afiliacién al régimen
obligatorio del IMSS.

Cuando el asegurado o el pensionado por invalidez fallezca, los beneficiarios
tienen derecho al pago de la pensién a través de la contratacibn con una
compafia aseguradora del seguro de renta vitalicia y de sobrevivencia.
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Pensiones por invalidez y vida Ley del IMSS y Ley del ISSSTE

En el seguro de invalidez y vida del asegurado se cubre por las cuotas obrero
patronales asi como las del Estado, a continuacién se detalla el la Invalidez y
Pensiones en la Ley del IMSS y Ley del ISSSTE.
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LEY IMSS

Cuando un trabajador se encuentre sin empleo
tiene la opcion de continuar cotizando por su
derecho a las

cuenta y mantener su

prestaciones

El articulo 31 de la Ley del IMSS, indica que en
el caso de ausencias del trabajador amparadas

con incapacidades médicas, no sera obligatorio

pagar cuotas.

La pension temporal es la que otorga el IMSS,
con cargo al seguro de invalidez, por periodos
renovables al asegurado en los casos de existir

posibilidad de recuperacion para el trabajo

Es pensién definitiva la que corresponde al
estado de invalidez que se estima de naturaleza
permanente. Esta Ultima corre a cuenta de la
aseguradora elegida por el pensionado.

En el articulo 141 de la ley del Seguro Social,
se menciona que la pensioén por invalidez sera
35% del

las Ultimas

igual a una cantidad basica del

promedio de los salarios de
quinientas semanas cotizadas y en caso de que
dicha pension resultara inferior a la pension
garantizada, el estado aportara la diferencia,

para adquirir una pension vitalicia.

La ayuda asistencial es la que se proporciona
cuando, por el mal estado fisico de las personas
pensionadas, se requiera que los auxilie otra

persona.

LEY ISSSTE

Invalidez

Tienen derecho los trabajadores cuya baja se
origine por inhabilitacion fisica o mental por
causas ajenas a su cargo o empleo y tuviesen,
cuando menos lquience afios de servicios e

igual tiempo de cotizacién al ISSSTE.
Pensiones

Se calcula tomando el promedio de los sueldos
ISSSTE,
devengados por el (la) trabajador(a) durante el

que son objeto de cotizacion al

Gltimo afio laborado y aplicando el porcentaje
segun los afios de cotizacion y, en su caso, la

edad del (la) trabajador(a)

Cuadro 7.18. Cuadro de Invalidez y pensiones Ley del IMSS y Ley ISSST

E159

Anos cotizados Anos cotizados .
Porcentaje
Trabajadores Trabajadoras
30 28 100%

159

Elaborado con base en Art. 31y 141 de la Ley del IMSS y Art. 60 y 61 de la Ley del ISSSTE.
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Cuadro 7.19. Pensién por jubilacién (ISSSTE) '

Anos Cotizados Porcentaje
15 50%
16 52.5%
17 55%
18 57.5%
19 60%
20 62.5%
21 65%
22 67.5%
23 70%
24 72.5%
25 75%
26 80%
27 85%
28 90%
29 95%

Cuadro 7.20. Pensiones de retiro por edad y tiempo de servicios e
invalidez (ISSSTE)'®’

160
161

Elaborado con base en Art. 60 de la Ley del ISSSTE
Elaborado conforme al Art. 63 de la Ley del ISSSTE.
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Anos de Edad |Anos de Servicios Porcentaje
60 10 40%
61 10 42%
62 10 44%
63 10 46%
64 10 48%
65 10 50%

Cuadro 7.21. Pensiones por cesantia en edad avanzada (IMSS)

7.6. Caso practico

Una empresa dedicada al mercado de la medicina nuclear, cuenta con veinticinco
empleados, de los cuales, cuatro se dedican a la distribucion de equipo de
seguridad radioldgica; por estar en constante contacto con estos productos, uno
de ellos presenta signos de enfermedad relacionada con la exposicidon constante a

dichos productos.

La empresa no proporciona el equipo y medidas de seguridad requeridas para
este tipo de trabajo, por lo que el personal desea formar su sindicato.
Con anterioridad se present6 la muerte de un trabajador y la empresa no se hizo

responsable de las prestaciones y derechos que marca la LFT, ante estos casos.

Preguntas
1. Conforme a la Ley Federal del Trabajo ¢cuantos empleados son
necesarios para formar un sindicato de trabajadores? Y ¢Qué tipo de
sindicato pueden formar?
2. En caso de que el IMSS determine que es un riesgo de trabajo,
determine ¢ qué tipo de incapacidad le otorgarian y por qué?
3. Es importante tener un contrato de trabajo, indique de ¢qué tipo y qué

debe contener?

159




Bibliografia del tema 7

ARIAS GALICIA, Fernando, Administracion de recursos humanos, México, Trillas,
1999.

CHAN BRITO, Alfredo, Ana Maria CHEL KUK, Practica académica, Revista
Consultorio Fiscal, nim. 331, 2005

STPS, Ley Federal del Trabajo, México, 2002

SOLANA RIVERO, Manuel, Mis prestaciones y derechos laborales, México,
Ecafsa, 2000

TRUEBA URBINA, Alberto, Jorge TRUEBA BARRERA, Legislacion Federal del
Trabajo Burocratico, comentarios y jurisprudencia, disposiciones complementarias,
Porraa, 2002.

Siglario del tema 7
LFT. Ley Federal del Trabajo
IMSS. Instituto Mexicano del Seguro Social
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Actividades de aprendizaje

A.7.1. Consulte la Ley Federal del Trabajo y revise los articulos relacionados con
el tema. Con el propdsito de verificar el sustento juridico que se establecen
para cada apartado.

A.7.2. Elabore un triptico y un mapa conceptual con las definiciones mas

importantes para el tema.

Cuestionario de autoevaluacion

¢ Qué es una incapacidad temporal?

¢A qué tienen derecho los trabajadores que sufran un riesgo de trabajo?
Menciona el objetivo de los dias de descanso

¢, Qué es una incapacidad permanente parcial?

Menciona algunas caracteristicas de las vacaciones

¢, Qué es una incapacidad permanente total?

Menciona la clasificacién de la jornada de trabajo.

Defina ¢ qué es la jornada de trabajo?

© ©® N o g bk~ w D

¢ Qué son las relaciones laborales?

=
o

¢, Cuales son los elementos que constituyen la relacion laboral?
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Examen de autoevaluacion

1.

Se refiere al conjunto de disposiciones del &mbito laboral, que permiten
establecer las bases legales sobre las cuales se desarrollan las actividades

dentro de las organizaciones.

a) relaciones individuales
b) relaciones laborales
c) relaciones humanas
d) relaciones colectivas

Es aquel en virtud del cual, cualquiera que sea su forma o denominacion, en
donde una persona se obliga a otra a prestar un trabajo personal

subordinado, mediante el pago de un salario.

a) acuerdo mutuo

b) convenio

c) contrato individual
d) contrato colectivo

Para desarrollar programas de relaciones con empleados acorde al nivel de

amplitud de la organizacién se requiere tomar en consideracion:

a) niveles de la organizacion

b) tamafio de la organizacion

c) caracteristicas de la industria
d) grado de sindicalizacion

Los efectos de la relacion de trabajo pueden , o]

terminarse.

a) rescindirse, finiquitarse
b) suspenderse, rescindirse
c) suspenderse, cancelarse
e) disolverse, adecuarse

La principal prestacion de un trabajador es.

a) el aguinaldo
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b) el salario
c) el Seguro Social
d) la PTUE

Es el convenio celebrado entre uno o varios sindicatos de trabajadores y uno
0 varios patrones; uno o0 varios sindicatos de patrones, con objeto de

establecer las condiciones segun las cuales debe prestarse el trabajo en una

0 unas empresas 0 establecimientos.

a) contrato individual

b) contrato colectivo

C) contrato compra — venta
d) contrato ley

La prestacion de un servicio subordinado a una persona (cualquiera que sea
el acto que le de origen), mediante el pago de un salario.

a) contrato colectivo

b) remuneracién
c) relacion de trabajo
d) contrato individual de trabajo

Menciona las diferentes clasificaciones de la relacion de trabajo.

a) por tiempo indeterminado o determinado; eventual o temporal
b) a corto, mediano y largo plazo

c) de 5 a 8 afios

f) unidad de obra, precio alzado y destajo

Son los accidentes y enfermedades a los que estan expuestos los

trabajadores en el ejercicio o con motivo del trabajo.

a) enfermedad de trabajo
b) riesgo de trabajo

c) accidentes profesionales
d) lesiones de trabajo
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10.

11.

Es todo estado patoldgico derivado de la accién continuada de una causa
gue tenga su origen o motivo en el trabajo o en el medio en el que el

trabajador se vea obligado a prestar sus servicios.

a) accidente de trabajo
b) riesgo de trabajo

c) enfermedad de trabajo
d) lesiones de trabajo

Es toda lesion organica o perturbacion del trabajo funcional, inmediata o
posterior, o la muerte, producida repentinamente en ejercicio o con motivo

del trabajo, cualesquiera que sea el lugar y el tiempo en el que se preste.

a) enfermedad de trabajo
b) accidente de trabajo

c) incapacidad permanente
d) riesgo de trabajo
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RESPUESTAS A LOS EXAMENES DE AUTOEVALUACION

RECURSOS HUMANOS |

167

Tema 1 Tema 2 Tema 3 Tema 4

1. (V) 1. b | 1. (P 1.c [ 1. (V) 1. ¢ |1. (P 1. ¢
2. (V) 2. ¢ | 2.(V) 2.a | 2. (V) 2. b 2. (V) 2. b
3. (P 3. d| 3 (P 3.d |3 (P 3. a |3 (V) 3. a
4. (V) 4. a | 4. (V) 4. a | 4. (P 4. d |4 (P 4. ¢
5 (P 5. ¢ | 5 (F 5.¢c |5 (F) 5 b 5 (F) 5 d

Tema 5 Tema 6 Tema 7

1. c 1. c 1. b

2. c 2. b 2. C

3. a 3. a 3. b

4. a 4. d 4. b

5. a 5 d 5. b

6. d 6. a 6. b

7. ¢ 7. e 7. c

8. a 8. e 8. a

9. e 9. b 9. b

10. a 10. e 10. c

11. b




