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Prélogo

a innovacién en el campo del conocimiento dentro de

las ciencias administrativas es una de las caracteristi-

cas mas dinamicas del contexto operativo en las orga-

nizaciones y en ese contexto la gestion de Recursos
Humanos resulta ser uno de los tépicos de investigacién con
mayor interés ya que practicamente dejé de ser una funcién
administrativa hasta llegar a convertirse en una herramienta
estratégica, la cual ha comprobado que la satisfaccion del clien-
te interno es el fundamento de la verdadera productividad y
satisfacciéon de los clientes externos de cualquier organizacién
en todos sus niveles e industrias.

Y es eso lo que el maestro Alfonso Amador Sotomayor nos
presenta en esta produccién académica: su perspectiva desde el
origen de la administracién del Capital Humano hasta la tras-
cendencia de dicha herramienta en el contexto internacional.
Desde mi particular punto de vista, la parte mas interesante es
la evaluacién de la eficiencia de la gestién del Capital Humano
y la cual nos ofrece una serie de funciones que son sujetas a
medicién, asi como los objetivos claramente definidos para cada
una de las etapas de dicha evaluacién.



Amador Sotomayor, con una trayectoria académica muy pro-
lifica, siempre se ha distinguido por ser un avido investigador
en el campo de las ciencias administrativas y con esta realiza-
ciéon permite dar una idea clara del direccionamiento que debe
sostener el Capital Humano en las organizaciones al agregar
temas actuales y de importancia: la urgente necesidad de con-
cientizar a las organizaciones en la integracién absoluta de las
politicas de Recursos Humanos y de medicina de trabajo me-
diante la normatividad de seguridad e higiene en los centros de
trabajo.

Con seguridad este libro contribuira de forma eficiente a
complementar la formacién de nuestros estudiantes y egresados
en las areas de negocios donde se hace presente la incansable
labor docente en ellos, no sélo en los sistemas de ensefanza y
aprendizaje sino en la produccién de material didactico que se
elabora con un propésito auténtico: establecer nuevos paradig-
mas en las ciencias administrativas que conlleven de manera
fehaciente a consolidar la productividad del Capital Humano
en todo su proceso organizacional.

M.A. Maria Eugenia Garcia de la Peiia
Directora
Facultad de Contaduria Pablica y Administracién
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Introduccion

n la labor académica se conjugan vivencias significati-
vas y motivantes que en cierta manera coadyuvan para
que el maestro universitario enriquezca su actuaciéon
en el aula, aprovechando sus fortalezas y oportunida-
des, fortaleciendo en su caso las debilidades con la finalidad de
aportar material escrito conjugando su preparaciéon escolar,
experiencia docente, ejercicio profesional e investigacién que
permitan al estudiante, maestro, profesionista y publico amante
de la lectura técnica en el area de las ciencias econémicas—
administrativas a tener una vision de la disciplina.
Considerando la exposicién anterior se prepar6 el tema de
Adminastracion de Recursos Humanos. Proceso organizacional a efec-
to de enfatizar en el orden técnico y administrativo, legal y ético
esenciales en el momento en el que vivimos, caracterizado por
la velocidad de los cambios y la actuacién en el ambito domésti-
co e internacional. Para ello se sigui6 la linea de describir los
conceptos en forma clara y sencilla para facilitar al lector el
estudio de esta rama de la administracién que otorga un servi-
cio integral a los negocios.



En la exposicién de esta obra se presentan inicialmente los
topicos relativos a su importancia, denominaciones en las orga-
nizaciones, connotaciones de trabajo y organizacién, conti-
nuando con cada una de las funciones inherentes a la disciplina
y finalmente el monitoreo: la secuencia de exposicién tiene
finalidad de conocer su naturaleza y gestiéon de excelencia ya
que esta actividad repercute en gran escala en los resultados de
los negocios a nivel global ya que se tiene presente en este am-
bito que la conducta humana es impredecible, representando
un reto para la organizacién con la estabilidad del clima laboral
porque su contexto contiene 8 partes con 15 capitulos: 1. Com-
prende 3 divisiones relativas al concepto y origen de la adminis-
tracién de Recursos Humanos, junto con la definicién de ética,
responsabilidad social y la organizaciéon administrativa tipo del
area, 2. Incluyen 3 secciones referentes a las funciones de pla-
neacion, reclutamiento, seleccién, contratacién e induccién, 3.
Muestra 2 capitulos que son compensacién, adiestramiento y
desarrollo del Recurso Humano, 4. Anexa los apartados de eva-
luacién del desempefio y administracién de las compensacio-
nes, 5. Aborda la seguridad e higiene, 6. Expone las relaciones
laborales, calidad de vida y cultura laboral, 7. Refiere al campo
internacional y 8. Desarrolla la evaluacién administrativa.

Este trabajo académico se presenta con el deseo de contri-
buir en parte a la difusién del conocimiento en esta disciplina,
mismo que se obtuvo mediante la investigacion, estudio, practi-
ca, vivencia en el aula, intercambio de puntos de vista con do-
centes e incluso con alumnos y la aportacién personal de gente
atin, pretendiendo ser una herramienta de apoyo académico en
las areas econémicas—administrativas de las instituciones de
ensefanza superior del pais o del extranjero.

Agradezco las orientaciones recibidas y bibliografia propor-
cionada por los ejecutivos de Relaciones Industriales (Capitulo

24



Nuevo Leén), Secretaria de Trabajo y Previsiéon Social de la
Delegacién Nuevo Leén, Instituto de Capacitacién, Evaluacién
y Certificacién en Competencias para el trabajo, las aportacio-
nes recibidas por el personal docente de las instituciones de
ensefianza superior donde me he desempefiado como maestro
de planta e invitado y a mi familia por su comprensién en el
tiempo invertido en esta obra académica.

M.A. Alfonso Amador Sotomayor
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Capitulo 1

Administracion
de Recursos Humanos

Objetivos de aprendizaje

espués de dar lectura a este capitulo usted podra
comprender y explicar los siguientes conceptos:

1.- Gestién de Recursos Humanos.

2.- Origen y evolucién.

3.- Definicién y objetivo.

4.- Necesidad de su estudio.

5.- Motivacién y automotivacion.

6.- Felicidad laboral.

7.- Organizacién e impacto de factores internos y externos.

1.1 Administraciéon de Recursos Humanos en las organiza-
ciones

En la actualidad las organizaciones se enfocan en forma priori-
taria su atencién en el personal que colabora con ellos, de ahi la
relevancia de mantener y mejorar la gestién y/o administracién



del recurso humano que es dinamico, creativo y con disposicién
de aportar y trabajar en equipo para el logro de objetivos. En
los inicios de esta disciplina se enfatiz6 como recurso pero en
estos momentos va mas all4, es decir, considerarlo como un
activo invaluable que constituye una ventaja competitiva en el
mundo empresarial estando dentro de ello la planeacién con
bases firmes, estudiar y analizar aspectos monetarios derivados
en este campo y presentar soluciones a casos imponderables
que se presentan originados por las turbulencias locales, nacio-
nales y mundiales.

Dos grandes tendencias influyen en el entorno de las organi-
zaciones como son la globalizacién y la digitalizacién e induda-
blemente la impulsan a que ellas revisen su actuacioén en diver-
sas actividades y sin dejar de considerar las crisis mundiales
que afectan el aspecto econémico, laboral y social ya que se
desprende que es inevitable proponer practicas laborales con-
gruentes con lo que se vive involucrando a la persona y a los
empleadores.

El sector empresarial de nuestro pais, atento a las variables
que se presentan también, solicita que el estudiante de Admi-
nistraciéon de Recursos Humanos o carreas afines de nivel supe-
rior se prepare para ser competitivo con una verdadera voca-
cién en lo creativo y estratégico sin descuidar lo operativo pues
es necesario el personal altamente calificado.

1.2 Origen y evolucién

Aunque es indudable que en el transcurrir del tiempo ha existi-
do atencién hacia el recurso humano, es menester patentizar
que va relacionado al desenvolvimiento de la administracién
cientifica y general de finales del siglo XIX y principios del si-
glo XX en donde se aprecia mayor prioridad a las dreas de per-
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sonal, sobre todo por la relacién inconsistente que se detectaba
en la seleccién de personal el proceso de manufactura y la pro-
ductividad.

En el siglo XX son identificadas las funciones administrativas
de las organizaciones y se continué afianzando el enfoque ya
indicado, conservandose la denominacién de personal e inno-
vando las de bienestar o seguridad para prevalecer el principio
que era necesario de la administracién del recurso humano. Los
hechos mundiales, como las guerras, también reflejaron su efec-
to en esta area haciendo referencia a su administraciéon y legali-
dad y asi motivaron para que se acrecentaran €sos servicios.

Uno de los enfoques administrativos que coadyuvé en gran
medida en el desarrollo que nos ocupa hoy fue las relaciones
humanas que comprende aproximadamente en 1930 y hasta
finales de los 50. En ese lapso nace también el término de rela-
ciones industriales sobre todo por la inclinacién a la solucién de
asuntos que involucran al personal y a la organizacién en la
década de los 60 se contintia impulsando el desarrollo e incluso
apareciendo disciplinas especializadas pero relacionadas y des-
de los afios 70 de identifica un enfoque prevaleciente de profe-
sionalizacién plena del drea.

A través de esos afos se clarifican las funciones bésicas del
area y después se identifican plenamente para abrir carreras
profesionales con las denominaciones de Relaciones Industria-
les y Administracién de Empresas y en su caso la de Recursos
Humanos evoluciona de forma congruente con lo que sucede
en el entorno. Potencialmente el siglo XXI es el detonador de
un cambio trascendental porque esta inmersa en la calidad,
excelencia y procesos a pesar de la administracién de Recursos
Humanos no es la excepcion.
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1.3 Definicion y objetivo de la disciplina

Se desprende de lo indicado en puntos anteriores que la orga-
nizacién estd integrada por personas y que ello marca un cam-
po que debe administrarse adecuadamente y aunque las defini-
ciones varian conceptualmente en realidad abordan términos
homogéneos.

De acuerdo a lo anterior se puede expresar que la “adminis-
traciéon de Recursos Humanos es una funciéon derivada de la
administracién general que en las organizaciones atiende pro-
fesionalmente lo relacionado al personal y su trabajo, obser-
vando para ello los aspectos legales, administrativos y éticos
inherentes, comprendidos en las fases genéricas de planeacién,
ingreso, desarrollo y separacién, asi como su enfoque estratégi-
co”, y que esta definicién se ilustra en la figura 1.1.

Figura 1.1 Elementos de definicién.

3 Legalidad y
Funcion administracion

administrativa
Elementos de

Profesional definicion —  Fases del proceso

/ >

L Enfoque estratégico
Atencidén

personal

30



Cada elemento tiene su peso y asi es como en primer término
se alude a que es una funcién administrativa en la organiza-
cién y es sustentado por ameritados tratadistas al ser una activi-
dad de tipo profesional y especializada ya que el ambito de
competencia asi lo ha perfilado en el transcurso del tiempo y
académicamente es reconocida en ese sentido, su acciéon natural
es la de atender a la persona en su estancia en el trabajo inde-
pendientemente de la actividad que se desempeiie pues todas
tienen el mismo tratamiento. La calidad del servicio es la que la
distinguira, la observancia de la normatividad legal en sus dife-
rentes expresiones y la administrativa son de prioridad supre-
ma porque con ello formaliza su actuacién, misma que debera
ser disciplinada. Las fases del proceso expresadas en forma
natural y sintetizada se manifiestan desde la fase inicial de la
planeacién y prosigue con la de ingreso, desarrollo y separa-
cién, dando a cada una de ellas su lugar y diligencia. La organi-
zacién tiene su estrategia en este campo y esta consciente que el
personal bien administrado y con resultados excelentes repre-
senta una ventaja inigualable en su operacion.

Ahora bien pueden existir diferentes directrices en relaciéon
al objetivo primordial de esta disciplina: el de coadyuvar con la
organizacién proporcionando el personal con mayor potencia-
lidad para cubrir no sélo el puesto actual sino a futuro y man-
tener y acrecentar su aportaciéon individual y de equipo por la
importancia de la fijacién de objetivos resulta pertinente al me-
nos sefnalar directrices de tipo general susceptibles de observar
cOmo son:

Directrices a observar en la fijacion de objetivos

Adheridos a la misién, visién y estrategia de la organizacion.
Precisos, realizables y plenamente identificables.
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Medibles sin excepcion.

Congruentes con lo establecido.

Con valor agregado e innovadores con lo establecido en el
pasado.

Delimitacién de responsabilidad individual y de equipo.
Formalizados en forma participativa.

Motivadores.

1.4 Necesidad de estudiar el proceso organizacional de Re-
cursos Humanos

La actividad nacional y mundial reclama la atencién por parte
del personal en la ejecucién de sus labores por lo que no es po-
sible subestimar a ninguna de ellas si la persona se encuentra es
porque es el indicado, no es suplencia o presumir que dari re-
sultado sino que realmente es quien debe de estar. Al profundi-
zar en lo anterior existe cantidad de personal en el mercado
laboral, sobre todo en ciertas especialidades administrativas o
técnicas pero ello no es lo que se busca porque en primera ins-
tancia es la calidad del mismo, los aspectos referidos conllevan
a precisar qué es necesario e indispensable el estudiar la admi-
nistracién de Recursos Humanos en forma profesional para
garantizar una 6ptima funcionalidad en donde se beneficien las
personas, la organizacién y naturalmente la sociedad. El estudio
de referencia debera ser integral asociando naturalmente a los
aspectos legales, administrativos, operacionales y éticos inhe-
rentes para tener la vision completa de este recurso primordial.

Es innegable que se estd consciente de la relevancia de esta
disciplina por lo que son exigentes en sus resultados, razén de
mas para su estudio, actualizacién y aportaciones individuales o
grupales. En nuestro pais existen carreras profesionales orien-
tadas a este campo ya indicadas en el punto anterior, igualmen-
te se cuenta con asociaciones profesionales sobre administra-
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cién de personal, ejecutivos de relaciones industriales, seguri-
dad e higiene, desarrollo organizacional que agrupan a perso-
nas involucradas con el tema, lo que da muestra del compromi-
so de otorgar el servicio adecuado en la rama. En ocasiones y
estando a tono con los conceptos del momento se hace alusién
al hecho de atender con diligencia la gestién del recurso hu-
mano, situacién que ha sido bien aceptada.

El estudio prioritario de esta especialidad es palpable ya que
la organizacién reconoce al recurso humano como principal y
por ningin motivo lo desatenderd sino al contrario: esperara
de él su participacién y contribucién a la ella.

La calificacién de competencias y certificacién de profesio-
nes con periodicidad es una realidad en el mundo y la persona
debe estar preparada para este nuevo reto, quien de alguna
manera esquive esta situacion estara alejandose de la realidad al
estudiar esta disciplina se deberd considerar estos aspectos. Las
exigencias del mundo actual requieren de la libertad (en cierta
medida) de las personas y autonomia para realizar su tarea,
aportaciones € innovaciones como parte esencial en su desem-
peno, asi como educacién continua, productividad, convenci-
miento de su actividad e identificaciéon con la organizacion.
Estos nuevos requerimientos necesitan de un profesional que
los entienda y esté convencido de su necesidad, de ahi lo nece-
sario de su profesionalizacion, el paradigma es diferente y estd
centrado en variables como la competitividad, excelencia labo-
ral y demostracién de competencias.

1.5 Motivacién y automotivacién
Ha quedado de manifiesto la importancia que se le da a la per-
sona pero es necesario manifestar el aprecio por el trabajo indi-

vidual en el equipo ya que es una tendencia mundial que redi-
tia satisfactoriamente: debe existir motivacién y ella representa
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un impulso para realizar acciones con claridad de la persona en
su interior ya que siempre estara atenta a tomar la iniciativa, ser
proactivo y alentarse orientado por los objetivos que busca. Por
ello no se descarte el concepto de automotivacién en ocasiones
surge el comentario de que nadie motiva a nadie aludiendo a
que es la propia persona la que propala su desenvolvimiento.

Nunca sera aceptado el hecho de que con el pretexto de que
alguien no ha sido motivado deje de hacer sus actividades o en
su defecto baje su productividad: de aqui la relevancia del con-
cepto ya mencionado. La motivacién esta presente en la admi-
nistracién de Recursos Humanos y juega un papel de primer
orden porque debemos recordar que en ocasiones la persona
deja de ser parte de la organizacién y al analizar el caso se de-
tecta que se desatendié la motivacién, situacién que no es admi-
sible y debe enmendarse.

Asi que la motivacién por parte de la organizacién y la au-
tomotivaciéon (disposicién de la persona) son claves en la activi-
dad laboral y ambas partes deben de manifestarse con toda
plenitud. La situacién anterior repercute en el clima laboral de
la organizacién, mejorandolo en forma substancial, por ello su
relevancia es pertinente que la persona con su propia fuerza de
voluntad se dé cuenta que debe reaccionar y no necesariamente
esperar siempre a que alguien lo oriente o lo estimule. Existen
corrientes de pensamiento extremas que sefalan que nadie
motiva a nadie y que es la misma persona la que actia.

1.6 Felicidad laboral

En un sentido amplio, la felicidad tiene que ver con lo agrada-
ble y en el dambito del recurso humano no es la excepcién. Para
que una organizacién tenga un ambiente laboral adecuado es
necesario otorgar prioridad a que el personal en la posicién que
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ocupe esté feliz, manifestindose con estabilidad plena en el
centro de trabajo e impactando en lo que se expone.

Cuando una organizacién pasa por inadvertida la situacién
anterior, muy posiblemente viva situaciones no apremiantes y/o
se transforme, siendo necesario buscar el equilibrio en lo labo-
ral e incluso en lo familiar para que la persona aporte, colabore
y comprenda lo esencial de trabajar en equipo. El crecimiento
de esas actitudes debe ser en forma permanente y recibir con-
fianza a efecto de emprender compromisos mayores. Al existir
felicidad laboral y preparacién del personal se facilita la crea-
ciéon de ideas, disponibilidad a los cambios técnicos y adminis-
trativos, innovaciones y aportaciones de mejora.

La felicidad del personal se puede impulsar a través de acti-
vidades diarias que se pueden reforzar estando dentro de ellas
el respaldo a la salud en donde se tienen en ocasiones progra-
mas de chequeo anual y/ o periédico, fomento de actividades
deportivas y culturales, horarios flexibles y disfrute integro de
periodos vacacionales ya que alienta la eficacia, eficiencia y
productividad. Las personas satisfechas y felices estan identifi-
cadas con la organizacién y generalmente no tienen ausentis-
mo, lo que se cometa tiene que ver con la psicologia positiva.

En el mundo se considera al trabajador mexicano como ha-
cendoso ya que labora alrededor de 2,750 horas anuales y en
otros paises se producen 1,750 con diferencia negativa de sala-
rio. La generaciéon de menores de 35 afnos se pregunta si es feliz
con lo que hace, situacién que no se presentaba anteriormente,
aunado al aspecto de la persona también se reconoce a la orga-
nizacién feliz que es aquella que invierte en el bienestar de sus
empleados y el tiempo resulta mas rentable llegando a celebrar
convenios para llevar el programa PrevenIMSS a sus plantas
pues se deben de utilizar los incentivos correctos de acuerdo al
tipo de trabajo.
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1.7 Organizacion: factores internos y externos

La organizaciéon es quien administra los Recursos Humanos y
significa la unidad de trabajo privada o publica, mercantil, de
servicio de fines altruistas o de servicio a la comunidad que tie-
ne su misién y visién, valores, estrategias, herramientas y ha
sido debidamente planeada, estructurada y proyectada con ca-
racteristicas legales, fiscales y administrativas propias ya que
actGia en un marco politico, social, laboral imperante el pais de
origen y en el mundo globalizado. El concepto comentado se
ilustra en la figura 1.2.

Figura 1.2 Elementos iniciales de la organizacion.

Mision vy vision Planeacion

T~

Valores
\

Estructura

Organizacion

Estrategias Caracteristicas
Marco de

Recursos accion

Es imprescindible que esté establecida su Misiéon (razén de
ser) y Vision (lo que espera) e igualmente sus valores organiza-
cionales que norman la actuacién dentro de ella: la estrategia
general y en su caso las particulares que afirman los caminos a

36



seguir, obtencién y aplicacién 6ptima de recursos econémicos,
materiales, humanos (propiamente dicho) y técnicos.

La planeacion indica la vista del futuro en diferente nivel de
tiempo. La definicién de su estructura organica es elemental ya
que con ello se da respuesta a la estrategia, las caracteristicas
que posee son de diferente indole ya sean legales, fiscales o
administrativas y la distingue de otras organizaciones y el mar-
co de accion es delimitado por lo politico, social, aspecto labo-
ral internacional y/o nacional.

En las altimas décadas se ha observado cémo lo mas constan-
te es el cambi6 y afortunadamente las organizaciones han salido
adelante. De acuerdo a lo anterior es imprescindible detectar y
reconocer los cambios en la medida que estos ocurren y anali-
zarlos y afrontarlos con decisiones agresivas y esperando resul-
tados concretos, las exigencias actuales requieren de organiza-
ciones innovadoras, proactivas e indudablemente con otro tipo
de liderazgo, mas pujante y atrevido que desafie y deje hacer a
los colaboradores. El elemento humano es pieza fundamental
en la organizacién constituyendo el recurso clave ya que desde
su proyecto estd interviniendo en forma activa, posteriormente
en su creacion y en forma natural en su operacién: es quien con
su labor de equipo y valor agregado coadyuva a su desarrollo y
participa en los cambios porque representa una constante co-
mun.

La organizacién, en su quehacer diario, esta influida adicio-
nalmente a sus aspectos internos como capacidad y solvencia,
penetraciéon y clima organizacional. En general por los de tipo
externo que se ilustran en la figura 1.3.
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Figura 1.3 Aspectos externos de influencia en las organizacio-
nes.
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Cada uno de los factores en mayor o menor medida incide
en la operatividad y es indispensable atenderlos con diligencia y
eficacia ya que de ello depende la salud de la organizacién. Par-
ticipar en un mercado globalizado es el reto de la organizacién,
no puede operar en forma aislada ya que las condiciones impe-
rantes lo involucran con los demas y para subsistir debe estar
consciente que requiere estar inmerso en este enfoque que aun-
que en la época contemporanea se ha recrudecido, en realidad
ya venia operando pero ahora mas tangible.

La competencia en el producto o servicio esta atenta a la su-
peracién y cada vez es mas notorio que no sélo siguen el ejem-
plo del lider en su giro sino incluso lo superan: es el caso de las
lineas aéreas, automotrices, sidertrgicas, hoteleras, constructo-
ras, cadenas comerciales y servicios financieros. La tecnologia
estd identificada con los paises altamente industrializados que
dedican mayor inversién a ella e indudablemente su aplicacién
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y los paises en vias de desarrollo tienen ahi un 4rea de oportu-
nidad pero necesitan incentivar la inversién en ella.

El mercado laboral tiene definitivamente su influencia sobre
todo en la forma en la que esta compactado: factores como la
oferta y demanda del empleo son de especial interés para la
captacion y retencién del personal. La politica en los diferentes
paises tiene indudablemente sus efectos pero se busca siempre
lo positivo, el aliento a inversiones, la infraestructura e incenti-
vos de tipo fiscal, posiblemente no se localice un paraiso, pero
eso si, la mejor alternativa, pudiendo citarse como ejemplifica-
cién los paises latinoamericanos sobre todo los de Centroaméri-
ca en donde no estd muy clara la estabilidad pero aun asi exis-
ten las inversiones extranjeras.

Las disposiciones legales en su diferente especialidad cons-
tituyen un factor de especial importancia, debiéndose seguir
siempre el respeto a ellas: disciplina, observancia y conduccién
en el marco ético. Las innovaciones representan un reto latente
ya que ante la embestida de la competencia es pertinente buscar
mejoras en los procesos utilizados retroalimentandose con el
personal operario que dia a dia realiza las operaciones y por
otra parte el producto, es decir, cuando se estima o por los re-
sultados obtenidos se desprende que ya concluy6 su vida.

El aspecto econémico debe de analizarse a profundidad, asi
como las expectativas esperadas en el pais o los efectos de he-
chos internacionales que en una u otra forma inciden en las
operaciones, inflacién, tipo de cambio, importaciones, exporta-
ciones.

En la vida organizacional es imprescindible otorgar la im-
portancia de administrar los procesos en Recursos Humanos
con eficiencia, eficacia, economia y calidad e identificar nuevos
paradigmas que alienten mejorar el campo laboral y promo-
viendo el trabajo honesto y responsable.
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Resumen

1.- En la actualidad las organizaciones atienden a su perso-
nal y mantienen y mejoran la administracién de €l ya que es
dinamico, creativo y dispuesto a trabajar en equipo. Al princi-
pio lo consideraban recurso y ahora como activo que da ventaja
competitiva y se presentan tendencias que influyen como son la
globalizacién y la digitalizacién, asi como crisis mundiales que
afectan lo laboral, econémico y social.

2.- La aparicién del area en el pasado se remonta a finales
del siglo XIX y con la aparicién en el siglo XX de los enfoques
administrativos cientificos y generales que se impulsaron més su
actuacién, siendo la denominacién prevaleciente la de personal.
El desarrollo contintia en el lapso de los afios 30 hasta los 50 y
posteriormente los enfoques de los 60 y contemporaneos.

3.- La administracién de Recursos humanos es una funcién
derivada de la administracién general que en las organizaciones
atienden profesionalmente lo relacionado al personal y su tra-
bajo, observando aspectos legales-administrativos y éticos inhe-
rentes comprendidos en forma general en las fases de planea-
cién, ingreso, desarrollo y separacién, asi como su enfoque es-
tratégico. Su objetivo esta dirigido a coadyuvar con la organiza-
cién proporcionando personal de potencialidad no para el
momento sino para el mediano, corto y largo plazo, ademads es
imprescindible observar directrices basicas en este campo.

4.- El estudio de la administracién de Recursos Humanos es
indispensable, enfocindolo obviamente desde el punto de vista
integral y esperando la organizacién resultados de su actuacién
y aportaciones, es decir, un valor agregado.

5.- La motivacién, en sentido general, significa el impulso y
aliento que recibe una persona para continuar y obtener la me-
ta que tiene prevista, siendo clave en las relaciones de trabajo.
La automotivacién representa la reactivacion que efecttia la
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persona en lo individual y que le da la energia y decisiéon de
retomar su camino y llegar a su meta. Y los dos conceptos sefia-
lados constituyen la clave del éxito en las organizaciones.

6.- La felicidad laboral influye en la disposicién de las perso-
nas hacia la organizacién y se hace presente con la eficacia, efi-
ciencia y productividad de sus actividades.

7.- El concepto de organizacién involucra la unidad de tra-
bajo privada o publica, mercantil, de servicio o fines altruistas
que tiene en su misién y visién los valores, las estrategias, los
recursos y que ha sido debidamente planeada, estructurada y
proyectada con caracteristicas legales, fiscales y administrativas
propias porque actia en un marco politico, social, laboral im-
perante en el pais de origen y en el mundo globalizado: dentro
de ella es pieza fundamental el elemento humano, aquel que
opera activamente en sus actividades, integrando equipos y con
valor agregado, ademas no esta aislada sino que es un sistema
abierto por lo que afronta variables y factores externos estando
dentro de ellos la globalizacién, competencia, tecnologia, mer-
cado laboral, politica, legalidad, innovaciones y economia, na-
turalmente con su diferente repercusion.

Términos basicos

Administracién de Recursos Huma- | Motivacién y automotiva-

nos. cién.
Enfoques administrativos. Felicidad laboral.
Objetivos. Aspectos externos.
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Preguntas para resolver

1.- Explique la importancia que reviste la administracién del
Recurso Humano.

2.- Resefie la evolucion de esta area en las organizaciones.

3.- Mencione la definicién de la administracion de Recursos
Humanos y su objetivo.

4.- Explique por qué considera necesario estudiar profesio-
nalmente esta disciplina.

5.- Indique para usted los términos de motivacién y automo-
tivacion.

6.- Mencione la trascendencia de la felicidad laboral en las
organizaciones.

7.- Defina el concepto de organizacién e identifique sus ele-
mentos.
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Caso para estudio 1
Administracion
de Recursos Humanos

n la ciudad de Colima, Colima, se localiza la empresa
Gabinetes Metalicos de Colima S.A. de C.V. constitui-
da en el mes de enero de 1990, con domicilio social
Km. 20.6 carretera Manzanillo-Cihuatlain y C.P.
28860. El director general es el ingeniero Ernesto
Castillo Montero quien es egresado de la Universidad Auténo-
ma de Colima con grado de maestria y gran visién empresarial.

Giro y operacién

Fabricacién, comercializacién y distribucién de gabinetes meta-
licos para la iluminacién en general, siendo su mercado domés-
tico y preferentemente la zona costera de Occidente y a la par
creciendo en forma importante en los dos ultimos tres afnos.
Atiende pedidos especificos de su producto, en ocasiones con
algunas adecuaciones solicitadas por sus clientes y teniendo
como lema el cliente es primero.

Al existir oportunidad participa en exposiciones comerciales
inherentes a su giro: ya sea en esta localidad y/o en ciudades



como México, D.F., Guadalajara, Jalisco, y Monterrey, N.L., ya
que el producto es de calidad, competitivo y reconocido en el
medio, ademas vende a distribuidores y en ocasiones directa-
mente al cliente a través de licitaciones privadas o publicas.

En la empresa los productos cumplen especificaciones es-
tandarizadas pero estd atenta a la innovacién porque su visién
es atender con esmero a sus clientes y estudiar los casos diferen-
tes que se le presenten, estando consciente que la competencia
también labora en términos similares. Y tiene en su administra-
cién una ventaja competitiva que es pilar que le permite marcar
diferencia en el mercado.

El licenciado Ratl Franco Mata ocupa el puesto de coordi-
nador de Recursos Humanos desde hace tres afios siendo esti-
mado en su actividad por ser proactivo, dispuesto a trabajar en
equipo y por resultados, teniendo presente que la conducta
humana es impredecible la atencién especializada y profesional
que se le debe otorgar.

Directivo administrativo de nuevo ingreso

Se ha incorporado la maestra Susana Morales Espino con expe-
riencia laboral de 6 afios en negocios similares y ocupara la ge-
rencia de Administracién y Finanzas, teniendo a su cargo una
estrecha relacién con la Recursos Humanos ya que con ella ini-
ciard un diagndstico administrativo que se objeta a la relacién
del importe nominal y la productividad de los colaboradores.
Morales Espino es partidaria de la administracién con un enfo-
que de procesos y de mejora continua.
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Funcién actual de Recursos Humanos

La funcién ha sido subestimada por los directivos ya que sélo
han puesto atencién a la operacion sin considerar lo estratégico
al corto, mediano y largo plazo, asi como la asociaciéon del as-
pecto legal, administrativo y ético que la rodea, situacién que
debe de atenderse en formas prioritarias. Un empleado auxiliar
que es Cecilio Arrambide Del Paso, estudiante de Derecho y
Ciencias Sociales, atiende lo relativo a las actividades operativas
pero que no fue preparado y/o capacitado, sélo recibié instruc-
ciones generales y ademas desempeiia otras actividades relacio-
nadas al aspecto contable y fiscal, situacién que genera contra-
tiempos y reclamos del personal al no ser atendidos adecuada-
mente.

La fuerza de trabajo esta integrada por 120 personas, de las
cuales 22 que representa el 18% que es administrativo y el resto
(98) que es el 82% es operario, incluyendo en este Gltimo rubro
un 30% de personal femenino. La relevancia de este recurso
para el titular de la gerencia de administracién y finanzas con-
sidera impostergable formalizar esta funcién e incluso si es ne-
cesario recurrir a servicios externos, suceso que se informa al
saber al ingeniero Catillo Montero, director general.

Inicialmente considera de vital importancia fortalecer en la
estructura organizacional la coordinacién de Recursos Huma-
nos a efectos de atender apropiadamente esta funcién con la
finalidad de alentar la eficacia, eficiencia, congruencia, transpa-
rencia y ética.

Requerimiento del caso
1.- Explique su punto de vista sobre las intenciones del nue-

vo gerente de administracién y finanzas en relacién a las
funciones de Recursos Humanos.
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2.- ¢Como justificaria el rol actual del coordinador de esta
especialidad?

3.- Definir en lo personal el concepto de administracién de
Recursos Humanos.
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Capitulo 2
Etica, responsabilidad social
y trabajo

Objetivos de aprendizaje

espués de la lectura del capitulo usted podra explicar
los siguientes conceptos:

1.- Etica y valores organizacionales.

2.- Responsabilidad social.

3.- Trabajo y sus connotaciones.

4.- Empleo y desempleo: repercusiones sociales.
5.- La mujer y el campo laboral.

6.- Normatividad en el trabajo.

7.- Lealtad y deslealtad.

2.1 Etica y valores en la organizacion

Las organizaciones tienen un gran desafio en lo relativo a con-
ducirse en forma ética, es decir, respetando principios y normas
morales que regulan las actividades humanas definiendo lo co-
rrecto o incorrecto pues hay que considerar que el entorno no
le favorece en este sentido y la actuacién se refleja en las opera-



ciones que realizan, en lo particular en el ambito de los Recur-
sos Humanos ya que son conocidos los hechos y escandalos
acontecidos a nivel nacional e incluso internacionalmente que
merman la credibilidad de las personas que esperan lo contra-
rio cuando se incorporan al medio laboral. El esfuerzo priorita-
rio que se realiza es el disefio y difusién del cédigo de ética,
mismo que constituye la declaracién formal de los valores de la
organizacién teniendo como finalidad guiar la conducta de los
colaboradores en las situaciones que se le presentan en los cen-
tros de trabajo.

No resulta sencillo el tomar decisiones éticas ya que en el
medio existen presiones y en ocasiones no se pueden resistir
pero ahi es donde se debe de manifestar la entereza de la per-
sona: es por su bien y de la organizacién y en el caso contrario
viciaria la operacién como al realizar adquisiciones, asignaciéon
de contratos de obra, administracién del efectivo, manejo de
inventario de productos, materiales y refacciones, cobranza y
elaboracién de némina.

Siendo optimista se considera en lo general que las organi-
zaciones se desarrollan en forma ética pero existen casos en
donde el CEO vy directivos tienen que atender asuntos relacio-
nados con este tema y cada vez son mas complejos, situaciéon
que en realidad es alarmante. Por otro lado, editorialistas y
conocedores del tema consideran que el medio estd desquebra-
jado y hard falta mucha difusién y predicar con el ejemplo y
ante la situacién reinante bien se pudiera considerar que es
muy positivo el esgrimir el mensaje de volver a los valores, en-
tendiéndose ellos como cualidades morales que se aprecia en
alguien. Porque el impulso que deben de tener los Recursos
Humanos es con el enfoque de valores como la proactividad,
honestidad, disciplina, amor, responsabilidad, calidad, trabajo
en equipo, integridad, confianza entre otros. En las organiza-
ciones privadas y publicas la atencién se centra en la operacién
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y la tarea ya conocida pero se olvida que en el proceso esta el
lado social y humano tan importante como lo primero y parece
ser que la productividad predomina con sélo el aspecto mate-
rial que la rodea.

2.2 Responsabilidad social empresarial

Aunado a la ética y valores estd la responsabilidad social, misma
que representa el compromiso que la organizacién tiene mas
alla de generar utilidades y que es el de la sociedad en la que
opera, destinando recursos de diferente indole en favor de ella.
Esta posicion considera que la atencién no son sélo los intereses
de los accionistas sino también el de la sociedad que de alguna
manera la ha apoyado con su aceptacién, normas y leyes diver-
sas: esta situacion es plenamente apoyada por la opinién publi-
ca en general. En nuestro pais existe un reconocimiento federal
y estatal para las organizaciones por su responsabilidad social y
al margen de lo anterior también existen criterios que no estan
de acuerdo en lo que se expone ya que consideran que se coarta
la obtencién de un importe mayor de utilidades en las organi-
zaciones, ademas los temas sociales no son tratados por los di-
rectivos ya que su atencién esta en su actividad porque pudie-
ran estar ejerciendo mayor presencia.

Una situacion especial existe cuando las instalaciones de la
organizacion en una comunidad dafa el entorno y medio am-
biente como aire, agua, arborizacién, aguas residuales, tierra o
quiza algtn otro factor. Este caso estard previsto y es sano que
se atienda en coordinacién con las autoridades de la comuni-
dad porque en ocasiones se traduce en mejoras adicionales de
escuelas, jardines, pavimentacién, bibliotecas, plazas puablicas y
eventos comunitarios. No sé6lo la organizacién prospera sino
también la que no lo estd deberd estar comprometida con la
responsabilidad social y existe también la creencia de que al
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mediano y largo plazo la organizacién estid plenamente conven-
cida de sus acciones en favor de la comunidad.

2.3 Connotaciones del trabajo

Esencialmente el derecho al trabajo es algo inalienable para la
persona y desde el punto de vista econémico se le identifica
como factor de la produccién, reconociendo su aportacién ya
que a través de €l se realizan las personas por lo que es saluda-
ble que a la connotacién plenamente conocida se agregarse el
considerarlo como una institucién en el medio o como un valor.

Con el enfoque indicado se revitalizaria el concepto ya que
se alentarfa su crecimiento en los sectores publico y privado: en
el primer plano promoviendo su creacién y en el segundo
plano su regulacion y fomento.

Figura 2.1 Connotacién ideal del trabajo.

Institucion
Derecho

Connotacion
del trabajo

Valor

Factor de la _—

produccién

De acuerdo a lo que se comenta representa un derecho ya que
es natural que la persona tenga la oportunidad de desarrollarse
y el medio proporcionarle las herramientas apoyadas por la
vinculacién de los sectores actuantes ya indicados. Histérica-
mente se le asocia al trabajo como factor de la produccién y
riqueza pero estd detectado que no es la Gnica apreciacion,
aunque si la relacionada al aspecto econémico. Es saludable
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considerar que el trabajo es una institucién plenamente identi-
ficada ya que tiene sus caracteristicas, impacto social y contribu-
cién en el desarrollo de los paises y no estd delimitado por el
aspecto econémico sino mas bien humano.

El trabajo es un valor porque es el signo representativo en
una sociedad marcando las pautas de una potencial ocupacidn,
ademas tiene relacién con la competitividad y constituye un
reto que la organizacién privada y/o publica, autoridades labo-
rales y sindicatos otorguen tiempo a valorar en su justa dimen-
sion el trabajo. Independientemente de su creacién o elimina-
cién ya que esa optica le darfa el significado esperado y necesa-
rio, los beneficios laborales en esencia deben de desprenderse
de la valoracién del trabajo ya que si provienen por otros ori-
genes a la larga no cumplen su objetivo y mds bien tendran
relacién con presiones, situaciéon que a la larga ahogan a las
organizaciones.

Es pertinente un alto en el camino para considerar el con-
cepto de trabajo ya que las situaciones actuales son diferentes y
el drea de mejora ofrece un abanico de oportunidades, aunque
no esta descartado afirmar que la actuacién debe de cambiar
por parte de los involucrados.

Con relacién a lo anterior, debe de aceptarse en estos tiem-
pos que la atencién estd en las competencias, situacién que al-
rededor de 1994 el Ejecutivo Federal de nuestro pais sefiala con
énfasis no se ha dado el seguimiento adecuado pero puede so-
lucionarse con la voluntad de las partes.

2.4 Empleo y desempleo: repercusiones sociales
El empleo representa la ocupaciéon de la persona y constituye
en esta época la preocupacién mas apremiante en el mundo,

independientemente del nivel de desarrollo de los paises se
considera que se vive una etapa industrial muy especifica que
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involucra la tecnologia y que requiere de la preparacién de la
persona. Esta situacién desencadena el hecho de requerir me-
nos personal ya que las organizaciones tienen alta tecnologia
produciéndose inevitablemente ese fenémeno ya que se vive
una economia diferente que ha llegado a identificarse como de
desindustrializacion.

Existen casos nacionales o mundiales que evidencian lo ante-
rior como el sector financiero, automotriz, calzado y maquila-
dor del pais o lo sucedido en la capital automotriz del mundo
(en Detroit en los Estados Unidos de Norteamérica y las lineas
areas de Boing en América y Airbus en Europa) y considerando
lo que se sefala existe un reto mundial referente a la situacién
del empleo y su retribucién. El hecho de realizar el mayor es-
fuerzo en el trabajo ya no es lo suficiente, se debe ser competiti-
vo y productivo con resultados evidentes, en los paises del
mundo se delinean programas del empleo considerando en
primera instancia generarlos con una remuneracién digna y en
ambiente de estabilidad laboral que permita fortalecer la planta
productiva y permita en lo posible recuperar el poder adquisiti-
vo de la persona.

Es necesario el compromiso de gobierno, empresarios y so-
ciedad para la creacién de empleos ya que las tasas que se pro-
yectan salvo excepciones no se logran generar y los empleos se
crearan cuando las condiciones sean propicias o gobierno, or-
ganizaciones y sindicatos le den el valor pleno al trabajo sin
acogerse solamente a considerarlo como componente de la
produccioén.

El desempleo constituye una situaciéon grave en los medios
laborales de los paises y en ocasiones se habla de recuperacién
pero al analizarse se detecta que lo que se ha presentado es una
caida ya que la falta de dinamismo en la economia ocasiona este
fenémeno. Una repercusion directa es la presencia de pobreza
en la poblacién, el empleo y desempleo impactan en el medio
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social ya que en el primer caso impulsan a que la persona se
realice y en el segundo se encuentre en una situacién apremian-
te y desgastante que lo hace resentirse de las condiciones eco-
némicas que prevalecen en la vida cotidiana y de las decisiones
gubernamentales que no han llegado a instrumentar un meca-
nismo para resolver la situaciéon.

Es pertinente considerar una recomendacién bdasica en ma-
teria de empleo, en tal forma el que lo tiene lo conserve y el
que no guarde la compostura y aproveche los programas de
gobierno cuando se presentan mientras consigue uno definiti-
vo. En situaciones especificas la persona siente frustracion en su
empleo, ya sea porque no alcanza metas o en su defecto no ve
claro el futuro pero no debe desanimarse ya que la organiza-
cién requiere de triunfadores que asuman un riesgo y sientan
que su labor es satisfactoria.

2.5 Participacién de la mujer en el campo laboral

Es indudable que la incorporacién de la mujer al trabajo consti-
tuye uno de los aspectos distintivos de estos tiempos ya que re-
presenta en cierta medida ganar la batalla de la discriminacién
por sexo, situacion que en el continente de América es mds no-
torio, a diferencia de Europa (por citar un caso). En este orden
de ideas se detectan diferencias en materia salarial, también en
el mismo puesto y en la oportunidad de ascensos por lo que el
camino esta sefialado pero falta por hacer. No es sencilla la so-
lucién ya que los antecedentes estin muy arraigados y requie-
ren de un cambio de mentalidad, convencimiento y respeto.

Es imprescindible establecer lineamientos para equilibrar es-
calas salariales a favor de la mujer.
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Figura 2.2 Lineamientos de equilibrio en las escalas salariales.

Igualdad de Sueldos no
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oportunidades
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permanente desarrollo

salariales

Cada uno de los lineamientos indicados tiene su razén de ser y
las oportunidades que se presenten en la organizacién deben
de contemplar la participacién de la mujer y del hombre sin
distincién del género porque seria saludable laboralmente que
la mujer por su capacidad tenga opcién de ocupar puestos di-
rectivos. En lo general estan asignados a los hombres y la mujer
piensa que sélo puede llegar hasta cierto limite y de ahi en ade-
lante estd vedado. No obstante, lo anterior se conoce casos que
son los menos —por cierto— en donde esta barrera se altera.
Relacionado a lo que se expresa se sustenta en ocasiones
que la mujer alcanza una edad aceptable o ideal para la mater-
nidad, precisamente cuando estd en una situaciéon en donde
desea obtener el reconocimiento en el trabajo para mayores
retos, también se aflade que no estan dispuestas a laborar jor-
nadas de trabajo prolongadas ni mucho menos viajar por el
mundo en plan de negocios. Probablemente de lo anterior se
desprende que la mujer esta siendo afectada por sus propios
estereotipos para alcanzar los puestos directivos que pretende
pero no es plausible su labor y fijacién de metas personales.
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La capacitacion general y especializada debera estar dispo-
nible para la mujer ya que ello repercute en su preparacién e
incremento de productividad. La asignacién salarial debe estar
a la par de la actividad que se realiza, ya sea por el hombre o la
mujer, y en ocasiones se indica en nuestro pais que general-
mente lo asignado a esta dltima estd por debajo de un 20% en
el mismo puesto, situaciéon que es inconcebible y seria saludable
su enmienda.

La maternidad constituye una etapa natural de la vida de la
mujer y la organizacién en todo momento debera apoyarla y
respetar su trabajo ya que se reincorporara después de un pe-
riodo aceptado. México y Uruguay coinciden con el mismo
tiempo otorgado a la mujer en este caso antes y después pero es
significativo que otros paises como Canadd, Espafa, Chile y
Argentina otorgan mayor tiempo representando la atenciéon
que se da a la madre trabajadora.

En nuestro pafs es notoria la incorporaciéon de la mujer en la
actividad laboral, representando aproximadamente el 35% de
la fuerza laboral y el 48% del total de mujeres, lo que significa
estar abajo del promedio de otros paises que es del 68% de
acuerdo a informacién de la Organizaciéon para la Cooperacién
y Desarrollo Econémico (OCDE) y arriba de Turquia.

Las posibilidades de desarrollo es una aspiracién natural pa-
ra la persona y en la mujer no es la excepcion, de ahi la rele-
vancia de que participe en nuevas opciones demostrando apti-
tudes y su trabajo sea clave en la economia de los paises pero en
ocasiones se identifican inequidades muy notorias. Se tiene la
esperanza que en este mundo tecnoldgico y cientifico sé de un
viraje y se dé la justa dimensién a este caso porque no es casual
que a menudo se escuche el término de igualdad para la mujer
que aunque legalmente esta previsto en la realidad se observan
discrepancias en su aplicacién con menoscabo.
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De acuerdo con lo anterior, es plausible conocer la sensibili-
dad de la mujer ante esta situacién ya que esta consciente y
convencida de que tiene solucién en el futuro inmediato ya que
la presencia de la mujer es vital en las organizaciones por su
contenido humano: ella tiene su derecho a desarrollarse en los
centros de trabajo ya que estan capacitadas profesionalmente
para ello y manifiestan sus dotes de liderazgo para estar presen-
te en el mundo de los negocios y anteriormente era inimagina-
ble verla en ese campo pero la realidad es que tiene fuerza y
difusién. Las revistas especializadas abordan su actividad en el
mundo ejecutivo y dan seguimiento a sus logros.

Uno de los grandes problemas contemporaneos es el acoso
sexual hacia la mujer, mismo que se identifica por igual con la
pequeia o gran organizaciéon representando una actitud vy
comportamiento incorrecto de la persona que es pertinente
instrumentar los mecanismos para que no se ocurra pues en
menor medida se presenta hacia el hombre con relacién a lo
anterior y es necesario que la mujer guarde su comportamiento,
es decir, evitar esas situaciones y reportarlas en su caso ya que el
acceder al acoso sexual quebranta toda disciplina en el centro
de trabajo. La alusion del trabajo de la mujer y sus barreras o
limitaciones en el medio laboral se alude y es preciso considerar
que existe otro segmento como es el infantil: 5 al7 anos, que
representa en la actualidad un problema social serio ascendien-
do a 4.2 millones en el mundo de acuerdo a la Organizacién
Internacional del trabajo.

2.6 Normatividad legal y administrativa
Existen hechos mundiales y nacionales que hacen referencias a
las relaciones de trabajo senalando su legalidad, administracién

asi como la ética, estando dentro de ellos la influencia de la
revolucién industrial que como se conoce inici6 en Inglaterra y
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posteriormente se amplié6 a Europa, América y al mundo en
general.

Los hechos de la Primer y Segunda Guerra Mundial tienen
su repercusion en este caso de forma indudable.

En nuestro pais se detectan acciones en la época de la Colo-
nia, periodo de Independencia, Porfiriato y la época posrevolu-
cionaria es pertinente sefalar que ya en el siglo XIX se iniciaba
el proceso de interiorizacién en la legislacién laboral y en el XX
se cristaliza, teniendo presente a manera de referencia que la
primer Constitucién del pais fue la de 1824, posteriormente la
de 1836 aunque su caracter fue de transitoriedad, después la de
1857 y finalmente la de 1917.

En el campo laboral existen disposiciones fundamentales en
nuestro pais. En la Constitucién Politica de los Estados Unidos
Mexicanos de 1917 se incluye el Articulo 123 con sus dos apar-
tados Ay B: el primero con su 31 fracciones rigiendo el trabajo
entre obreros, jornaleros, empleados domésticos, artesanos y de
una forma general todo contrato de trabajo y el segundo con
sus 14 fracciones, las empresas que sean administradas en for-
ma directa o descentralizada por el Gobierno Federal y entre
los poderes de la unién el Gobierno del Distrito Federal y sus
trabajadores haciendo referencia a los derechos del trabajadory
origina la elaboracién de la Ley Federal de Trabajo.

En un aspecto general, los especialistas en este campo sefia-
lan que la ley surgi6é con un enfoque tutelar en beneficio del
trabajador y su comprensiéon pero en el devenir del tiempo se
ha integrado con innumerables tecnicismos que derivan la ne-
cesidad de volver a su origen y considerar obviamente que la
situacién laboral ha cambiado.

La primer Ley de Trabajo expedida por una entidad federa-
tiva fue la de Veracruz en el ano de 1918 y la Federal en 1931 y
la actual de 1970, misma que sufrié reformas, adiciones y dero-
gaciones en el decreto publicado en el Diario Oficial de la Fe-
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deracién del 30 de noviembre de 2012, representando moder-
nizaciéon de la normatividad relativa a los factores productivos y
correspondiendo a la realidad que nuestro pais ha pasado de
una economia cerrada a una global.

Relacionadas al campo que nos ocupa y adicionando a la ya
mencionada se indican leyes de primer orden que en el ambito
de su competencia norman campos especializados ya que este
senalamiento es de caracter enunciativo mas no limitativo.

Figura 2.3 Leyes relacionadas al campo laboral.

Ley Federal Ley del
del Trabajo \ INFONAVIT

Leyesy / ._
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reglamentacio- cio Civil
ISSSTE
\ Ley Federal del

Ley del IMSS Trabajo Burocra-

tico

Se ha indicado en parrafos anteriores lo relativo a la primer ley
y su importancia, lo que considero relevante indicar lo relativo
al PTU, participacién de los trabajadores en las utilidades de las
empresas y establecida en el Articulo 123, apartado A, fraccién
IX de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos,
y emitida su resolucién por la cuarta Comisién Nacional de la
materia en diciembre de 1996: ascendiendo al 10% y con ante-
cedente histérico en Inglaterra en el afio de 1880 y aparece en
nuestro pais en el afno de 1963.
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La ley del ISSSTE (Instituto de Seguridad y Servicios Socia-
les de los Trabajadores del Estado) es de 1983 y rige para el
personal incluido en el apartado B del Articulo 123 constitucio-
nal.

La ley IMSS (Instituto Mexicano del Seguro Social) de 1997
establece que tiene a su cargo la seguridad social y su protec-
cién, incorporando también desde 1992 el ahorro para el reti-
ro.

La ley del INFONAVIT (Instituto del Fondo Nacional de la
Vivienda para los Trabajadores) nace en el afio de 1972, te-
niendo como objetivo el de proporcionar una vivienda digna y
bien puede esgrimirse que en la actualidad si no es por este
camino las personas no habrian podido tenerla, por lo que su
resultado es eminentemente de tipo social al integrar su patri-
monio.

La ley del Servicio Civil, operante en entidades, regula las
relaciones de la persona en el sector puablico: ya sea de la admi-
nistraciéon central o de sus municipios.

La Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado fue
promulgada en 1963 y regula las relaciones del personal de las
dependencias de los Poderes de la Unién, del Gobierno del
Distrito Federal y de instituciones del sector.

Naturalmente en el tema de legalidad estd el administrativo
y lo ético en donde cada organizacién instrumenta sus estrate-
gias, politicas, practicas, procedimientos y los amalgama en sus
manuales de organizacién y procedimientos adaptables al cam-
bio, asi como su cédigo respectivo, ello le permitird un equili-
brio armonioso en el desarrollo de sus actividades.

2.7 Lealtad y deslealtad laboral

Es saludable que la persona manifieste la lealtad hacia la orga-
nizacién, en tal forma que cumpla con sus actividades, sienta el
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estar en ese lugar y responda en forma proactiva, honesta, con
compromiso y constancia para lograr la calidad humana porque
cada dia se tiene que ser mejor y en ocasiones se propala la ase-
veracion de la persona en el sentido de manifestar que la orga-
nizacién hace como que le paga y ¢l hace como que trabaja y
ello no puede estar mas fuera de la realidad ya que es inconce-
bible y denota que no sé esta ubicada la relacién laboral. La
lealtad se identifica con los valores de una organizacién, de ahi
su atencién y repercusion en todos los ambitos y da la imperio-
sa necesidad de comprender las situaciones internas o domésti-
cas que se viven. Inversionistas opinan que la rotacién volunta-
ria de la persona denota falta de lealtad hacia la organizacién y
que ella es mayor que la no voluntaria: que son los despidos.
La lealtad debe patentarse en forma permanente tanto en las
épocas bonancibles como en las de crisis ya que en este ultimo
caso y viéndolo positivamente se abre un gran campo de opor-
tunidades, también se observaran diferentes valores estando
dentro de ellos como el de humildad, es decir, desenvolverse
adecuadamente con los compafieros y no necesariamente espe-
rar algo a cambio. En las ceremonias que celebran las organiza-
ciones de reconocimiento a sus empleados indican dentro de las
caracteristicas de los mismos su lealtad a la misma y no debe
olvidarse que la persona tiene en la mayoria de las ocasiones la
idea firme de hacer carrera por lo que cuida su desenvolvimien-
to y manifiesta por estar convencido su respeto a ella.
Indudablemente el término de deslealtad no es sano en
cualquier contexto de la vida y tampoco obviamente en el cam-
po laboral, siendo imprescindible redoblar esfuerzos en la cul-
tura laboral y en el comportamiento en el proceder de la per-
sona. Es recomendable que si la persona tiene pensamientos
que contrarien a su organizacién reflexione e incluso solicite
consejos a efecto de dilucidar su forma de proceder ya que una
situacién desleal puede sefalarlo para toda su vida laboral.
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La premisa valida para la persona es que al estar en una or-
ganizaciéon debe identificarse plenamente con ella, mostrar dis-
posicién y no involucrarse en acciones que la contrarien ya que
debe recordar que de ahi obtiene su sustento y realizacion.

Es indudable que el trabajo que realizan las personas leales y
no leales requiere por principio el respeto a su dignidad y al
margen de su posicién organizacional representan en su activi-
dad casos individuales con caracteristicas y dominio de compe-
tencias especificas, de ahi la atencién que se deba de tener a
ello. De no existir lo anterior se sienten acotados en la atencién
que reciben e incluso en sus derechos y potencialmente pueden
ocasionar situaciones laborales graves.

Existe la impresién en el medio de Recursos Humanos que
el problema que se sefiala en el punto anterior no existe pero
en la realidad y originada por la apatia y la insensibilidad del
superior al no percibir este hecho se deja de atender, siendo
elemental corregir esta actitud lo que enalteceria a la organiza-
cién y consecuentemente se recibira mayor contribucién y valor
agregado por parte de las personas.

Es pertinente acrecentar la interrelacién entre el personal,
considerar que se busca prioritariamente desde que ingresa a la
organizacién el respeto a su trabajo y debe existir sensibilidad
en este caso para no generar situaciones de conflicto que en
realidad perjudican a las partes innecesariamente.

Resumen

1.- La ética establece el respeto a principios y normas mora-
les que regulan la actividad humana definiendo lo que es co-
rrecto e incorrecto pero el entorno no favorece en ese sentido
por los casos que se conocen tanto a nivel nacional como mun-
dial. Por lo anterior, las organizaciones tienen que tomar deci-
siones de este tipo y el colaborador debe de manifestar la ente-
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reza por su propio bien y el de ella porque se debe de volver a
los valores que constituyen cualidades morales que se aprecian
en alguien, por ello el enfoque tan necesario en los Recursos
Humanos con la base ética y valores.

2.- La Responsabilidad Social representa el compromiso de
la organizacién que tiene mas alld de la obtencién de utilidades
y que es el de la sociedad en la que opera, existiendo la creencia
que al mediano y largo plazo se esta convenciendo de las accio-
nes a favor de la comunidad, también aparecen opiniones en
contra de lo que se expone pero en ninguna forma cambian la
acciéon practicada.

3.- La dimensién del trabajo deja de ser sélo un factor de la
produccién sino que se amplia y asi es como se le reconoce co-
mo derecho, institucién y valor. El reto de las empresas publicas
y privadas, asi como los sindicatos y autoridades laborales, es el
de valorar en su justa dimension el trabajo, reconsiderando que
los tiempos como es de todos conocido cambiaron.

4.- La estabilidad social de los paises y el mundo descansa en
gran medida en el hecho de que sus habitantes estén ocupados,
es decir, tengan empleo. De ahi la relevancia de generarlos
atrayendo inversiones con retribucién justa. El desempleo re-
presenta una situacién critica y preocupante en donde es im-
prescindible buscar alternativas de solucién.

5.- En esta época uno de los aspectos distintivos es la incor-
poracién incesante de la mujer a los centros de trabajo, exis-
tiendo lineamientos de equilibrio en las escalas salariales como
son la igualdad de oportunidades, ocupacién de puestos direc-
tivos, capacitaciéon permanente, sueldos no discriminatorios,
con respecto en la maternidad y posibilidad de desarrollo. El
trabajo de la mujer es clave en el desarrollo de los paises pero
falta el reconocimiento pleno de ello, es ineludible eliminar la
discriminacién por sexo y en ello la mujer sigue su batalla en
los paises de América.
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6.- En el campo de la normatividad legal se contemplan an-
tecedentes histéricos que han sido determinantes para su deli-
mitaciéon en los siglos XIX y XX. En nuestro pais a partir de la
Constituciéon Politica de 1917 y de la primera Ley Federal del
Trabajo de 1931, como se sefala, existe normatividad legal que
regula las relaciones de trabajo y por otra parte también las
administrativas que son propias de cada organizacién pues den-
tro de las primeras esta la Ley Federal del Trabajo: del ISSTE,
IMSS, INFONAVIT, junto con Leyes Locales: Servicio Civil, y
Reglamentaciones Federales: Participacién de Utilidades.

En el campo administrativo cada organizaciéon disefa y apli-
ca sus practicas, politicas, procedimientos y manuales que en
alguna forma coinciden en las funciones, diferenciandose en la
forma de instrumentarlos.

7.- La lealtad como valor en las organizaciones es muy signi-
ficativo ya que es lo menos que se le puede solicitar al integran-
te de un centro de trabajo y que en ocasiones la persona puede
manifestar lo contrario siendo desleal y ese comportamiento
debe erradicarse. El trabajo que desempena la persona requiere
de respeto a su dignidad e independientemente de la posicién
jerarquica que ocupe en la organizaciéon. Es pertinente atender
este aspecto porque el personal superior de la organizacién que
lo realiza recibird como contrapartida mayor contribucién del
personal.

Términos basicos
Conducta ética. Empleo y desempleo.
Responsabilidad Social. Normatividad.
Trabajo. Lealtad y deslealtad.
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Preguntas para resolver

1.- Defina y explique los conceptos de ética y valores en las or-
ganizaciones.

2.- Explique el concepto de Responsabilidad Social.

3.- Indique las connotaciones de trabajo y expliquelas.

4.- Explique los conceptos de empleo y desempleo, asi como
sus repercusiones.

5.- Senale la importancia del papel que tiene la mujer al in-
cursionar en el mundo laboral.

6.- Indique los lineamientos a observar en el equilibrio de
escalas salariales a favor de la mujer.

7.- Mencione la diferente normatividad legal que conoce en
el campo laboral.

8.- Explique los conceptos de lealtad y deslealtad laboral.
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Caso para estudio 2
Etica en el campo laboral

n la ciudad de Querétaro, Querétaro, estd instalada la

compania Construcciones del Centro S.A. de C.V.,,

misma que opera desde 1990 con su domicilio social

en Marte No. 4 Col. Centro, C.P. 76000, siendo su
director general el arquitecto Roberto Casan Navarro, con am-
plia experiencia en la edificaciéon de viviendas civiles y es egre-
sado de la Universidad Auténoma de Querétaro en 1980.

Giro y operacién

Edificacién de casas habitacién de interés social, escuelas, insta-
laciones deportivas, culturales, clinicas hospitales y en general
la obra civil en el Sureste de México estan ampliamente recono-
cidas por su cumplimiento y calidad de los trabajos, teniendo
contratos celebrados en el sector privado y publico en las moda-
lidades de precio alzado, unitarios y administracion.

En fechas recientes se ha tenido diferencias con el gerente
de obras, ingeniero Gustavo Diaz Gonzilez, sobre todo en lo
relativo al avance programado de las obras y la presentaciéon
extemporanea de estimaciones base de la facturaciéon y su pos-



terior cobro al cliente. Diaz Gonzélez justifica la situacién indi-
cando la poca estabilidad de los ingenieros residentes ya que su
rotacién es notoria, no lo apoyan y ello va en detrimento de la
ejecucion, derivaindose de ahi desfasamiento en la supervision,
seguimiento y finiquito de obras que tienen regionalmente en
los estados de México, San Luis Potosi, Guanajuato y Zacatecas.

Actualmente estan acéfalas tres residencias de obras: dos en
la Ciudad de México y una en Zacatecas, originando tener que
multiplicarse para atender con propiedad a los clientes pero
considera que esta situacién es anormal por ello habilita en
forma emergente a tres supervisores para suplir las vacantes
referidas durante dos o cuatro meses y solventar en ese lapso la
problemitica en forma definitiva.

Se detecta, por informacién muy confiable, que existe una
conducta incorrecta en su gerencia de obras que es causa de la
presentacién tardia de documentacién consistente para aprobar
las estimaciones se les solicita a los subcontratistas un 5% de la
misma en forma personal, cantidad condicionada a continuar
con el proceso de pago. La situacién desalienta administrativa-
mente el flujo de la informacién ya que independientemente de
que el cliente apruebe los trabajos la negociacién descrita re-
tarda la presentacion.

La situaciéon anterior alarma porque esa conducta no se ha-
bia presentado en la organizacién ni mucho menos a ese nivel
directivo y de acuerdo a ello toma una decisiéon radical: separar
al gerente de obras de sus funciones en tanto no se aclare a sa-
tisfacciéon lo anterior, claro que para ello ya dispone de una
declaracién del representante de la Constructora Satélite S.A.
De C.V., subcontratista de instalaciones eléctricas y de plomeria
en varias localidades.

Mientras la investigacién continta, la arquitecta Miroslava
Tovar Escamilla se presenta en forma casual, quien esta bus-
cando una oportunidad de empleo y presenta informacién ge-
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neral de su desarrollo profesional y enfatiza en el conocimiento
del area de construccién, demostrando que ha laborado en esa
especialidad en Monterrey, N.L., México, D.F., y Estado de
México, comentando que puede acoplarse al sueldo y presta-
ciones que se ofrece, incluyendo el porcentaje por utilidades
derivadas de la obra. Actualmente y dese hace un afio su domi-
cilio particular esta en esta ciudad.

Consciente de la situacion que viven por las vacantes existen-
tes y la separaciéon del gerente de obras, Tovar Escamilla con-
sulta con su coordinador de Recursos Humanos, el licenciado
Leonel Esparza Lépez, solicitandole en primera instancia revi-
sar y confirmar la informacién que le han proporcionado e in-
cluso las referencias personales y su moralidad para emitir su
opinién en consecuencia porque nunca se ha contratado perso-
nal femenino en el puesto de residente de obra.

Después de analizar en forma exhaustiva la documentacién
presentada se recomienda que no exista inconveniente en otor-
gar la oportunidad que busca la arquitecta Tovar Escamilla ya
que en nuestro pais la participaciéon laboral de la mujer se ha
incrementado llegando a ocupar el 51% de la actividad formal y
el ramo de la construccién no es la excepcién, encontrandose ya
personal operario en diferentes especialidades de ella.

De acuerdo a lo anterior concluye que la contratacién del
candidato es factible y sugiere una remuneracién con un 25%
menor a la establecida ya que estima no ser prudente asignar lo
mismo que al hombre por la misma actividad.

Considerando lo expuesto se le solicita resolver los aspectos
siguientes:
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Requerimiento del caso

1.- ¢Qué opina usted del comportamiento moral del gerente
de obras?

2.- {Considera préctica la decisién del director general al se-
parar al directivo y por qué?

3.- Analice y explique la propuesta del coordinador de Re-
cursos Humanos para el ingreso del nuevo colaborador.
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Capitulo 3
Organizacion de Recursos
Humanos

Objetivos de aprendizaje

espués de la lectura del capitulo usted podra explicar
los siguientes conceptos:

. — Funciones y operaciones.

. — Ubicacién jerdrquica y denominacién.
. — Funciones basicas.

. — Disefio y estructura del 4rea.

. — Puesto.

. — Anilisis de puestos.

. — Revisién administrativa.

N O O QO N —

3.1 Funciones y operaciones en la administracién

Se ha mencionado ya en el punto 1.3 el concepto y objetivo de
la administracién de recursos humanos desprendiéndose de ahi
su conexiéon con la administracién en la cual se identificamos
fases y por su relevancia en la configuracién estructural se men-
cionaran ya que en una u otra forma incidird en el tema que



nos ocupa, de acuerdo a ello en la figura 3.1 se indican las fun-
ciones administrativas.

Figura 3.1 Funciones administrativas.

Planeacion Direccion

Funciones
administrativas

Organizacion
Control

La planeacién representa la visiéon del futuro comprendiendo
conceptos relativos a metas, objetivos, estrategias, politicas,
programas y en la actualidad se le denomina como estratégica.

La organizacion atiende el disefio y definicién de la forma
en la cual la empresa se mostrara para satisfacer la estrategia de
la misma y comprende conceptos de estructura, niveles, jerar-
quias, puestos, esbeltez y compactacion, la direccién se refiere a
la forma en la que es encauzada la empresa bajo las directrices
de sus inversionistas y directivos para la obtencién de su objeti-
vo e involucra conceptos como liderazgo, comportamiento mo-
tivacion, sensibilidad y decisiones, es en esta fase en donde se
agrupa el recurso humanos, el control contempla el monitoreo
del desarrollo de operaciones y su apego a los lineamientos
establecidos y contempla aspectos como Normatividad, vigilan-
cia, medicién, evaluacién e informe.

Como se indicaba al principio de este punto, en las organi-
zaciones se encuentran las operaciones, mismas que se ilustran
en la figura 3.2.
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Figura 3.2 Operaciones en las organizaciones.

Administracién Venta

Operaciones
en
Organizacio-
nes

Financiamiento
Abastecimien-

Operaciones Personal

Como todo inicio, participan personas inversionistas que van
a administrar en forma directa o delegada buscando la mejor
optimizacién de los diferentes recursos, para que les permita
desenvolverse en forma sana, el comprar alude a lo que se ad-
quiere como insumo o servicio, representando la primer opor-
tunidad para ser eficiente, obteniendo los mejores precios, pla-
zos, calidad, servicio y garantia, a esta esta operacién también
se le denomina adquisiciones, abastecimientos y administracién
de materiales operaciones se refiere a la transformaciéon de
insumos o prestaciéon de servicio, a efecto de presentar un pro-
ducto terminado para su realizacioén ulterior, la venta represen-
ta la operacién que genera los ingresos a la organizacién y es
una cesioén de derechos que se efectia mediante un precio con-
venido y la entrega del bien o servicio, el financiamiento hace
referencia al manejo de recursos y no solamente la captacién,
sino también a inversién apropiada de los excedentes, el per-
sonal, involucra las acciones conducentes a disponer del mejor
elemento que sea excepcional y de potencial, ademas conser-
varlo y desarrollarlo en la organizacion.

Se debe estar consciente de la relevancia de las funciones y
operaciones, indudablemente estan inicialmente las primeras y
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dan los lineamientos para que las segundas se desarrollen con
base en ellas.

3.2 Ubicacion jerarquica y denominacion

Por lo que se ha senalado, el area de recursos humanos es ini-
cialmente una funcién dentro de la administracién general y
consecuentemente una de las basicas en las organizaciones,
obedeciendo a ello, se le identificard en los esquemas generales
de ellas por lo que su existencia no esta en duda, pero si es
prudente que esté plenamente identificada y delimitado su pa-
pel y contribucién, por eso es que por principio se manifiesta
en seis diferentes ubicaciones que se ilustran en la figura 3.3.

Figura 3.3 Ubicacién del area de Recursos Humanos.

Direccién
Departamento

Division

T~

Ubicacion del

Coordinacion .
area

Corporativo
Gerencia

Secretaria Subsecretaria

En su modalidad natural se le identificara como un departa-
mento y ello suceden en las organizaciones pequeias e incluso
de algtn nimero de medianas, recordando que asi naci6 el
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area, amalgamando toda la actividad propia. En las tltimas
décadas es comin detectar la existencia de la coordinacién
involucrando el orden y método en este campo, manifestindose
sobre todo en la mediana empresa. Ahora bien existiran oca-
siones en donde dependerd a la vez de otro nivel jerarquico y
en la medida que las organizaciones se desarrollan encontra-
mos el término de gerencia, indicando que ahi se encuentra la
administracién del area, decisiones y su organizacién integral.

Considerando en parte la magnitud se ubicard como direc-
cion en donde se lleva adelante la guia de esta actividad, la di-
vision representa la administraciéon del area apoyando y orien-
tando a las unidades de negocio de una misma rama de activi-
dad o afines al identificar el drea como corporativo que se hace
referencia desde ahi se apoya, orienta y fijan directrices de esta
funcién, mientras que para secretaria es una connotacién utili-
zada en el sector publico en sus tres niveles federal, estatal y
municipal e indica drea de primer nivel de la cual dependen las
funciones inherentes y la subsecretaria que alude al nivel infe-
rior reportando a la primera.

En las organizaciones, ya sean privadas o publicas, la deno-
minacién que tiene el area tiene diferentes manifestaciones,
siendo las mas comunes las siguientes:
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Denominaciones

Departamento de personal.
Administraciéon de Recursos Humanos.
Seleccién y contratacion.

Coordinaciéon de Recursos Humanos.
Gerencia de Recursos Humanos.
Direccién de Recursos Humanos.
Relaciones laborales.

Relaciones industriales.

Desarrollo de personal.

Planeacién y desarrollo de Recursos Humanos.
Direccién de Factor Humano.
Direccién ejecutiva de Capital Humano.

Cada organizacién adoptard la denominacién més congruente a
su tamano y debera estar identificada con lo que administra.

3.3 Funciones basicas

Existen corrientes de pensamiento que sustentan tratadistas de
esta disciplina y que en cierta medida coinciden en afirmar que
las funciones basicas son la planeacién de Recursos Humanos,
reclutamiento, seleccién, induccién, contratacién, separacion,
capacitaciéon y adiestramiento, desarrollo profesional, evalua-
ciéon del desempeno, planes de remuneracién o compensacio-
nes, prestaciones, seguridad e higiene y la de relaciones labora-
les. Naturalmente las organizaciones consideran lo que se ha
expuesto y lo enriquecen dentro de ella misma, dando lugar a
diferentes agrupamientos: es factible integrarlos pero sin dejar
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de administrar la funcién y asi tendriamos la representacién de
la figura 3.4.

Planeacion

Figura 3.4 Funciones basicas de nano-

. Evaluacion del
Reclutamiento

., desempeio
y seleccion P

Contratacion »
Compensacion

/

» Funciones
Inducciény

B basicas de
Separacion

Recursos

Humanos

Capacitacidon y Seguridad e
adiestramiento higiene
Relaciones
Desarrollo
laborales

nrafacinnal

Las funciones ilustradas tienen una aceptacién generalizada.
No es la tnica pero eso si la de mayor aceptaciéon pues en cada
organizacién es necesario definir y agrupar en su caso ya que
cada una de ellas representa una area de trabajo, mismas que
seran expuestas a partir de la unidad dos pero que se indicara
en forma breve su contenido.

En Planeacién se determina la demanda potencial de la
fuerza de trabajo e indudablemente estudia el mercado laboral,
en Reclutamiento y Selecciéon hacen referencia a la captacion
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de candidatos y la aprobacién final de ellos, en Contratacién
expresa el acuerdo libre de voluntades ya sea en lo individual o
bien colectivamente, en Induccién se identifica con la socializa-
cioén inicial de la persona, en Separacién indica la fase final de
una vida laboral, en Capacitacién y adiestramiento alude a la
preparacion de la fuerza de trabajo en el dominio de sus tareas
y la preparacién para nuevas formas del trabajo, en Desarrollo
profesional es una funcién que propala un programa para que
la persona se proyecte apoyada por su superior y en la seguri-
dad e higiene expone lo relativo al resguardo de la persona en
las instalaciones y el manejo de equipo y las condiciones de sa-
lubridad en ellas, ademds en Evaluacién del desempeiio con-
templa la revisiéon de los resultados que se obtengan por la acti-
vidad que se efecttia, mismos que tienen repercusiones en dife-
rentes sentidos, en Compensaciéon involucra la remuneraciéon
integral que recibe la persona por trabajo desempefnado y en
las Relaciones laborales involucra la relacién empresa-
sindicato y las repercusiones del clima laboral.

3.4 Diseno y estructura del area

Se ha comentado en los dos puntos anteriores la ubicacién, de-
nominacién y funciones el drea de Recursos Humanos y siendo
ahora prudente exponer la necesidad de su disefio estructural,
teniendo como base la estrategia de la organizacién, misién y
visién como guia de referencia. Esta actividad puede elaborarse
por primera vez o bien como resultado de una adecuacién par-
cial y en su caso de reingenieria: en el caso de una nueva pro-
puesta es saludable indicar al final las diferencias radicales del
antes y después, asi como lo que aporta a la administracién y su
nuevo costo porque es recomendable observar lineamientos
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relativos a esbeltez, horizontalizacién y austeridad y por conse-
cuencia pocos niveles.

El diseno de la estructura es una actividad creativa, desarro-
llada por personal interno y/o externo y que en ocasiones en su
proceso requiere de mds de una versiéon para presentarla a los
directivos involucrados, no siendo la excepcién el area que nos
ocupa y por ello retomando una de las denominaciones men-
cionadas y aplicable a una organizaciéon en desarrollo, es decir,
de mediana en adelante tendrfamos un organigrama estandari-
zado como el que se indica en la figura 3.5.

Figura 3.5 Organigrama y estructura.

Direccidn de Recursos

humanos
Servicio de
outsourcing
Gerencia de Gerencia de Gerencia de Gerencia de Gerencia de
Selecciony Nominasy Capacitacion y Relaciones Seguridad
contratacion prestaciones desarrollo laborales industrial

Como se desprendera, existe el lider del drea que es el director,
apoyado en su caso por los servicios de oulsourcing que repre-
sentan una subcontratacién en la medida que sean requeridos y
su concepto se ampliard en el punto 5.7 de los capitulos si-
guientes, posteriormente estan las funciones esenciales integra-
das como Seleccién y contratacién, incluyendo en ellas el Reclu-
tamiento y la Induccién de la persona al aspecto operativo de
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néminas y administraciéon de las prestaciones, abarcando, cla-
ro, las de seguridad social, y la Capacitaciéon y desarrollo al cor-
to, mediano y largo plazo en las relaciones laborales que venti-
lan el clima laboral y finalmente como extra la de Seguridad
industrial que incluye el medio ambiente.

Como se apreciara se indican cinco areas pero no obstante
ello se puede compactar reasignandolas como funcién y no co-
mo gerencia, reportindose al director. Las dimensiones de la
organizaciéon delineardn el disefio de su estructura pero eso si
se debera tener cuidado que no sean complejas y numerosas en
personal sino mas bien sencillas y esbeltas, no es la grandeza lo
que permite el éxito sino lo practico de ellas.

3.5 El puesto

En la vida organizacional el puesto representa la unidad imper-
sonal que esta claramente identificada por su denominacién
especifica y misién, amalgamando actividades, jerarquia, de-
pendencia, autoridad, responsabilidad y que en el contexto
general coadyuva a la obtencién de metas.

El puesto se presenta en una forma administrativa que indu-
dablemente varia de acuerdo al criterio y posicién de los analis-
tas pero en esencia contempla informacién basica relativa a su
identificaciéon general, misién, descripciéon de actividades, espe-
cificacién e informacioén relativa a la fecha de su aprobacién o
modificacién y es obvio que deba de existir este documento por
todos los puestos existentes e incluso incluidos en el manual de
organizacion, siendo elemental que la persona lo conozca y en
su oportunidad se la haya explicado ya que en él se hablara de
actividades pero no de la forma en las que las va a efectuar, de
ahi lo importante del manual de procedimientos. En el puesto
estaran enmarcadas las actividades que en forma fija se realiza-
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ran pero no debe pasarse por alto que la forma en la que la
persona se desarrolla las enriquece y en ocasiones las amplia.

Es saludable clarificar que la dependencia de la persona sera
de un superior, cuando ocurre lo contrario y cuando se expli-
que generalmente ocasiona incomodidades y desfasamiento en
el cumplimiento de actividades. Con relacién a ello es de reco-
nocerse el esfuerzo que se realiza en el sentido de agrupar acti-
vidades y formar grupos de trabajo que atienden a mas de un
superior con resultados efectivos. En este caso estard el secreta-
rial en donde el motivo no sea esencialmente econémico sino
funcional, como se ilustra en anexo 1 que se presenta forma
administrativa de puesto a manera de orientacién general ya
que como estd expuesta a diferentes puntos de vista y criterios,
lo esencial es que exista y esté difundida porque los campos que
se incluyen por si mismos indican su contenido.

3.6 Analisis de puestos

Una de las actividades esenciales en la administracién de Re-
cursos Humanos es precisamente el analisis de puestos consti-
tuyendo una actividad que explora los deberes, asi como las
responsabilidades que se efectian en tal forma que se relacio-
nan funciones, tiempos, enlaces e informacién compartidas
pues el objetivo basico es el de identificar, definir, clarificar y
confirmar las funciones del puesto y lo que de ellas se despren-
de junto con el alcance e impacto dentro del drea y de la orga-
nizacién en general. Al iniciar esta actividad es pertinente con-
siderar las cargas de trabajo ya que ellas tienen relaciéon directa
con el puesto y representan horas hombre y claras estan las
funciones en donde esta involucrado desde lo rutinario hasta lo
ocasional y especifico.
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Es recomendable que al indicar las funciones se utilicen ver-
bos de accién estando dentro de ellos el de administrar, alec-
cionar, analizar, adecuar, autorizar, aprobar, asesorar, asegurar,
calcular, constatar, capacitar, celebrar, coordinar, delegar,
desarrollar, delinear, decidir, disefiar, elaborar, delimitar, dis-
cutir, emitir, estimar, estructurar, establecer, efectuar, estudiar,
ejecutar, fomentar, generar, generar, hacer, instrumentar, in-
formar, impulsar, implantar, monitorear, nombrar, ordenar,
organizar, presentar, programar, proponer, promover, partici-
par, plantear, proveer, seleccionar, supervisar, realizar y vigilar.

Es vital la recopilacién de informacién sobre los puestos,
siendo indispensable que se haga del conocimiento de las per-
sonas a efecto de recibir en forma plena su colaboracién y las
técnicas a utilizar podran partir desde solicitar inicialmente al
empleado enlistar sus actividades, periodicidad, tiempo especi-
fico, formas utilizadas y relacién con otros puestos en la cadena
cliente—proveedor, entre otros aspectos. A lo que se indica se
adicionaria o en forma simultanea la entrevista, cuestionario,
observaciéon o revision del informe, reporte o bitacora que se
lleva en el puesto. La entrevista no es en singular ya que en lo
que se amerite se celebraran mas de una para clarificar la in-
formacién ya que ésta debe ser precisa y es indudable que al
realizar esta actividad se tiene presente la relevancia del puesto
y su contribucién en la organizacién, por ello generalmente se
cuenta con puestos tipo que sirven de referencia para analizar
a los demas.

No hay que olvidar que la persona ante el desarrollo del ana-
lisis de puestos manifiesta una natural inquietud, recomendan-
dose a quién la realiza ser discreto, amable y con un gran don
de relaciones humanas, evitando provocar situaciones incémo-
das. En el anexo 2 se presenta una forma administrativa gene-
ral para ser utilizada en el analisis de puestos.
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3.7 Revision administrativa

La estructura administrativa del area de Recursos Humanos ya
indicada en el punto 3.4 esta potencialmente sujeta a cambios e
innovaciones que permitan mayor funcionalidad y obtencién de
objetivos, de ahi que se considere como alternativa la participa-
ciéon del personal interno o externo como se ilustra en la figura
3.6.

Figura 3.6 Participacién del personal.

Personal interno Alternativas Personal externo

En el primer caso el personal atiende la encomienda, asi como
sus labores cotidianas, en el segundo caso es personal indepen-
diente reportando en ambos casos a un comité integrado ex
profeso para la actividad, en su desarrollo no se perdera de
vista la estrategia general de la organizacién e incluso la del
area ya que ello encauza el proyecto de reforma y/o de reinver-
sion, considerando que las estructuras no son estaticas, siendo
saludable la revisién a mediano y largo plazo y a corto cuando
exista un factor importante que impacte en su operacion.

Resumen

1.— Las funciones administrativas en las organizaciones son las
de planeacién que es la visiéon del futuro, organizacién que
indica la estructura de la misma, direccién que hace referencia
a la conduccién, liderazgo y Recursos Humanos y control que
contempla el monitoreo de actividades.
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Las operaciones mas generales identifican el comprar que
alude al proceso de adquirir insumos, operaciones que se refie-
ren a la transformaciéon de insumos o prestacién del servicio,
vender que consiste en la transmisién de derechos, financiar
que alude a la captacién de recursos y su aplicacién y personal
que contempla la disposicién del elemento humano mas capaz
con potencial.

2.— La ubicacién y jerarquia del area de Recursos Humanos
manifiesta diferentes posiciones dependiendo de la magnitud
de la organizacién estando dentro de ellas las de considerarlo
como departamento, coordinacién, gerencia, direccién, divi-
sién, corporativo, secretaria y subsecretarfa.

En su denominacién especifica se aprecian diferentes conno-
taciones como departamento de personal, administracién, se-
leccién y contratacién, coordinaciéon, gerencia y direccion de
Recursos Humanos, relaciones industriales, desarrollo de per-
sonal, direcciéon ejecutiva de Capital Humano y en el sector
publico la de Subsecretaria de Recursos Humanos y también
algunas de las anteriores.

3.— En las funciones basicas de esta area existen corrientes de
pensamiento que aunque manifiestan discrepancia en el name-
ro de ellas, en lo general coinciden sin que ello indique que no
se amplien o reduzcan y son las ocho siguientes:

Planeacién.— Determina la demanda potencial de la fuerza
de trabajo, Reclutamiento y Seleccién: la captaciéon de candi-
datos y aprobacién de ellos, contratacién, induccién y separa-
cién: acuerdo de voluntades, inicio de actividades y retiro, ca-
pacitacion y adiestramiento, la preparacion de la fuerza de
trabajo para el dominio de su labor, desarrollo profesional, la
elaboracion de programas para proyectar a la persona, evalua-
cion del desempeno, revisiéon de resultados que se obtengan,
compensacion y remuneracién integral que recibe la persona
por el servicio efectivamente realizado y seguridad e higiene,
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resguardo de la persona, asi como manejo de equipo y condi-
ciones de salubridad en las relaciones laborales o relaciones
empresa—sindicato.

4.— El disefno y definicién de una estructura integrara las po-
siciones siguientes: direcciéon en donde se ubica al lider que
alentara a su equipo para obtener los objetivos trazados, su
apoyo de servicios externos (outsourcing) que representa subcon-
tratacién, seleccion y contratacién, néminas y prestaciones, ca-
pacitaciéon y desarrollo, relaciones laborales y seguridad indus-
trial.

5.— El puesto representa la unidad impersonal que esta cla-
ramente identificada por su denominacién especifica y mision,
amalgamando actividades, jerarquia, dependencia, autoridad,
responsabilidad y que en el contexto general coadyuva a la ob-
tenci6én de metas: es imprescindible que se presente en una
forma administrativa y se integre a un manual de organizacién
en hojas sustituibles que permitan su cambio o adecuacién si se
amerita, ademds se indique claramente su contribucién, en tal
forma que esté plenamente justificado su razén de ser y sea la
base de autorizacion.

6.— El analisis de puestos es un proceso mediante el cual se
exploran los deberes y responsabilidades que se realizan en
relacién a las funciones, tiempos, enlaces e informacién com-
partidas porque el objetivo esencial es identificar, definir, clari-
ficar y confirmar las funciones del puesto y lo que de ellas se
desprende, asi como el alcance e impacto dentro del area y de
la organizacién en general. La informacién levantada en este
proceso debe documentarse estando inicialmente precisadas las
cargas de trabajo, periodicidad de la funcién a la que se refie-
ren, ademas del listado de funciones generales y especificas.

7.— La estructura orgénica es susceptible de sufrir cambios e
innovaciones para que permita mayor funcionalidad y logro de
objetivos, participando en ello personal interno y externo al
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desarrollar esta actividad es pertinente considerar la estrategia
de la organizacién y naturalmente la del drea, siendo recomen-
dable que en forma periddica se revise o en su defecto cuando
exista un hecho significativo que lo amerite.

Términos basicos

Funciones y operaciones. Disefo estructural.
Ubicacién jerarquica. Puesto.
Funciones basicas. Revisién administrativa.

Preguntas para resolver

1.— Mencione y explique las funciones administrativas y las
operaciones generales en una organizacion.

2.— Senale los niveles en donde generalmente se ubica el
area de Recursos Humanos.

3.— Mencione las diferentes denominaciones que conoce de
Recursos Humanos.

4.— Explique las diferentes funciones analiticas que conoce
de esta drea.

5.— Indique y explique la organizacién que usted propondria
de esta area.

6.— Senale la factibilidad de contratacion de servicio de
outsourcing para la empresa.

7.— Indique el concepto de puesto y distinga la descripcién y
especificacion.

8.— Elabore y explique un formato de puesto.

9.— Defina su concepto de analisis de puestos.

10.— Explique la necesidad de revisar la estructura orgénica
de las organizaciones.
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Anexo 1
Forma administrativa del puesto

Nombre de la organizacion

Titulo del puesto| Ubicacién en la organizacion

Area o Departamento

Mi-

sion
A quién se reporta Personal subordinado
Puesto que lo reemplaza
Contribucién del puesto
Relaciones con areas

Funcién genérica
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Funciones especificas

Habilidades

Manejo de equipo

Elabor6 |Revis6 |Autori-
z0

Fecha de ultima modificacion
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Anexo 2
Informacién de analisis de puestos

Nombre de la organizacién

Titulo del puesto

Area o Departamento

A quién se reporta

Mision

Indicadores de cargas de trabajo | Periodicidad | Funcién

Funciones gene- | Periodicidad Tiempo Apo-
rales y especificas yo
Analista Fecha
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Los campos indicados son esenciales para el levantamiento de
informacién y se explican brevemente a continuacion:

Nombre de la organizacién.— Es fundamental identificarla
para conocer a quién se refiere y si pertenece a un grupo para
ubicar su division.

Titulo del puesto.— Denominacién especifica asignada.

Area o Departamento.— Precisar el drea que pertenece ya sea
administrativa u operacional, asi como al departamento en el
cual esta ubicado.

A quién se reporta.— Indicaciéon del puesto jerarquico supe-
rior al que informa.

Misién.— Expresion de la razén de ser del puesto.

Indicadores de carga de trabajo.— Representan las exigen-
cias propias en el desarrollo del trabajo e implican obviamente
horas humanas invertidas si tenemos entre ellas registros con-
tables, cdlculo de impuestos, produccién por turno y servicios
proporcionados, entre otros.

Periodicidad.— Indica el plazo y ntimero de realizacién ya
sea diaria, semanal, quincenal, mensual, trimestral, tetrames-
tral, semestral o anual, dependiendo ello de cada organizacion.

Funcién.— Indica la(s) funcién(es) con la que tiene relacién
directa y la responsabilidad inherente.

Funciones generales y especificas.— Representan las prime-
ras actividades que son vitales del puesto tanto administrativas
como operacionales y en funcién de las cuales se espera un re-
sultado.

En las especificas se indicaran con minuciosidad las activida-
des consideradas como rutinarias, las eventuales y las de primer
orden, considerando que todas ellas son necesarias para cum-
plir con las cargas de trabajo del puesto.

En ambos casos se indicaran las responsabilidades adheridas
a la ejecuciéon de las actividades.
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Tiempo.— Indicacioén precisa de horas humanas invertidas en
la ejecucion de tareas.

Apoyo.— Orientacién de los sistemas utilizados para el desa-
rrollo de las actividades de tipo normativo de la organizacién o
convencionales.

Analista.— Indicacién del nombre o iniciales de la persona
que lo elaboré o superviso.

Fecha.— Inscripcion de la fecha del evento.

89






Caso para estudio 3
Organizacion administrativa de la
gerencia de Recursos Humanos

n la Ciudad de Mérida, Yucatan, esta establecida la
empresa Bolsas y Sacos de Yucatan S.A. de C. V.
constituida desde el afio de 1990 con domicilio social
en la antigua carretera a Chuburna 31x 35- A S/N vy
codigo postal 97200. El director general desde hace ocho anos
es el ingeniero Carlos Brandi Escobar, egresado de la Universi-
dad Auténoma de Yucatan, y con amplia experiencia adminis-
trativa manifestando siempre proactividad, ademds es visiona-
rio, innovador, apegado a resultados y con plena disposicién al
trabajo en equipo, valores, responsabilidad social y a la calidad.

Giro y operacién

Fabricacién y comercializacién de bolsas y sacos de papel en el
mercado nacional y en el futuro préximo en el extranjero hacia
la frontera Sur del pais, iniciando en Guatemala, después con
Honduras y el Salvador ya que por estudios de mercado reali-
zados han detectado la factibilidad de introducirse con buenas
perspectivas.



El mercado en que participa no es sencillo ya que existe
competencia pero ha sabido sortear las diferentes etapas que se
le han presentado como contraccién de mercado, aumento de
competencia, situaciones laborales, fiscales, financieras y admi-
nistrativas, lo que le ha impulsado a tomar decisiones correcti-
vas de economia y de adelgazamiento organizacional para po-
der continuar por el camino correcto y sortear estas situaciones
de la mejor manera posible porque ocupa un lugar importante
dentro el giro a nivel nacional y no desea ser rebasado sino al
contrario para seguir escalando peldafos.

Este director general alienta la filosofia de atender con atin-
gencia al personal que labora en la empresa pues lo considera
como el activo mas valioso debido a su lealtad y productividad
coadyuvan a la obtencién de resultados y estabilidad del centro
de trabajo.

Aunque su agenda diaria es apretada dejé un espacio libre a
efecto de acudir previa invitacién una sesién de almuerzo de la
Asociacién de Ejecutivos de Relaciones Industriales, quedando
sumamente impactado con el tema tratado y que versé sobre la
perspectiva laboral en el pais para el siglo XXI. En dias poste-
riores le hicieron llegar las memorias del evento y decide com-
partir la experiencia con sus colaboradores de primer nivel y
estando dentro de ellos el de Recursos Humanos: el ingeniero
Manuel Rios Duarte.

Considerando lo anterior solicita a su asistente: L.A.E. Mart-
ha Trevifio Solares, para convocar a una reunién operativa a
celebrarse en la sala de juntas para el préoximo dia viernes en
punto de las 8:00 horas a efecto de tratar lo relativo al mensaje
que escuchd en la sesién ya referida, asi como las expectativas
planteadas por los expertos en Recursos Humanos, recordin-
dole que haga extensiva la invitacién al asesor laboral: el licen-
ciado Ernesto Buendia Meza, asi como preparar lo necesario
para hacer agradable el desarrollo de esta reunién.
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Junta operativa

El ingeniero Brandi Escobar inicia la reunién explicando sus
experiencias obtenidas en la sesiéon de Ejecutivos de Relaciones
Industriales a la que fue invitado e indica que dentro de los
temas expuestos estuvieron los de competencias organizaciona-
les y personales para el siglo XXI, asi como nuevas practicas
laborales ante la crisis global, administracién del talento, regre-
so a los valores y reaprender a negociar un contrato colectivo
de trabajo dentro de otros, situacién que lo motivé a reflexionar
en el grupo sobre ello.

Dentro de los indicadores generales relacionados con el re-
curso humano en su empresa estan los siguientes:

1. Fuerza de trabajo

La integracién del personal es la siguiente:

PERSONAL PLAZAS %
Administrativo 50 14
Ventas 40 12
Operario 260 74
TOTAL 350 100

2. Horario de trabajo
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Existen dos horarios: uno para el personal administrativo y de
ventas que comprende de las 8:00 hrs. a las 18:00 hrs. de lunes
a viernes y en los operarios existen dos:

Diurno: 6:00 hrs. a 14:30 hrs.
Vespertino: 14:30 hrs. a 22:30 hrs.

3. Relaciones laborales

El sindicato estd adherido a la C.T.M. (Confederacién de Tra-
bajadores de México) y las relaciones en lo general son estables,
estando siempre presente el didlogo entre las partes e incluso
en el proceso de las negociaciones colectivas que se celebran
guardando siempre el respeto, clave de éxito para culminarlas
satisfactoriamente, igual en los sueldos y salarios, asi como las
prestaciones que se manejan en la empresa son competitivos
con el sector.

4. Administracion de Recursos Humanos

En la actualidad laboran cinco personas en esta funcién: el
titular dedicado al aspecto estratégico y de innovacién, los res-
ponsables de contratacién, némina y capacitacién, asi como un
asistente administrativo, las operaciones de las funciones estan
automatizadas y generalmente operan sin contratiempos, aun-
que lo referente a contratacién, desplazamientos y separacién
suscitan contratiempos administrativos y de legalidad.
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5. Solicitud de participacién

La informaciéon que se ha proporcionado a los asistentes a la
reunion lleva la finalidad de revitalizar la atencién al personal
que depende de ellos, asi como disponer del mds apto, leal,
capacitado y colaborador con deseo de aportar valor agregado a
las actividades que desarrolla, ello permitird tener una ventaja
competitiva y estar preparado para nuevos retos atendiendo las
expectativas laborales que se les ha comentado.

El director general solicita al ingeniero Rios Duarte, titular
de la gerencia de Recursos Humanos, se coordine con los de-
mas colaboradores en lo necesario y le prepare la informacién
siguiente:

Requerimiento del caso

1.— Readecuar la misién y vision de su area considerando la
informacién que ha recibido.

2.— Disenar un proyecto de organizaciéon de la gerencia de
Recursos Humanos.

3.— Indicar la conveniencia de efectuar subcontratacién sefa-
lando a su criterio las funciones especificas en las que in-
tervendra.
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Capitulo 4
Planeacion de recursos
humanos

Objetivos de aprendizaje

espués de dar lectura a este capitulo usted podra
explicar los siguientes conceptos:

1.— Planeacién de recursos humanos.
2.— Demanda y oferta laboral.

3.— Integracién de la demanda.

4.— Disponibilidad interna y externa.
5.— Mercado laboral.

6.— Seguimiento de la planificacién.
7.— Entorno laboral mundial.

4.1 Planeacién: concepto y objetivos

Esta funcién primaria en las organizaciones tiene su soporte en
el reconocimiento y aceptacién como inicio de las actividades
que se emprendan y en la disciplina de Recursos Humanos no
es la excepcion. El concepto planeacion en sentido general in-
dicado en el punto 3.1 alude a la visién del futuro involucrando



estrategias, objetivos y metas, elementos que necesariamente se
identifican con este recurso porque se puede afirmar que en
este tema es la funciéon que fortalece la visién para anticiparse,
prevenir y consolidar la presencia y desplazamiento del recurso
humano que participa en la organizacién. De acuerdo a lo ante-
rior tenemos la figura 4.1 que nos indica los elementos de la
definicién.

Figura 4.1 Elementos de la definicién de planeacién de Recur-
sos Humanos.

Consolidacion

/

Vision

Planeacion de
Recursos
Humanos

Anticipacién .
P ) Y Desplazamiento
prevencidn

La visién representa la situaciéon que se espera encontrar en el
futuro préximo, motivo por el cual se debe de tener un pro-
grama de accién. Anticipacién y prevenciéon son conceptos que
por si mismos aluden a no permanecer estiticos ante lo que
sucede sino al contrario por actuar en forma proactiva y con
espiritu de servicio. La consolidacién hace referencia que no
s6lo es importante detectar las necesidades de Recursos Huma-
nos sino también el de consolidar su adhesién a la organizacién
y el desplazamiento se refiere al movimiento del personal: ya
sea en forma interna o en su defecto externa.

Indudablemente que esta funcién es imprescindible en las
organizaciones y habra la necesidad de dedicar el tiempo nece-
sario para efectuarla ya que no es prudente desatenderla por las
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repercusiones hacia el interior de ella y en su desenvolvimiento
normal podra garantizar que se cuente con el elemento idéneo
relacionado al campo administrativo u operativo preparado, no
s6lo en sus deberes propiamente dicho sino también en su lado
humano y ético que representa un punto clave ya que se esta
preparando para tener personal plenamente calificado y capaz
de responder a las exigencias de los puestos, situacién que es el
reto que tiene el directivo moderno. Es primordial que la orga-
nizaciéon tenga su plan estratégico y lo tenga difundido, en tal
forma que sus 4reas se adhieran a €l y le den respuesta. En este
caso y por obvia razén se encuentra la administracién de Recur-
sos Humanos, disciplina que propala que no actda en forma
aislada sino en equipo.

Es pertinente indicar que esta funcién se enfoca con mayor
acentuaciéon a la estimacién de la demanda potencial que las
areas de la empresa plantearon de Recursos Humanos pero no
se descartan las situaciones de programas de reduccién y con-
clusién de labores en el caso que se menciona. Es natural que la
persona siempre piense en la estabilidad en el trabajo pero se
presentan casos insélitos en donde el trabajador esta de acuer-
do en que las organizaciones cierren sus puertas ante el impac-
to de diferentes factores como lo son la pérdida de competitivi-
dad o la baja de prestaciones. Sin embargo, no es lo generaliza-
do, en otras situaciones son decisiones propias de los inversio-
nistas que consideran que su objetivo fue cumplido y es preferi-
ble retirarse solventando sus obligaciones laborales ya que el
objetivo es atender con diligencia las necesidades de Recursos
Humanos a efecto de disponer siempre del elemento mas com-
petente en el momento y lugar indicado y con la planeacién del
recurso humano se inicia un proceso que desencadenara poste-
riormente con otras fases como son la integracién de las perso-
nasy su correspondiente evaluacion.
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4.2 Factores en demanda y oferta laboral

Es indudable que las organizaciones estan conscientes de la
importancia que reviste enfocar su atenciéon a la demanda del
personal y el estimar la cantidad que necesitaran en el futuro
proéximo, asi como el tipo y preparacion del mismo que le pue-
dan permitir cristalizar los objetivos delineados en su plan es-
tratégico, lo anterior requerird de un estudio formal y concien-
zudo en el entendido que debe ser lo mas confiable ya que ello
orientara sus esfuerzos en el tiempo y dar respuesta a la organi-
zacion.

Es obvio que en este estudio donde van implicitamente la
demanda y oferta se considere en primer término el plan estra-
tégico de la organizacién en donde se fija el rumbo a seguir, asi
como elementos especificos como son los que se ilustran en la
figura 4.2.
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Figura 4.2 Elementos a considerar en demanda y oferta del
personal.
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Los elementos indicados intervienen en todo el proceso y asi la
posicion de la organizacién impacta en sus decisiones ya que
su prosperidad, estabilidad, recisiéon o cierre definitivamente
impactaran en esta actividad. La aceptacion del producto o
servicio por los demandantes de ellos significa un gran paso
que se traduce en un futuro promisorio y la presencia de la tec-
nologia, es decir, el conocimiento y su cambio a través de la
innovacion, es fundamental para considerar el tipo de personal
que se requiere.

El movimiento de personal alude en cierta forma a las pro-
mociones, ausentismo y la rotacién misma que se presenta en
ocasiones como inevitable. La economia que se vive en el pais y
sus repercusiones propias en el poder adquisitivo tiene implica-
ciones también en este caso pues los programas de separacién
anticipados alentados por la misma organizacién o en su defec-
to considerando la proximidad de la vida laboral de la persona
son también otra causa.

Las tendencias que la organizacién ha tenido en su historial
y que se han comportado en forma repetitiva en puestos especi-
ficos representan elementos en esta actividad: la disposicién
sindical es relevante en este caso ya que no sélo es escuchada
en casos de expansién de la planta laboral sino también el caso
de reduccién y debe mostrar plena madurez con el fin de man-
tener la fuente de trabajo.

Habiendo pronosticado las necesidades de personal es obvio
que se necesita preparase para satisfacer los requerimientos en
el tiempo que esta previsto y para ello podrd acudir a fuentes
internas o bien las externas, tema que se abordard en el siguien-
te capitulo al hablar de Reclutamiento y Seleccion.

Es pertinente indicar que es saludable equilibrar la demanda
y oferta de personal, esto induce a considerar que siempre se
tiene que estar atento a la planeacién de Recursos Humanos y
su seguimiento, asi como en su caso a la revisiéon de la misma,
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sobre todo cuando se presenten hechos significativos que lo
ameriten. La trascendencia de esta funcién es tan impactante
que las mismas organizaciones adoptan como denominacién de
toda el drea de Recursos Humanos el de planeacién y desarro-
llo de Recursos Humanos como ya se aludi6 en el punto 3.2 de
esta obra.

4.3 Integracion de la demanda de personal

Es recomendable que las demandas de personal efectuada por
las areas de la organizacién se compaginen en un documento
formal que las ilustre y pueda ser el organigrama de integra-
cién de puestos en donde se indicarian el nimero total de per-
sonas requeridas a futuro, naturalmente que se dispondra de
una relacién detallada que indique clave del puesto, nombre
del mismo y fecha prevista de ocupacién entre otros aspectos,
existen casos especificos de demanda que se presentan en las
organizaciones como en el caso de inicio de operaciones en
donde se construyen las instalaciones y en forma simultdnea se
perfila la planeacién del recurso humano al corto, mediano y
largo plazo, siendo necesario la atencién en esta actividad.

Ya se hizo referencia a que la planeacién no es estdtica y tie-
ne flexibilidad originada por factores relevantes de la organiza-
ci6on o del medio que repercuten en ella y en forma directa en
la demanda de personal. En las organizaciones altamente desa-
rrolladas de nuestro pais y en el mundo se brinda atencién es-
merada y precisa a la demanda del recurso humano y en tal
forma que siempre estan preparadas evitando impactos adver-
sos en este campo: esta situacion también la viven las de menor
capacidad pero en una forma u otra deben de afrontarla reco-
nociendo que no lo hacen en forma muy técnica sino que sobre
el camino van improvisando.
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La presentacién gréfica de la demanda que se indic6 en el
primer parrafo de este punto es de ayuda pero se debe de ac-
tualizar en la medida que ello se amerite. En nuestro pais en las
tltimas dos décadas se han palpado la importancia que se ha
dado a la demanda de personal y su preparaciéon hacia ello y asi
tenemos que anuncian con meses de anticipacion el reemplazo
de un director general de Grupo o Divisién, mencionando in-
cluso el nombre del nuevo titular.

4.4 Disponibilidad interna y externa de personal

Como una correlacién natural después de captar las necesida-
des de personal a futuro se proceda a pronosticar de dénde se
obtendra el personal y es ahi donde se enfocara a las fuentes
internas o externas. Pues bien como se desprendera lo interno
es lo mas inmediato ya que en cierta medida se conoce pero hay
que constatarlo ya que puede aumentar o disminuir y en lo ex-
terno seran casos para analizarse por primera vez, las causas
del por qué aumenta la oferta interna son variadas, estando
dentro de ellas las nuevas contrataciones en cualquiera de sus
modalidades y las promociones o transferencias la disminucién
natural es la de presentacién de casos de jubilacién, retiro vo-
luntario, despido, retiro anticipado, incapacidad, reorganiza-
cién ya incluido en cierta forma en los anteriores y la muerte.
Especificando brevemente las causas anteriores indicaré que
las nuevas contrataciones son las respuestas a las solicitudes
presentadas, justificadas y aprobadas, las promociones y trans-
ferencias obedecen a los ascensos obtenidos o en su defecto a
movimientos laterales, la jubilacién representa la situacién na-
tural donde la persona cumple la edad legal para la termina-
ciéon de su actividad, el retiro voluntario se manifiesta por la
propia decisiéon de la persona quién toma esa posicién por con-
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venir a sus intereses, no dudando que la organizacion realiz6 lo
prudente para retenerlo. El despido obedece a la decisién de la
organizacién por prescindir de la persona existiendo causas que
orillaron a ello, el retiro anticipado se presenta cuando existe
un programa disenado para ese efecto o bien la persona lo soli-
cita, la incapacidad representa la imposibilidad de laborar de-
bido a una situacién de salud, misma que puede ser breve o
amplia, la reorganizaciéon repercute en movimientos de perso-
nal en la mayoria de los casos y finamente la muerte que termi-
na la vida de la persona y que es un suceso no deseable.

Como se aduce, los casos indicados de aumento o disminu-
cién estan en cierta medida bajo el control de la organizacién,
es decir, los conoce y administra, es saludable que considerando
que existe personal disponible hasta cierto punto se esta prepa-
rado con graficas de reemplazo para las contingencias que se
presenten, constituyendo siempre una opcién, aunque las deci-
siones se tomaran evaluando alternativas, es de gran apoyo dis-
poner del inventario de Recursos Humanos en donde en pri-
mera instancia se tendra la fuente del historial de la persona,
estando dentro de él su desempeiio y aspiraciones, se recurre a
la fuente externa cuando no dispone del personal indicado en
su interior pero en ocasiones aun teniendo no se utiliza a efecto
de disponer de una mayor gama de posibilidades o bien por
qué asi esta su politica porque en el contexto externo existiran
factores que de alguna u otra forma impactan en la oferta de
trabajo.

Uno de los aspectos de trascendencia que debe considerarse
es el hecho de que se ha acrecentado la movilidad del personal
en muy diferentes niveles y no solamente en el campo del pro-
fesionista en sus diferentes especialidades.
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4.5 Mercado laboral

En la tarea subyacente de localizar al personal idéneo para la
organizacién tiene una relevancia especial el conocer el merca-
do laboral que tiene a su alrededor la organizacién, natural-
mente que a ello se adicionara la actitud de los titulares del drea
de Recursos Humanos que en forma agresiva desarrollan lo
necesario para cumplir esta encomienda por las circunstancias
propias de las economias locales e internacionales que se detec-
tan y no existen condiciones de pleno empleo: se puede atirmar
que en algunos paises existe en forma muy marcada el desem-
pleo, quiza siendo la excepcién en lo que va de esta década los
paises asidticos como China.

En nuestro pais es notoria la presencia del desempleo y el
decidido impulso que realiza el gobierno y el sector privado en
las Gltimas consideraciones se estima que la generacién de em-
pleos al ano debe estar en el orden de un millén trescientos mil,
situacién que no se ha podido alcanzar hasta la fecha.

La realidad es que la generaciéon de empleo constituye una
de las prioridades bdasicas de todo pais pero esa situacién es
compartida y no sélo le compete al gobierno ya que incluye a
los inversionistas e incluso a la persona que desea prestar sus
servicios porque es necesario estar atento a lo que sucede en el
mercado laboral y a las exigencias que presentan los centros de
trabajo, encontrandose en ocasiones que no es posible localizar
el personal especializado que se busca y de acuerdo a lo ante-
rior es pertinente que las autoridades de cada pais efectien una
planeacién educativa que permita disponer de personal califi-
cado en especialidades que se requerira en el mediano y largo
plazo de acuerdo a las estrategias delineadas.

Existen en el pais areas de estudio preferidas por los estu-
diantes universitarios y se concentra en diez, estando dentro de
ellas las de derecho, contaduria, administracién y medicina,
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dando lugar que el egresado logre responder a un requerimien-
to de la organizacién pero con el caracter de subempleado, es
decir, efectuando una labor no relacionada a su estudio, situa-
ciéon que es grave, por ello es imprescindible adecuar la oferta
de profesionistas a las exigencias de este tipo de mercado, las
instituciones superiores de nivel técnico tienen su aportaciéon y
en cierta medida cubren el propésito de preparar para las espe-
cialidades que de acuerdo al rumbo del pais potencialmente
seran demandadas.

En este dmbito laboral se observa ya la tendencia sobre todo
en los paises altamente desarrollados como su principal directi-
vo es de otro pais estando en los casos recientes Nissan y Sony
en Japoén, desprendiéndose por ello que el mercado laboral
traspasa fronteras, esa situacién no esta refiida con paises lati-
noamericanos e incluyendo obviamente el nuestro. En ocasio-
nes se constata en el mercado laboral que la situacién se presen-
ta sin cambios significativos en un periodo corto e incluso largo,
lo que puede ocasionar zozobra en la persona sobre todo si
existe desempleo. Por lo general las dreas ocupacionales de
mayor oferta son las de operaciones, contabilidad, administra-
cién, ventas y servicios, sin dejar de considerar que existirdn
otras dependiendo ello de las circunstancias y momento que se
viva en cada pais.

Uno de los factores que enriquece el mercado laboral es sin
duda la pujanza de las comunidades, paises, regiones y locali-
dades que demandan y requieren mayor nimero de personas
para sus organizaciones. Es pertinente indicar que en épocas de
recesion econémica se desploma el movimiento en el mercado
de trabajo y se acrecienta el desempleo, aun la organizacién
debe estar atenta a la situacién que se vive y estar preparada
para cuando se presenten sintomas de recuperacion.
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4.6 Seguimiento del proceso

Por lo que se ha expuesto en la funciéon de planeaciéon de Re-
cursos Humanos es vital tener en consideracién la necesidad de
la organizacidn, sus fechas de realizacién, el conocimiento de la
demanda, oferta y del mercado laboral para que con ello los
titulares accionen en forma efectiva en la obtencién de este ob-
jetivo que es el de disponer en forma oportuna del personal
indicado. Es imprescindible llevar un control de la actividad,
por lo que se recomienda que el seguimiento sea continto utili-
zando para ello al menos un reporte informativo que bien pu-
diera ser el que se indica en la figura 4.3.
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Figura 4.3 Seguimiento de cantidad de personal.

Nombre de la organizacién:

Area responsable:

Numero Puesto Actual Presupuesto| Variacién
Observaciones
Elaboro Revisé Autorizé Fecha de reporte
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Los campos sefialados pueden indudablemente adoptar otra
configuracion y se explican brevemente en la siguiente forma:

Nombre de la organizacién.— Indicacién del nombre de ella
ya que en ocasiones forma parte de un grupo y es indispen-
sable distinguirla.

Area responsable.— El nombre del drea que es responsable
en forma permanente de la actividad.

Numero.— Sefialamiento consecutivo de los puestos que se
incorporan en el reporte.

Puesto.— Titulo asignado dentro de la organizacion.

Actual.— Numero de personas que lo ocupan en este mo-
mento.

Presupuesto.— Numero estimado para ocuparse en la calen-
darizacién prevista.

Variacién.— Diferencia del comportamiento del nimero del
personal actual en relacién con el presupuestado.
Observaciones.— Explicacion de situaciones especificas que
se estén presentando.

Elaboré.— Indicacién de la persona que lo realizé.

Revisé.— Precision de la persona que efectué esta actividad.
Autorizé.— Sefialamiento del directivo que aprobé.

Fecha de reporte.— Inscripciéon de la fecha del evento.

Adicionado a lo anterior se tendrd un analisis general en
donde esté perfectamente inscritas las fechas previstas para la
soluciéon de cada caso, asi como el comportamiento real que
repercutird directamente en el reporte de personal, mismo que
es un instrumento informativo que tiene su valor ya que de su
cumplimiento depende en cierta medida la eficiencia de la or-
ganizacion.
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4.7. Entorno laboral mundial

Las turbulencias econémicas que se presentan en el mundo
alteran los esquemas conocidos, asi tenemos que del inicio de
2008 y la que se atiende en la actualidad en Europa no es la
misma y repercute en la estabilidad de los paises estando den-
tro de ellos Espana, Italia, Francia y Grecia. De acuerdo a ello
se desprende que existe una realidad ineludible para salir ade-
lante en el marco global y aprovechar la disponibilidad del ta-
lento humano. Se requiere en ello el incremento de productivi-
dad que serd obtenida mejorando la educacién en sus diferen-
tes niveles, desarrollo de destrezas y competencias laborales,
este altimo concepto enfatizado en el pais desde 1994 a nivel
presidencial ya que en conjunto impactaran en las tendencias
de crecimiento global a largo plazo.

Al igual que paises de América Latina, México se ha aden-
trado en reformas estructurales como la laboral de noviembre
de 2012, allanando el camino para otras como la de la seguri-
dad social, fiscal, energia y telecomunicaciones, dando una cla-
ra sefial al mundo de certidumbre y derivindose una mejor
percepcién sobre nuestro pais como lo sefala evidentemente
los logros en China y Japoén, ello permite afrontar con mayor
entereza el aspecto econémico global.

Resumen

1.— La planeacién de Recursos Humanos es la funcién que
fortalece la visién para anticiparse, prevenir y consolidar la pre-
sencia y desplazamiento del recurso humano que participa en la
organizacion, su presencia es imprescindible en ellas quienes
tendran que dedicar tiempo necesario para efectuarla ya que
nunca sera prudente desatenderla por las repercusiones hacia
el interior de las mismas, su actuacién se enfoca con mayor
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acentuacién a la estimaciéon de la demanda potencial que se le
presentard, no descartando situaciones de implementacion de
programas de reduccién y en su fase critica la de conclusién de
labores.

2.— Las organizaciones reconocen la importancia de los fac-
tores relativos a demanda y oferta de personal ubicindose los
de la posicién de ella, aceptaciéon del producto, tecnologia e
innovacién, movimientos de personal, economia, programas de
separacion, tendencias y disposicién sindical. La estimacién de
persona es la cantidad de ellos que requeriran en el futuro proé-
ximo, considerando en ello el tipo y preparacién solicitada,
para atender la situacién anterior es menester realizar un estu-
dio formal y concienzudo para dar respuesta con oportunidad a
la organizacién al realizar el pronéstico de necesidades del per-
sonal porque es obvio que se necesita prepararse para satisfacer
los requerimientos en el tiempo previsto accediendo para ello a
la oferta de fuentes internas y externas

3.— Es saludable que la demanda de personal se integre en
documentos que permitan su conocimiento y control, por ello
es recomendable utilizar dentro los organigramas de integra-
cién de puestos en donde como es conocido se indica el total de
personas que integran un area de trabajo. En las Gltimas déca-
das y hablando de las grandes organizaciones se ha seguido la
préctica de anunciar con anticipacién el reemplazo de directi-
vos de primera linea, indicando ello la atencién a la funcién de
planeacién del recurso humano.

4.— Habiendo captado las necesidades a futuro de Recursos
Humanos es natural que se proceda a constatar la disponibili-
dad de ella, ya sea en el medio interno o en su caso de externo,
las dos situaciones que se indican proceden de acuerdo a las
circunstancias y momentos que viva la organizacién e incluso de
sus politicas en el reemplazo de determinados puestos. Las cau-
sas por las que aumenta la oferta interna son de varia indole,
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encontrandose en ellas las nuevas contrataciones, promociones
o transferencias, jubilaciones, retiro voluntario, despido, retiro
anticipado, incapacidad, reorganizacién y la muerte.

Se recurre a la fuente externa cuando no se dispone de per-
sonal indicado aunque en ocasiones procede todavia contando
con ello y lo hace con la finalidad de disponer de més alternati-
vas. La movilidad del personal es uno de los factores que se
aprecian en el mundo contemporaneo, representando una aspi-
racion natural de la persona y en ocasiones una problematica
para la organizacion.

5.— El mercado laboral es el lugar en donde se encuentra al
personal que se esta requiriendo con variados comportamientos
que no necesariamente son de pleno empleo sino al contrario
del desempleo o de subempleo. La generacién de empleo cons-
tituye una prioridad nacional, no importa el pais o su direccién
politica, por lo que esta situacién debe ser compartida por los
sectores publicos, privados y por las personas interesadas: las
areas ocupacionales de mayor oferta son entre otras las de ope-
raciones, contabilidad, administracién, ventas y servicios.

6.— Es vital disponer de informacién relativa al comporta-
miento de la planeacién de Recursos Humanos y se recomienda
elaborar reportes periédicos que indiquen el seguimiento que
han tenido, aunado a lo anterior es prudente acompafar una
informacién analitica de las fechas estimadas y reales de la pro-
duccién de esta actividad ya que el seguimiento de cantidad de
personal apoyard a la organizacién en el cumplimiento de sus
metas.

7.— A nivel mundial se presentan turbulencias econémicas y
estando dentro de las mas recientes la de la Unién Europea en
2008, repercutiendo ello en la estabilidad de los paises en el
rubro ya senalado. Es aconsejable aprovechar el talento hu-
mano, incrementar la productividad y lograr crecimiento global
a largo plazo: nuestro pais con la reforma laboral da al mundo
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un mensaje de involucramiento en el contexto global ya que
estd dentro de él.

Términos basicos

Planeacién. Mercado laboral.
Oferta y demanda. Proceso planificador.
Integracion. Entorno laboral.

Preguntas para resolver

1.— Explique el concepto de planeaciéon de Recursos Huma-
nos e identifique su objetivo.

2.— Identifique los elementos de la definicién de planeacion
de Recursos Humanos.

3.— Mencione los factores que identifican la oferta y deman-
da de personal.

4.— Explique el porqué es imprescindible conocer y controlar
la demanda de personal.

5.— Comente el contenido del pronéstico que se elabora para
determinar la fuente de personal demandado.

6.— Indique las fuentes a las que acude la organizacién para
responder a las necesidades de personal que le han solici-
tado.

7.— Mencione y explique las causas que originan aumento o
disminucién de oferta de personal.

8.— Explique lo que representa para usted el mercado de
trabajo.

9.— Indique porqué las organizaciones en un momento dado
se enfocan al mercado laboral internacional.

10.— Explique lo que para la organizaciéon representa el se-
guimiento de la planeacién de Recursos Humanos.

11.—- Defina el concepto de entorno laboral.
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Caso para estudio 4
Planeacion de recursos
humanos

n la ciudad de Tuxtla Gutiérrez, Chiapas, se encuentra

la compania Empaques de Carton de Chiapas S.A. de

C.V. operando desde 1990 con domicilio social en In-

surgentes #910 y a cargo de ésta el ingeniero Rolando
Plata Cisneros, su gerente general, egresado de la Universidad
Auténoma de Chiapas y con amplia experiencia laboral en lide-
razgo y orientacién a resultados.

Giro y operacién

Fabricacién y comercializacién de productos de cajas y empa-
ques de cartén simple o estampado, siendo de calidad recono-
cida en el mercado y mostrando siempre disposiciéon para las
exigencias de los clientes en la presentaciéon del pedido y des-
pués de la venta, la situacién geografica le ha facilitado la ex-
portacién a paises de Centroamérica en donde por cierto ha
instalado una distribuidora en Guatemala, C.A. En dias pasados
se celebré una junta extraordinaria de la asamblea general de
accionistas y en ella se aprob6 un plan estratégico de expansion



para los préximos cinco afios, informacién que el consejo de
administracién supervisard e informara bimestralmente del
avance programatico a efecto de no descuidar el seguimiento
del plan.

Con base en la estrategia que se ha definido, el ingeniero
Plata Cisneros convoca a los colaboradores de las areas funcio-
nales con la finalidad de informales del plan de expansién que
se tiene previsto y que en lo conducente a Recursos Humanos
iniciardn una primera etapa que comprende tres afios en donde
se desea incrementar la actividad exportadora por lo que los
invita a colaborar en este proyecto y apoyar en la informacién y
acciones que se les requiera.

Desprendiéndose de lo anterior, la licenciada Minerva Pan-
toja Campoamor, coordinadora de Recurso Humanos y egresa-
da también de la UAC y con estudios de posgrado en la Univer-
sidad de San Carlos en Guatemala, C.A., recibe instrucciones
para que recopile de cada area las necesidades de personal de
acuerdo a las expectativas que ya se les ha informado, enfati-
zando que los nuevos ingresos deberdn reunir sin excepcién las
competencias del puesto, ademas de cubrir en forma satisfacto-
ria requisitos referentes en no antecedentes penales, conducta,
valores, honestidad y potencialidad para nuevos.

La incorporacién del nuevo personal atiende también el as-
pecto de internacionalizacién de la empresa ya que estara in-
mersa en el mercado global, la actuacién y desarrollo del per-
sonal que debe ser excelente, eficaz, eficiente, congruente y
transparente.

Concluido el proceso de recopilacién de informacién se de-
termina que las necesidades de personal para los préximos tres
anos es la siguiente:
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No. Puesto Categoria To- | 2016 | 2017 | 2018
tal
1 Gerente de | Administrati- 1 1
exportacion VO
2 Auditor Administrati- 1 1
Interno VO
3 Asistentes Administrati- 3 3
administra- VO
tivos
4 Técnicos Operativo 120 | 40 | 40 40
Generales
5 Técnicos Operativo 90 44 | 46
especializa-
dos
6 Supervisores Operativo 6 4 2
de
operacion
7 Intendentes | Administrati- 4 4
VO
Total 225 | 49 88 88

Del total de 225 que representa el 100%, el personal adminis-
trativo corresponde el 4% y al operativo el resto: 96%, adicio-
nalmente se le proporciona la informacién siguiente:

1.— El gerente general de Exportacién deberd entrar en fun-

ciones el segundo trimestre del primer afo.

2.— El auditor interno esta contemplado para integrarse en
el primer trimestre del primer afo del programa.
3.— Los asistentes administrativos se integraran dos en el se-

gundo trimestre del primer afio y uno en el cuatro.
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4.— El personal técnico general serd contratado en forma
semestral a partir del primer ano hasta el tercero en un prome-
dio de 20 personas en cada fase.

5.— En lo referente al personal técnico especializado se prevé
contratar en forma semestral a partir el segundo y tercer afo en
el orden de 22 personas en cada fase y en el altimo de 24.

6.— El personal supervisor operativo sera contratado a partir
del segundo y tercer afio en forma semestral con un promedio
de dos en cada fase.

7.— Los intendentes se contratardn en el primer afio del pro-
grama en forma trimestral con un promedio de una persona en
cada fase.

Requerimiento del caso

Considerando lo que se ha expuesto, el ingeniero Plata Cisne-
ros le encomienda a la licenciada Pantoja Campoamor, coordi-
nadora de Recursos Humanos, le prepare la informaciéon si-
guiente: presentar un documento administrativo que indique
claramente los trimestres en donde ingresaran los nuevos cola-
boradores en el programa de tres aios y estar atento en su caso,
a las variables que pudieran presentarse e informarle oportu-
namente al respecto.
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Capitulo 5
Reclutamiento y Seleccion

Objetivos de aprendizaje

espués de dar lectura a este capitulo usted podra
explicar los siguientes conceptos:

1.— Objetivos de Reclutamiento y Seleccion.
2.— Proceso especifico.

3.— Funcién de Reclutamiento.

4.— Identificar la funcién de Seleccion.

5.— Entrevistas y clases.

6.— Pruebas de empleo y sus tipos.

7.— Outsourcing.

8.— El talento y su desarrollo.

5.1 Objetivo de Reclutamiento y Seleccién

Ambas funciones estan amalgamadas para proporcionar un
servicio de excelencia a la organizacién, teniendo como objetivo



prioritario la atraccién y captaciéon de personal idéneo a los
perfiles establecidos a través de un proceso que garantice la
seleccion del mismo al enfatizar en la informacién presentada
que ha sido validada con conocimientos, ética y competencias
laborales, es decir, el saber hacer, pues en su conjunto garanti-
zaran el cubrir las vacantes solicitadas, ya sea por el programa
de planeaciéon previamente elaborado y/o situaciones surgidas
por la operatividad.

El proceso aludido es de importancia para la organizacién ya
que estd integrando personal a su fuerza de trabajo que es el
pilar en su actividad y sabe que se selecciona no para cubrir
solamente la vacante solicitada sino por la potencialidad que se
ha detectado en él, ademas el proceso bien administrado per-
mite salvaguardar en todo sentido la estabilidad interna, asi
como el clima laboral al evitar con ello la incursién de elemen-
tos de no muy adecuada conducta laboral que ciertamente tie-
nen otras perspectivas: entre ellas estd desestabilizar porque la
responsabilidad de los titulares en estas funciones es importante
y tiene repercusiones el no realizarse adecuadamente.

5.2 Fases del proceso de Reclutamiento y Seleccién

Las funciones de Reclutamiento y Seleccion estdn relacionadas
por lo que el inicio de una enlaza el seguimiento de la otra y de
acuerdo a ello se presenta un diagrama estandarizado que indi-
ca las fases del proceso que utilizan organizaciones, mismo que
es susceptible de adecuarse y se muestra en la figura 5.1.
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Figura 5.1 Proceso de Reclutamiento y Seleccién

Fuente interna

Si .
- > Conclusién

I

Necesidad de Rece:pf:i()n de —» | Seleccién de » Aplicacion de
personal solicitudes solicitudes pruebas
No
v

Fuente externa

Valoracidn integral

Decision final

Entrevista previa |¢—

Examen medico

121

Integracion y envid
de expedientes

Contratacion

Conclusion

Conclusion




Cada una de las fases de este proceso tiene su repercusion en el
resultado final de elegir al personal de la organizacién. La acti-
vidad se inicia como estd indicada con el requerimiento de la
necesidad de personal, situacién que formalmente ya se habia
contemplado por principio en la planeacién de este recurso o
bien es el resultado de una situacién especifica que se presenta
obedeciendo a diversas situaciones, siendo pertinente revisar
con el usuario la posicién y el perfil, ademas se recurre por
principio a la fuente interna donde potencialmente dispone de
personal para el reemplazo.

Cuando no se dispone internamente de personal para cubrir
vacantes se apoya en las fuentes externas que se manifiestan en
diferentes modalidades como ya se expusieron al inicio del ca-
pitulo, recabando su informacién mediante una solicitud de
empleo, generalmente en el formato de la organizacién y en
ocasiones en el documento comercial o en su defecto con el
curriculo vital actualizado.

Las solicitudes son recibidas y revisadas a efecto de realizar
una primera depuracién en donde habrd candidatos aprove-
chables con revisiéon y no aprovechables, descartandose por ello
aquellas que no cumplan con los requisitos estipulados para el
puesto o los puestos vacantes. Posteriormente dentro de los
casos que quedan vigentes se seleccionara un nimero prudente
de ellos a juicio del personal responsable y serdn llamados para
sustentar sus pruebas, siendo indispensable después de ellas
comparar el perfil del candidato con el perfil del puesto.

Con el resultado de las pruebas y las investigaciones perso-
nales se integrara un expediente personal que se turnard al
titular del area solicitante a efecto que los revise, estudie y deci-
da a quién desea entrevistar, efectuada la acciéon anterior se les
comunicard a los candidatos el dia, hora y lugar de esa primera
entrevista que sera previa o de acuerdo a las circunstancias ten-
dra el caracter de final. Con la informacién recopilada en las
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pruebas y la calificacién del titular del area solicitante se tiene
ya una valorizacién integral que permite continuar con el pro-
ceso.

La decisiéon final involucra la determinacién de aceptaciéon o
rechazo, celebrandose o no una entrevista final o en su defecto
serie de ellas, y en esta fase se requiere de claridad hacia el
candidato con relacién a las funciones a desarrollar, las expec-
tativas y el valor agregado que de ¢l se espera. Y finalmente el
examen médico (si lo promueve) porque en este Gltimo caso se
enfoca generalmente a pruebas de laboratorio y radiografia,
existiendo en ocasiones cita médica posterior a ellos.

Derivada de la accién anterior se procederia la contratacién,
misma que se estudiara en el capitulo siguiente. En esta fase el
candidato se convierte en un nuevo colaborador de la organiza-
cién, las condiciones que se estipulen como compensaciéon de-
ben de ser transparentes y con ello se dara por concluido el
proceso de Reclutamiento y Seleccién, salvo que se presente
algan imprevisto o contingencia como el hecho inverosimil que
el candidato una vez aceptadas las condiciones no se presente.

5.3 Reclutamiento y conductos de captacion

En el objetivo sefialado en el punto anterior se enfatiz6 en la
atraccién y captacién de personal idéneo, representando la
principal responsabilidad de esta funcién y claro esta el proceso
subsecuente. Se recibird en primera instancia la requisicién de
personal revisando con el usuario generalidades y perfil, asi
como aclaracién de informacién, ya que es recomendable bole-
tinar en su caso la vacante del puesto que se ofrece.

La informacién de los candidatos se recibe a través de una
solicitud de empleo o curriculum vitae, utilizando en gran medi-
da el envio electrénico y conteniendo el documento como mi-
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nimo aspectos personales, académicos, de desarrollo, capacita-
cion y fiscales, entre otros. En ocasiones las organizaciones tie-
nen su propio formato y habra que adherirse a ello.

Actualmente la solicitud de los candidatos a un puesto de
trabajo de la carta de no antecedentes penales se ha constituido
como una practica cada vez mas generalizada, originandose por
el clima de inseguridad que se vive en el pafs, situacién que se
estima erradicar con las nuevas directrices de seguridad imple-
mentadas por el Gobierno Federal recientemente, aunado a
ello se ha incrementado significativamente la investigacién la-
boral, asi como los servicios de estudios socioeconémicos, acti-
vidad en la que participan empresas consultoras de Capital
Humano.

La organizacién esperard que la informacién que presenta
un candidato sea honesta e incluya informacién de trabajos
anteriores ya que en ocasiones se detecta a través de las investi-
gaciones inherentes de la existencia de trabajos ocultos, es de-
cir, desempefnados pero no aparecen reportados. Al recluta-
miento se le debe otorgar el cuidado y diligencia necesaria ya
que no es el caso reunir candidatos en demasia sino aquellos
que retinan los condicionantes previstos. Y el hecho generador
de funcién es la existencia de una vacante por lo que el objetivo
primario sera el de obtener un nimero 6ptimo de candidatos,
situacién que determina la propia organizacion.

Ya se han mencionado las fuentes internas y externas en lo
general pero es pertinente sefialar los medios o conductos utili-
zados mas comunes y son los indicados en la figura 5.2.
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Figura 5.2 Medios de reclutamiento.
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Los medios indicados en una u otra forma responden a las ex-
pectativas de la organizacién y el prestatario de servicio esta
atento a ello con relacién a lo anterior la fuente interna ya indi-
cada en el punto 4.4 del capitulo anterior hace referencia a los
casos que la organizacién conoce o bien detecta por una necesi-
dad que se la ha presentado y estd preparado para ello con
candidatos que ya laboran dentro de ella, los sindicatos repre-
sentan indudablemente un medio de reclutamiento e incluso en
su clausulado del contrato colectivo de trabajo existen situacio-
nes al respecto que son propuestas directas.

La fuente externa implica dirigirse al personal que se en-
cuentra fuera de la organizacién, teniendo sus ventajas ya que

125



se retroalimentara la operacién interna y de ahi los conductos
que se mencionaran en los parrafos siguientes.

Los avisos en la prensa es un medio que se utiliza con regu-
laridad y en ocasiones las organizaciones lo efectan en forma
anénima, materializando ello al no indicar su razén social se
acompana en el Anexo 1 al final del capitulo con ilustraciones
de este caso: bolsas de trabajo que indistintamente son privadas
o publicas en donde su servicio va con un valor agregado pre-
sentando en forma pormenorizada los candidatos y su expe-
riencia laboral que significa una informacién adicional pues
Internet es un medio de difusiéon arraigado y ampliamente
aceptado que permite la rapida conexién entre empleador y
persona.

Las instituciones educativas en sus diferentes niveles y dmbi-
tos (privado o publico) son fuentes en donde se impulsa a sus
alumnos, comportindose en dos modalidades: la primera
cuando la organizacién acude directamente y la segunda al soli-
citar candidatos de determinado nivel de estudios y disposicién
de horarios. Ahora bien en ocasiones se centran en los alumnos
de mayor promedio en una generacién, misma que han estado
monitoreando o son becados por ellos mismos.

Las ferias de trabajo han representado una modalidad am-
pliamente aceptada y organizadas en su caso por los tres niveles
de Gobierno, instituciones educativas en forma preponderante
sin descartar que existan otros promotores y programas guber-
namentales (en sus diferentes niveles) representan una respues-
ta al combate del desempleo y en ocasiones se centran en la
capacitacion y después de ahi los empresarios se interesan y los
consideran para sus organizaciones, las agencias de empleo
proporcionan candidatos clasificados y ellas son de tipo privado
y generan por su naturaleza propia un costo al empleador.

Los medios masivos de comunicacién como son la radio y la
televisién contribuyen en esta funcién: el primero generalmen-
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te orientado a los puestos operativos y el segundo mas selectivo.
Los avisos externos son un medio que ha tenido aceptacién y se
refiere a la colocacién de pancartas instalados al frente de las
instalaciones de la organizacién alusivas al empleo o bien a la
distribucién de panfletos en un drea cercana a ella.

Un caso utilizado en los niveles superiores es el de servicio
de consultoria para localizar a talentos o mejor conocido como
headhunters, donde el servicio esta completo y con la presencia
junto con la confianza cada dia mas predominantes.

Existen organizaciones que ante el costo de la administra-
ciéon de Recursos Humanos y concretamente en lo relacionado
al Reclutamiento no estan dispuestos a invertir por lo que se
orientan por servicios externos, existiendo potencialmente el
riesgo de no monitorearse adecuadamente al personal califica-
do por lo que se expone en cada organizacién sus alternativas
para definir el medio o la combinacién de ellos que finalmente
es la obtencién de candidatos la preocupacién. Los medios re-
feridos no son limitados pero si los mas utilizados.

Los titulares de esta funcién deben de estar plenamente re-
lacionados en el mercado laboral y con disposicién a buscar con
tiempo o urgentemente personal para satisfacer las exigencias
de la organizacién, ademas de estar consciente que en el caso
de un nuevo profesionista €l tiene expectativas mas realistas
que la generacién de sus padres.

5.4 Seleccién y su importancia
Una vez que las organizaciones disponen de personal para cu-
brir el puesto solicitado es indudable que continuara otra fase

de un proceso que esta representada por la seleccién, misma
que alude a decidir sobre la eleccién del candidato final basan-
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dose en los resultados de sus evaluaciones, disposicién, desen-
volvimiento y la adhesién a trabajar en equipo.

Gramaticalmente la palabra seleccion alude al hecho de elegir
a una persona por su bondad y cualidades, prefiriéndola a las
demas por lo que el contexto administrativo que nos ocupa no
difiere de su significado general. Naturalmente que se conside-
rarfa sus competencias, es decir, un saber identificado que ma-
nifiesta el dominio de capacidades en un campo disciplinario
determinado y traduciéndose en “saber hacer”, “saber ser” y
“querer ser”, esta funcién no es estatica sino dindmica identifi-
cando al nuevo colaborador con condiciones humanas, morales
y técnicas deseables.

El candidato que finalmente se considere es aquél que se
acopla al puesto pudiendo no ser necesariamente el de mayor
calificacién en las evaluaciones, situacién que indica la relevan-
cia de esta funcién, por lo que se requiere de objetividad y cri-
terio amplio por parte del seleccionador, ademas es pertinente
tomar en cuenta que se le consideré no sélo para desarrollar las
actividades del puesto que se ofrece sino por el potencial detec-
tado para realizar posteriormente actividades de mayor reto.

Resulta elemental no subestimar esta funcién ya que reper-
cutird en lo sucesivo, ocasionando que la parte empleadora o
bien la misma persona se sientan enganadas y concluyan que no
era lo que esperaban, dando indicios de que la seleccién no fue
la correcta. Casos muy precisos son los que se presentan de
aburrimiento laboral y desercién: es indudable que por la tras-
cendencia de esta funcién las organizaciones independiente de
su tamafo le den la seriedad ya que una buena selecciéon serd
altamente compensada con la calidad del servicio que estard
recibiendo.

La actuacién del titular en esta drea debera ser profesional y
con atingencia a efecto de facilitar su desarrollo y optimizar su
tiempo. Resulta positivo el hecho que las organizaciones desig-
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nen a un psic6logo como responsable de esta funcién. La selec-
ciéon de personal es importante en la vida organizacional por-
que permite realizar en forma sistematizada el proceso de ele-
gir candidatos que potencialmente prestaran servicios a ella y
en donde su labor ha sido de integracién de expediente, opi-
ni6én de resultados y de respeto para el area que finalmente va a
decidir sobre la factibilidad del candidato.

La situacién que se alude no siempre ha estado presente y en
realidad el comportamiento actual es el resultado de una evolu-
cién administrativa sana que ha beneficiado a las organizacio-
nes porque en ellas es comin encontrar amalgamados los con-
ceptos de reclutamiento y seleccion en una sola unidad de trabajo,
siendo ello aceptado ya que la primera es la actividad inicial de
encontrar candidatos y la segunda como ya se ha propalado en
este punto es la de elegirlos.

En esta obra académica se adhiere a esta postura ya indicada
en la figura 3.4 de la primera parte, alusiva a las funciones basi-
cas de Recursos Humanos.

Es pertinente considerar que en ocasiones ya se tiene el can-
didato e incluso ya labora pero al evaluar su desempeno y la
forma de ordenar su trabajo se detecta que no tiene el nivel
requerido, siendo éstas las situaciones que ameritan reflexionar
sobre la forma en la que se llevé a efecto la selecciéon.

En este proceso de seleccion se presta atencion a los candi-
datos con experiencia. Sin embargo, tltimamente se considera
que ello no debe de importar en forma preferente sino los fac-
tores de personalidad y analisis de datos, es decir, de los algo-
ritmos ya que detectan una persona creativa normalmente se
interesa en el periodo de prueba y en general en el puesto.
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5.5 La entrevista y sus modalidades

La entrevista, en su sentido general, significa entablar una con-
versaciéon para obtener una informaciéon del interlocutor con
respecto en una situacion determinada, representando el me-
canismo mas usual y utilizado en diferentes casos (en la selec-
cién de personal no es la excepcién).

Propiamente la entrevista de seleccién es aquella que se rea-
liza para obtener informacién del candidato a un puesto com-
prendiendo diferentes aspectos como los personales, estudios,
desarrollo, expectativas, disposicién y cooperaciéon de trabajo
en equipo, identificindose al menos tres tipos de mayor recu-
rrencia que son los que se indican en la figura 5.3.

Figura 5.3 Tipos de entrevista.

Estructurada

Tipos de

. Semiestructurada
entrevistas

No estructurada

La entrevista estructurada es aquella en donde existen plan-
teamientos estandarizados y la atencién primordial estd en el
puesto junto con lo relacionado a los requisitos y responsabili-
dades. Es pertinente indicar que la organizacién cuenta ya con
respuestas base y es factible que lo expuesto por el candidato

130



sea revisado por un grupo y su uso es positivo con resultados
convincentes.

En el caso de la entrevista no estructurada el entrevistador
generalmente efectia preguntas generales al entrevistado y le
da la oportunidad que se explaye al respecto. Por ejemplo: a un
estudiante de ciencias econémico—administrativas se le puede
preguntar sobre lo que conoce de administracién y sélo debe
tenerse cuidado de no excederse en su desarrollo porque su uso
es conveniente y se llega a conocer aspectos que otro tipo de
entrevista no se conocerian. La de tipo semiestructurada es en
realidad mixta ya que existen preguntas basicas e improvisaciéon
y en esas dos situaciones se conoce al candidato que en cierta
forma se siente con libertad.

Cada una de las entrevistas sefialadas pueden tener modali-
dades como la de referirse a situaciones especificas o bien la de
actuar ante un comité en la entrevista y en la celebracién de
ellas es necesario observar aspectos formales que le dan serie-
dad a ese evento como son los siguientes:

Respeto al dia asignado.— Es elemental celebrar la entrevista
el dia que se ha programado, salvo que existan imponderables
que lo impidan, en ningtin momento sera aceptable cancelar el
mismo dia y menos cuando el candidato ya acudié.

Cuidar el horario.— Celebrar el encuentro en el horario pre-
visto y si es posible con minutos de anticipacién recibir al can-
didato.

Precisar el inicio.— Evitar en lo posible descuidar el inicio
de la entrevista o en su defecto suspenderla unos minutos por-
que tiene que salir el entrevistador.

Evitar interrupciones.— Preferentemente dedicar el tiempo
completo a la entrevista ya que el candidato no tiene por qué
enterarse de situaciones que sean tratadas ajenas al motivo de la
reunion.
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Cuidar las distracciones.— No distraerse en el transcurso de
la entrevista por algiin motivo como lo es el ver el tiempo entre
Otros €asos.

Clima adecuado.— Es pertinente que se desarrolle la entre-
vista en un clima agradable de mutuo respeto y esperando ob-
tener el objetivo esencial de recopilar informacién por una par-
te y por la otra conocer el avance de su caso.

Formalizacién de la despedida.— Asi como se inici6 la en-
trevista es recomendable que no concluya en forma abrupta
sino al contrario: finalice en feliz término, aun cuando la deci-
sion final esté por efectuarse.

Debe tenerse presente que para el entrevistado significa mu-
cho este acto y en cierta forma potencialmente se ha preparado
para ello esperando que de ahi se le otorgue la oportunidad en
la organizacién, por ello el entrevistador no debe de conside-
rarlo como un paso mas en un proceso sino también como un
caso de oportunidad para desarrollarla lo mejor posible en be-
neficio de la organizacién.

De acuerdo a lo anterior, no procede la indiferencia por
cualquiera de los dos participantes que a pesar de llevar sus
objetivos ellos no son contradictorios sino se entrelazan.

Es aconsejable que si después de la entrevista ya no se consi-
dere a algin candidato se le dé la atencién de comunicarselo
por algin medio que puede ser correo electrénico, Internet o
en su defecto por via telefénica ya que en ocasiones el puesto
estd ocupado y el candidato todavia solicita informacién sobre
la situacién personal al respecto: debe existir reciprocidad por-
que el candidato acude esperando una oportunidad y la organi-
zacién concluye su proceso con la elecciéon de su candidato, es
decir, satisface su necesidad pero es recomendable avisar para
no crear falsas expectativas.

132



5.6 Pruebas para el empleo

En forma generalizada las pruebas de empleo constituyen una
préctica comun en las organizaciones y normalmente son escri-
tas estando orientadas a obtener preferentemente informacién
del candidato respecto a las aptitudes o cognoscitivas, persona-
lidad, de conocimiento y en forma especial las referidas al con-
sumo de drogas con la finalidad de evaluar su actuacién y defi-
nir en su caso la contratacién, considerando lo expuesto y res-
petando que cada una de estas pruebas tiene un marco de ex-
plicacién amplia: se referira a cada una de ellas en forma con-
densada resaltando los aspectos relevantes en cada caso.

La de aptitud o cognoscitiva en su sentido gramatical repre-
senta la disposicién innata que permite desarrollar la capacidad
de cumplir convenientemente una actividad y el segundo alude
a la capacidad de conocer, compaginandolo con las pruebas de
este tipo en realidad tienen concordancia identificando en ellas
las de tipo numérica, verbal, mecanica, espacial y memoria.

Cada una de las aptitudes indicadas se valoran y tienen su
peso en la calificacién final: las numéricas hacen referencia a la
familiarizacién con las operaciones aritméticas y calculos, las
verbales son aquellas que se relacionan con el conocimiento de
las palabras y su significado, asi como la relacién entre varias de
ellas, las mecanicas se relacionan con la disposicién para resol-
ver problemas de tipo técnico y operacional, la espacial es aque-
lla que manifiesta la relacién de los objetos en el espacio en sus
diferentes dimensiones y las de memoria que aluden a la capa-
cidad de retener informacién y en su caso reproducirlas poste-
riormente. Como se desprende cada una de las pruebas de apti-
tudes tienen su razén de ser éstas y serad la organizacién la que
decida su aplicacién en su totalidad o bien en forma parcial.

La pruebas de personalidad aluden al conjunto de cualida-
des del individuo ya que lo que se desea conocer es el desenvol-
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vimiento que tiene en sus areas de intervenciéon e indudable-
mente en el campo laboral es factible que se apliquen instru-
mentos especificos para conocer la personalidad y en donde
para interpretar los resultados seria ideal disponer de un psicé-
logo ya que estan avezados en ese campo. Es pertinente sefialar
que el profesionista sefialado como ya se indicé muy bien puede
ser el titular de seleccién y hasta con observar los requerimien-
tos de las organizaciones al respecto.

Una de las premisas validas en este caso es la sinceridad de
las respuestas del candidato ya que habria que estar consciente
de que quiza él no se conoce lo suficiente y el resultado se dis-
torsionaria. En este tipo de pruebas se puede identificar a un
candidato introvertido, extrovertido, social, minucioso, detallis-
ta, con inteligencia emocional y con disposicién a aprender y a
relacionarse, entre otros aspectos, ya que siempre habra frutos
de su aplicaciéon y de los resultados de estas pruebas se des-
prende la disposicién a la socializacién por parte del candidato
y por supuesto al trabajo en equipo.

Las pruebas de conocimiento son las que se aplican relacio-
nadas al puesto y se identifican con materias o areas que el can-
didato debe conocer en lo tedrico o en su defecto en lo practico,
asi como el contador debe conocer contabilidad, aspectos tribu-
tarios, auditorfa o legislacién mercantil o el administrador la
disciplina administrativa, formativa, econémica, finanzas, ma-
tematicas y estadisticas (por citar dos casos). Este tipo de prue-
bas involucran al candidato directamente en las disciplinas que
conoce y que en forma potencial esta efectuando o en su defec-
to esta preparado para desarrollar, de ahi la importancia de su
resultado. En ocasiones en este ambito y dependiendo del pues-
to se le presentan casos a resolver para conocer otros aspectos
como su capacidad de andlisis, interpretaciéon y solucién respec-
tiva, en otro estado de cosas también se le presentan simulacio-
nes y dramatizaciones.
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Las pruebas sobre el consumo de drogas adicionales claro es-
tan a las tres primeras ya descritas estan teniendo cada vez ma-
yor aplicacién y no sélo identificadas con las personas que por
sus actividades propias estan involucradas en la seguridad de
las organizaciones o comunidad sino en las que se desarrollan
en el campo técnico o administrativo, esta medida es sana per-
mitiendo detectar con anticipacién casos no deseados. En el
ambito deportivo amateur y profesional estos examenes se
practican por reglamentacién pero independiente de ello de-
ben de existir en los diferentes campos de actuacién por las
incidencias mundiales que se conocen.

Cada una de las pruebas senaladas en este punto permiten a
la organizacién tener una vision mas amplia del candidato e
incluso en un momento dado pudiera no ser determinante si
con los resultados de la entrevista subsanan aspectos y convence
al entrevistador: este tipo de pruebas esta presente en el dmbito
gubernamental, sobre todo en el drea de Seguridad Publica en
los tres niveles.

Cuando el entrevistador esta consciente del resultado de sus
pruebas manifiesta una satisfaccién de haber cumplido, aunque
todavia no tiene nada seguro ya que falta la decisién final.

5.7 Outsourcing

El término estd compuesto por la conjugaciéon de dos palabras
del idioma inglés significando fuente externa, representando
una tendencia mundial en donde se contrata a una empresa
especializada para administrar un proceso de la organizacién,
origindndose por motivos estratégicos, operacionales y econé-
micos y la disciplina que nos atafie no es la excepcion.

Al nacer esta actividad se demandaron servicios relativos al
aprovisionamiento de personal, seguridad de la planta, elabo-
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raciéon y pago de némina y limpieza de oficina. En la actualidad
se involucran en lo estratégico y operativo, desprendiéndose
que no es nueva pero se ha vuelto recurrente y considerandose
en nuestro pais legalmente como subcontratacién por disposicion
de la Ley Federal de Trabajo a partir del 1 de diciembre de
2012 al establecer los requisitos que deben cumplirse y son los
siguientes:

1. No podra abarcar la totalidad de las actividades, iguales
o similares en su totalidad que se desarrollen en el centro
de trabajo.

2. Debera justificarse por su caracter especializado.

3. No podréd comprender tareas iguales o similares a las que
realizan el resto de los trabajadores al servicio del contra-
tante.

La relacién de trabajo debe de constar por escrito en un contra-
to con las especificaciones del servicio solicitado, tiempo, per-
sonal, vigencia y aspecto econémico, ademads no se permitird
esta modalidad cuando deliberadamente el contratante trans-
fiera trabajadores al subcontratista por los aspectos menciona-
dos que se contemplan en los articulos 15 A, 15 B, 15 Cy 15D
de la ley citada.

Los requisitos referidos no llevan en ningin momento la in-
tencién de desaparecer esta forma de operar mas bien al con-
trario: formalizarla y evitar incumplimientos erradicando vicios
del pasado, el outsourcing representa una tendencia en los paises
y México no lo descarta ya que tiene sus bondades pero es salu-
dable no hacerse depender del prestatario, asi como tener es-
pecial atencién en la informacién que se proporciona.

Administrativamente seria saludable que el subcontratista sea
una persona moral y respaldada por su experiencia, informa-
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cién financiera, solvencia econémica y registros gubernamenta-
les.

5.8 El talento y su desarrollo

En sentido especifico el talento significa la inteligencia y capa-
cidad intelectual de una persona y por ello su administracién es
imperativo en la organizacién, de ahi la relevancia de estas fun-
ciones de Reclutamiento y Seleccién. Ya se indic6 en el punto
5.1 que la organizacién valora la potencialidad de la persona
desde este proceso y detecta el talento, congruentemente con
ello es necesario establecer una estrategia sélida ya que es obvio
que se desea saber el nivel de talento que prevalece interna-
mente en todos los niveles.

Un plan de crecimiento de talento tiene fases identificadas
iniciando por identificar al colaborador con este potencial, mo-
nitorear el nivel de preparacién y oportunidades de rotacion y
ascenso, impulsar formalmente el desarrollo, asi como su
desempeno. Debe de tenerse presente que en la actualidad los
sistemas involucran el desempefo, prestaciones e incentivos y
remuneraciéon integrada porque el tema es de trascendencia y
el CEO (Cheff Ejecutive Officer) de las organizaciones esta con-
vencido que la que la administracién del talento es prioridad.

En ocasiones se escucha el concepto de reconversion del ta-
lento, refiriéndose sobre todo a que la persona identificada con
él se orienta por otra actividad, ya sea por la época de crisis o
decisiéon propia y en este caso se identifica a si mismo o bien
trata de equilibrar lo laboral, personal, social y familiar.
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Resumen

1.— Las funciones de Reclutamiento y Seleccién estan entre-
lazadas y tienen como objetivo la atraccién y captacién de per-
sonal idéneo que cumpla con el perfil solicitado y validando
informacién, conocimientos, ética y competencias laborales,
respetando un proceso disefado para ese efecto, mismo que
salvaguarda la estabilidad interna.

2.— En el proceso de reclutamiento y selecciéon se distinguen
en lo general etapas que hasta cierto punto estan estandariza-
das y un modelo se referiria a las siguientes: necesidad de per-
sonal, fuentes internas y externas, recepcién de solicitudes de
empleo y seleccion de las mismas, aplicacion de pruebas, inte-
gracién y envio de expediente, entrevista previa, valorizacién
integral, decisién final, examen médico, contratacién y la con-
clusién de la actividad. En ocasiones al estar completo el proce-
so el candidato puede no decidirse a incorporarse a la organi-
zacién y se respetard su decisién, siendo necesario analizar el
porqué de esta situacion.

3.— El reclutamiento es una funcién que tiene como finalidad
especifica atraer candidatos hacia la organizacién para cubrir
las necesidades que ha planteado, observando requisitos basicos
requeridos, recibiendo solicitudes de empleo, curriculos e in-
formacién que aluda al aspecto académico, laboral, capacitacién
e informacién fiscal personal ya que existen diferentes medios
para reclutar como fuentes internas y externas, sindicatos,
prensa, bolsas de trabajo, Internet, instituciones educativas,
ferias de trabajo, programas de gobierno, agencia de empleos,
radio, television, avisos externos y consultores porque cada me-
dio aporta candidatos a la organizacién, algunos con mayor
efectividad que otros pero igual de importantes.

4.— La seleccién forma parte de un proceso en la que se de-
cide sobre la eleccion del candidato final, considerando los re-
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sultados de sus evaluaciones, disposiciéon, desenvolvimiento y la
adhesién a trabajar en equipo y esta actividad permite realizar
en forma sistematizada el proceso de elegir candidatos, mismos
que potencialmente ingresaran a la organizacién contribuyendo
a la obtencién de sus objetivos. En las organizaciones se amal-
gama en ocasiones las funciones de Reclutamiento y Seleccién,
situacién que se ve congruente ya que la primera atrae y la se-
gunda elige.

5.— La entrevista de seleccién es la que se realiza para obte-
ner informacién del candidato de un puesto y se interioriza en
aspectos personales, estudios realizados, desarrollo profesional,
expectativas y disposicién al trabajo en equipo. El tipo de en-
trevistas mas conocidas son las estructuradas, distinguiéndose
por planteamientos estandarizados en donde la atencién esta
en el puesto y lo relacionado a requisitos y responsabilidades,
las no estructuradas en donde los entrevistadores realizan la
pregunta y otorgan plena libertad para su respuesta y las semi-
estructuradas que en realidad asocian a las dos primeras, es
decir, son mixtas.

6.— Las pruebas de empleo constituyen una practica comin
en las organizaciones, destacandose las relativas a aptitudes o
cognoscitivas que se refieren a la disposicién innata que permi-
te desarrollar la capacidad de cumplir y conocer, las de perso-
nalidad que sefialan el conjunto de cualidades de la persona ya
que se desea conocer es el desenvolvimiento en los diferentes
campos, incluyendo el laboral, las de conocimiento que son
aquellas que se relacionan al puesto y a las disciplinas asociadas
al mismo y que potencialmente el candidato conoce y las de
consumo de drogas a efecto de conocer los habitos de las per-
sonas en esta situaciéon tan especial que trastoca el comporta-
miento.

7.— El outsourcing significa fuente externa y representa una
tendencia mundial. En nuestro pais estd reglamentada en la
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Ley Federal de Trabajo y se utiliza el término subcontratacion,
misma que debe de cumplir desde el 1 de diciembre de 2012y
los requisitos son que no podra abarcar la totalidad de las acti-
vidades, iguales o similares que se desarrollen en el centro de
trabajo, debera justificarse por su caracter especializado y no
podra comprender tareas iguales o similares a las que realiza el
resto de los trabajadores al servicio del contratante. La relaciéon
de trabajo serd por escrito mediante la celebraciéon de un con-
trato y no se transferiran deliberadamente trabajadores al sub-
contratista porque es recomendable que este ultimo sea una
persona moral quien justifique condiciones financieras y res-
paldo legal.

8.— El talento es la inteligencia y capacidad intelectual de la
persona, por ello es imperativo en las organizaciones su admi-
nistracién y las funciones de Reclutamiento y Seleccién tienen
un papel relevante ya que desde ese proceso es detectado que
existen fases para su crecimiento como es identificar al colabo-
rador, monitorearlo, oportunidades de rotacién y ascenso e
impulsar el desarrollo y su desempeno.

Términos basicos
Objetivo de Reclutamiento y Seleccion. Entrevista.
Diagrama del proceso. Outsourcing.
Conductos de captacién. Talento.

Preguntas para resolver
1.— Explique el objetivo de Reclutamiento y Seleccion.

2.— Defina el concepto de reclutamiento de personal e indi-
que y distinga sus medios.
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3.— Senale el concepto de selecciéon de personal y explique a
su criterio la importancia que tiene.

4.— Exprese su opinién relativa a la fusién de las funciones
de Reclutamiento y Seleccién en las organizaciones.

5.— Explique el diagrama del proceso de Reclutamiento y Se-
leccién y en su caso exponga su aportacién personal.

6.— Defina el concepto de entrevista y senale la clasificacién
que conoce y expliquela.

7.— <Qué significan para usted las pruebas de empleo? Y
{qué tipos de pruebas conoce?

8.— Explique por qué se aplican pruebas por el consumo de
drogas.

9.— Defina el concepto de outsourcing.

10.— Mencione los requisitos legales para la subcontratacion.

Anexo 1
Avisos de empleo

SE SOLICTA COMPRADOR

Sexo: masculino.

Edad: 23 -35 anos.

Estado civil: indistinto.

Estudios: profesional, planeacién, analisis, inventarios, im-
portaciones, distribucién y logistica.

Experiencia: 1 afno en departamento de compras.

Idioma: inglés deseable.

Facilidad de palabra, excelente actitud de servicio, manejo
de paquetes computacionales.
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SE SOLICTA
Encargado(a ) de Mejora Continua

Requisitos:

Sexo indistinto.

Edad entre 25y 35 afos.

Escolaridad: Ingenieria Industrial o afin (son indispensa-
bles conocimientos estadisticos).

Excelente manejo de Excel y Power Point.

Ofrecemos:

Sueldo competitivo.
Prestaciones superiores a la ley.
Excelente ambiente de trabajo.
Oportunidad de crecimiento.
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Caso para estudio 5
Proceso de Reclutamiento
Y Seleccion

n la ciudad de Aguascalientes, Aguascalientes, esta

instalada la compania Pinturas y Solventes del Centro

S.A. de C.V. que opera desde el aino de 1980 con do-

micilio social en Ave. Universidad #2060 Sur y su
director general es el licenciado Artemio Leal Torres, egresado
de la Universidad Auténoma de Aguascalientes y con estudios
de especializaciéon en el Instituto Tecnolégico y de Estudios
Superiores de Monterrey, acentuacién en Administracién y Ne-
gocios Internacionales.

Giro y operacion

Fabricacién y comercializacién de pintura vinilica y de esmalte
en diferentes colores estando dentro de ellos el azul con cuatro
tonalidades, verde y amarillo con igual nimero, café y rojo la-
drillo con dos, gris, niebla, celeste, naranja, durazno, rosa,
blanco, negro y beige, asi como de solventes, mismos que en el
transcurso de los afos han mejorado, permitiéndoles incremen-



tar su segmento de mercado y teniendo en la exportacién su
estrategia de expansioén ya que su producto es de calidad.

Desde su fundacién ha operado en el Centro y Sur del pais y
desea incurrir en el mercado de América Central y Sur del con-
tinente, para ello estudia cuidadosamente su nivel de costo, asi
como el lugar para instalar una distribuidora que le permita
desenvolverse con mayor facilidad en el mercado extranjero.
En dias pasados la firma consultora Rivadeneira, Bazan y To-
rrealba S.C. le entreg6 el informe de diagnéstico administrativo
que les habia solicitado referente a las funciones de la coordina-
ciéon de Reclutamiento y Seleccién que tiene inquieta a la Direc-
cién General por hechos que se han presentado y se identifican
con esta actividad.

El titular de la coordinacion referida es el licenciado Rosario
Beltran Ondarza con ocho afios de experiencia en el puesto
pero su atingencia en ocasiones se detectan retardos notorios
en el reclutamiento de candidatos para su seleccién y contrata-
cién porque se reporta con el ingeniero Manuel Zamacona Tre-
vino, gerente de Capital Humano.

Operacioén del personal

En la operaciéon de la compaiiia el movimiento de personal se
comporta en forma normal y la rotacién es baja, aunque lo que
se ha presentado en los dltimos cinco meses se ha resuelto con
dificultad: como el caso del director de operaciones, cuatro se-
cretarias, veinte operarios de manejo de maquinas, tres supervi-
sores y un encargado de néminas pues en el primer caso se con-
tacté a una firma especializada en seleccion de ejecutivos y el
proceso fue lento a pesar que se le recomendaron cinco de ellas
y s6lo se relacion6 con una que fue Servicios Administrativos de
Personal S.C., los otros casos ya indicados fueron administrados
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directamente por la coordinacién habiendo promovido sélo
una persona interna, no aclarando esta situaciéon por lo que se
detecta deficiencia en el seguimiento del expediente personal,
el medio utilizado para la captacién y/o reclutamiento aludidas
fue solamente a través de la prensa.

El sindicato independiente con el que tienen celebrado el
contrato colectivo de trabajo ha estado muy apatico y no cola-
bora pero si rechaza candidatos ya que con base en una de las
clausulas él debe de admitirlos. El director general respalda las
decisiones de sus areas e incluso los alienta a que ellos mismos
con su personal tomen las decisiones, es decir, es partidario del
empowerment, solicitandoles los resultados. El ha trasmitido a sus
principales colaboradores que al seleccionar personal conside-
ren que no es sélo para cubrir la vacante que estan ofertando
sino por el potencial que han detectado en el candidato para
retos mayores.

Proceso actual para captar personal

El informe detecta que el proceso no es del todo ortodoxo ya
que tiene actividades que no se administran con eficiencia como
lo requiere la sana captacion de personal, derivandose por ello
contratiempos que atrasan la actividad y la situacién actual es la
siguiente:

Requerimiento de personal
1. Al recibirse el requerimiento de personal independiente-

mente del puesto se acude a la prensa a efecto de conseguir
candidatos.
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2. Excepcionalmente se acude a consultores externos como
apoyo en esta actividad y de hacerlo sé6lo se contacta a una de
ellas.

Entrevista inicial y seleccién

3. Solamente se efecttia una entrevista con el candidato y
otra con el titular del area que solicita, ello para eliminar gastos
administrativos.

4. Se seleccionan dos candidatos para el puesto y de ahi se
decidira lo conducente porque en ocasiones se desean ver mas
pero no se les da la opcién.

5. Las pruebas aplicadas son las tradicionales de conocimien-
tos generales de la disciplina que domina el candidato pero se
omiten las de otra indole como de aptitudes, personalidad y
consumo de drogas.

6. El examen médico normalmente no se efectia y cuando se
realiza el candidato ya esta laborando e incluso tienen semanas
desempanandose en el puesto: se argumenta que esta omisién
tiene relaciéon con la disminucién de gastos.

7. Se atienden las funciones de Reclutamiento y Seleccién
por parte del coordinador pero lo absorben y descuidan aspec-
tos administrativos inherentes como la integracién completa de
la documentacién del expediente personal del candidato selec-
cionado.

El personal auxiliar de esta coordinacién se ha formado en
la compaiia y tiene estudios a nivel medio superior en otras
disciplinas que no son las de esta area, subestimandose a los
que tienen estudios de psicologia y relaciones industriales pues
estan esperando la oportunidad internamente.

La situacién que prevalece no deja satisfecho al licenciado
leal Torres ya que no estaba enterado por lo que espera sin
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excepcion respuestas mas agiles a los casos que se presenten en
lo sucesivo.

De acuerdo a lo anterior le solicita al titular de Capital Humano
lo siguiente:
Requerimiento del caso

1. Disenar un proceso de reclutamiento y seleccién mas efi-
ciente, reflejando inicialmente los aspectos siguientes:

a. Mision y Visiéon de Reclutamiento y Seleccién.
b. Diagrama del proceso y explicacién del mismo.
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Capitulo 6
Contratacion e induccion

Objetivos de aprendizaje

espués de la lectura del capitulo se podran explicar
los siguientes conceptos:

1.- Organizacién y relaciones internas.

2.- Relaciones individuales de trabajo.

3.- Modalidades en la contratacién de trabajo.
4.- Contenido del programa de induccién.

5.- Beneficios de un programa de induccién.
6.- Modalidades de separacion.

7.- Desincorporacién de personal.

6.1 Relaciones internas en la organizacién

Dentro de la organizacion en el aspecto laboral se manifiestan
cotidianamente las relaciones con el personal, ya sea en forma
individual que es el caso que nos ocupara o bien en forma co-
lectiva a través de los representantes sindicales, tema que se
abordara en el Capitulo 12. Ambas relaciones llevan siempre



como premisa el desarrollarse en un ambiente cordial y sano
que permita la adecuada interacciéon entre las partes y es cono-
cida la tendencia en las dltimas décadas de la movilidad del
personal: internamente o bien separandose de ella.

Las relaciones internas en el Capital Humano comprenden
las actividades de esta disciplina en el movimiento natural o
especial de la persona en la organizacién que incluyen sus des-
plazamientos como promocién, transferencia, nivelaciones de
categoria descendente, renuncias voluntarias, bajas, despido y
retiro legal y/o sujeto a un programa.

El resultado de las relaciones internas en algunas ocasiones
necesita tomar medidas disciplinarias surgidas por un hecho
que se presenta y que altera la situacién de autocontrol de la
persona, llegando a involucrar més personas y por ello lo im-
prescindible de contrarrestar en forma inmediata para que no
se vuelva a ocurrir.

6.2 Relacién individual de trabajo.

Este tipo de relacién existe cualquiera que sea el acto que le de
origen, representando la prestacién de un trabajo personal
subordinado a una persona moral o fisica mediante una remu-
neracién, administrativa y legalmente se debe de elaborar un
contrato, mismo que estipula la obligacién ya citada, la sola
prestaciéon del trabajo y el contrato en si, tienen los mismos
efectos: es importante considerar que no interesa el nombre
que se le dé al contrato pues éste sera de trabajo.

Los elementos que se identifican en la relacién del trabajo
son el de la persona y el patrén, asi como prestaciéon del trabajo
personal subordinado y el pago de una remuneracién porque el
término de subordinacién existe de hecho en la jurisprudencia.
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El contrato referido es el documento que representa el con-
venio o acuerdo escrito por las partes en donde se obligan a
cumplir las condiciones ahi incluidas, teniendo su incumpli-
miento sanciones administrativo-legal y siempre sera saludable
que las partes dispongan de su ejemplar como medida de for-
malidad. En ocasiones no sucede asi y se recomienda que la
persona que presta el servicio lo solicite a quién lo recibe por-
que el contenido minimo de acuerdo a la ley de la materia con-
tendra los aspectos siguientes:

©°

PO O

Nombre, nacionalidad, edad, sexo, estado civil, Clave
Unica de Registro de Poblacién, Registro Federal de
Contribuyentes y domicilio del trabajador y patrén.

Si la relacién de trabajo es para obra o tiempo determi-
nado, por temporada, de capacitacién inicial o por tiem-
po indeterminado y en su caso si esta sujeta a periodo de
prueba.

El servicio(s) que deba prestarse y los que se determina-
ran con la mayor precisién posible.

El lugar donde deba prestarse el trabajo.

La duracién de la jornada.

La forma y el monto del salario.

El dia y lugar del pago del salario.

La indicacién de que el trabajador sera capacitado o
adiestrado en los términos de los planes y programas es-
tablecidos que se fijan en la empresa conforme a lo dis-
puesto en la ley.

Otras condiciones de trabajo como dias de descanso, va-
caciones y demas que convengan el trabajador y patrén.

Como aspecto ilustrativo se acompana en el Anexo 1 el for-
mato del contrato individual de trabajo en donde, por cierto,

151



cada organizacién disefia su presentaciéon especifica y lo impor-
tante no es la forma sino que se elabore.

6.3 Modalidades de contratacion individual

La contratacién representa un acuerdo de voluntades en forma
libre y personal, siendo necesario que una vez que se acepten
las condiciones contractuales se formalice el contrato individual
respectivo y se proceda a los registros fiscales de la persona si
no los tuvieran y los de seguridad social, ello preferentemente
antes de que se ingrese al area de trabajo o bien en forma si-
multanea, en la misma forma se deberan cubrir los tramites
internos como el alta en némina e identificacién de la persona.
Como se desprende, la contratacién de la persona entrafa
toda una formalidad debiendo de cubrirse aspectos legales y
administrativos, mismos que no son aconsejables dejar para el
“manana” ya que ello no es sano en las relaciones de trabajo, las
formas de contratacién vigentes en nuestro pais desde el 1 de
diciembre de 2012 son las que se muestran en la figura 6.1.

Figura 6.1 Modalidades de contratacién.

Obra o tiempo
determinado de
contratacion

A prueba

Modalidades —

Temporada o Capacitacion

tiempo -~ inicial

indeterminado

La modalidad de obra o tiempo determinado sélo se estipulara
cuando lo exija la naturaleza del trabajo y/o cuando se substitu-

152



ya en forma temporal a otro trabajador, tiempo indeterminado
alude al trabajo que se desarrolla en forma permanente, es el
mas comun en las organizaciones y en esta modalidad o cuando
excedan de 180 dias se podrd senalar un periodo de prueba
que no sera mayor a 30 dias, mismo que servird a la organiza-
cién para constatar que el trabajador cumple con los requisitos
y competencias necesarias en su trabajo, el periodo de prueba
aludido se podra extender de ser necesario a 180 dias en los
puestos directivos.

La capacitacién inicial alude la obligacién del trabajador
para adquirir conocimientos y habilidades inherentes a la acti-
vidad para la que potencialmente va a ser contratado, laboran-
do en ese periodo como personal subordinado, teniendo una
direccién maxima de tres meses o hasta seis meses si son pues-
tos directivos. El contrato a prueba y de capacitacién inicial
debera estipularse por escrito, garantizando en su caso la segu-
ridad social de quién desempena la actividad.

Considerando la flexibilidad laboral que se detecta en el
mercado de esa naturaleza las organizaciones consideran que
ello es vital para incrementar su competitividad y en razén de
ello es comun observar una tendencia en la que se incrementa
el namero de su fuerza laboral a través de la contratacién por
medio de servicios profesionales o subcontratacién en general,
dejando la rigidez del sistema a organizaciones que no han
cambiado su estrategia.

Naturalmente de la contratacién en la modalidad senalada
se desprende que no se reciben prestaciones pero muy proba-
blemente en la fijacion del valor de sus servicios el prestatario
las contemplé en cierta medida de forma proporcional, tenien-
do atencién en administrarse adecuadamente para que cubra al
menos su seguridad social y en su caso lo destinado al ahorro.
La situacién que se comenta no es sencilla requiere de madurez
laboral a efecto de conducirse en esa forma ya que no es el pres-
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tatario del servicio quien lo desea en ocasiones sino son las exi-
gencias del empleador.

En nuestro pais, a manera de informacién general de acuer-
do a la Secretaria de Trabajo y Prevision Social, el nimero de
asalariados sin prestaciones se incrementa, asi como también el
nimero de contratos temporales.

Las organizaciones estiman que bajo la subcontrataciéon re-
ducen costos de contratacion e incluso de despido. Obviamente
sera mas patente ello en las actividades administrativas que en
las técnicas y es pertinente que la organizacién estudie y analice
este caso para estar convencido de esa practica, no sélo por el
aspecto econémico sino por la operatividad en ella, ademas de
observar lo ya comentado en el punto 5.7 del capitulo anterior
referente a outsourcing.

6.4 Programa de induccién

Después de haber sido contratada la persona debe de continuar
una etapa necesaria para ella, como lo es la induccién inicial,
misma que representa una actividad que realiza la organizacién
a efecto de que se integre a ella y en su momento al area de
trabajo respectiva, recomendédndose explicar:

Organizacién general.— Resefa histérica, misiéon y vision,
organizacion, producto o servicio y expectativas, también el
efectuar un recorrido a las instalaciones administrativas y técni-
cas en su caso, asi como la presentacién frente a companeros.

Especificas.— Politicas de la empresa, medidas disciplinarias,
planes de vacaciones, desarrollo y jubilacién, servicios cultura-
les, recreativos y sociales, prestaciones en general.

Identificacion del puesto.— Funciones, relaciones u ubica-
cion fisica.
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El integrarse con prontitud facilita el desarrollo de actividades y
evita contratiempos a futuro por lo que es prioritario el cultivo
de las relaciones humanas desde el principio en beneficio de la
organizaciéon. Indudablemente que al ingresar la persona vive
una situaciéon natural de ansiedad por conocer el lugar especifi-
co de trabajo, tareas del puesto, relaciones, productos de su
actividad y clima laboral por lo que es indispensable apoyarlo
en su integracion.

En el primer dia de trabajo es conveniente que el personal
de nuevo ingreso controle sus nervios, demuestre entereza y
seguridad en su desenvolvimiento, no demuestre miedo ante lo
que va a conocer, en términos generales deben guardar calma,
relacionado a lo anterior, también es indispensable presentarse
unos minutos antes de la hora sefialada en el drea de trabajo y
dirigirse a su superior, con ello muy probablemente se tendra
una buena impresién siendo consistente en el futuro.

El nuevo colaborador no debe sentirse incomodo por si sien-
te que lo observan ya que ello es natural por parte de sus com-
paneros: desaparecera con el tiempo y por otro lado serfa salu-
dable que en su primer dia de trabajo su vestimenta no fuera
llamativa sino discreta.

El titular del 4rea debe de atender con diligencia al nuevo
colaborador ya que en esta incorporaciéon se requiere de retro-
alimentacién, por lo que resulta aconsejable escuchar inquietu-
des y planteamientos, desahogarlas y no dejar dudas a lo que se
presenta. Lo ideal es que las organizaciones dispongan de un
programa formal de induccién e incluso de un manual de bien-
venida que en cierta medida proporcione las generalidades de
la organizacién e incluyendo la exposicién de un video en gru-
po. En ocasiones se escucha en las organizaciones el concepto
de orientacion pero en una u otra forma se esta ante esta etapa
de induccion inicial.
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6.5 Beneficios de la induccién

El programa mencionado en el punto anterior representa un
apoyo decisivo para introducir a la persona en la organizacién y
estando dentro de sus beneficios inmediatos:

1. Identificacién completa de la persona hacia la organiza-
cién.

2. Realizacion eficaz y eficiente de las funciones de su pues-

to.

Socializacién con sus companeros.

Colaboracién efectiva con el equipo de trabajo asignado.

Disposicién plena de agregar un valor agregado.

Reduccién de la rotacion.

SRl

El beneficio se traduce en eliminar el estrés en la persona si-
tuacién que prevalecia antes de recibir la induccién y constatar
que la organizacién lo recibe y se esmera en que esté plenamen-
te informado del nuevo entorno laboral.

Por lo anterior se requiere de un seguimiento efectivo que
permita de ser necesario aclarar y/o ampliar conceptos del
mismo ya que al nuevo integrante se le puede olvidar lo ex-
puesto en la sesién (es) que se haya efectuado para ese efecto y
en este caso la labor de jefe inmediato es decisiva ya que su in-
terrelaciéon es continua, recomendandose ser directo y especifi-
co en el asunto que trata.

6.6 Separacion del colaborador

La separacién representa una etapa en donde se expresa unila-
teralmente la decisién de concluir la relacién de trabajo entre la
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persona y la organizacién y que obedece a diversas circunstan-
cias como las que nuestra legislacién sefala:

1. Mutuo consentimiento de las partes.
Muerte de la persona.
3. Terminacién de la obra o vencimiento del término o in-
version de capital.
4. Incapacidad fisica o mental o inhabilidad manifiesta de
la persona que haga imposible la prestacién del servicio.
5. Casos especificos de fuerza mayor no imputables a la or-
ganizacién, “incosteabilidad” notoria y manifiesta de la
explotacién, agotamiento de la materia prima, objeto de
una industria extractiva, restauracién de minas abando-
nadas y concurso o quiebra legalmente declarado.
La funcién anterior requiere de una administracién efectiva
y en cierta medida 4gil en beneficio de las partes. Las modali-
dades que se presentan se ilustran en la figura 6.2.

Figura 6.2 Modalidades en la separacién.

Retiro voluntario

Rescision

Prejubilacién

Modalidades de la
separacién

I

Pensidn \

Jubilacion

La primera modalidad de retiro voluntario se expresa al inicio
de este punto y la persona que argumenta su decision definitiva
de retirarse, siendo saludable, para asegurarse de quedar bien
con su empleador pero es aconsejable que aunque no se con-
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venza de un cambio de actitud se analicen las causas ya que in-
directamente pueden ser originadas por la organizacién y ello
ayudaria a establecer medidas preventivas.

En ciertos casos la persona tiene la fantasia de pronunciar la
palabra “renuncio” e irse para siempre pero afortunadamente
la mayoria reflexiona y se detiene ya que un impulso es pasaje-
ro y merece sobreponerse.

Contrariamente a lo anterior la rescisiéon obedece a una de-
cisiéon unilateral de parte de la organizacién, motivada por una
causa que estima es justificada encontrandose dentro de ellas
una indisciplina grave, como presentarse en el centro de traba-
jo en estado inconveniente, agresiones fisicas a los compaiieros,
afectacion del patrimonio de la organizaciéon y reorganizacion.

Es pertinente sefalar, salvo el dltimo caso, que si la organi-
zacién no puede justificar es probable que la persona esté in-
conforme e incluso existe la alternativa de demandarla. En otro
de los casos cuando existe reajuste de personal es obvio que se
tienen que liquidar las prestaciones laborales al 100% y no
siendo ético emplear el concepto de “negociar” ya que ello re-
presenta el patrimonio de la persona, el estudiante y profesio-
nista de esta especialidad debe de proceder en forma justa.

Por ningin motivo sera procedente que con el fin de inco-
modar a la persona se le cambie de puesto o en su defecto no se
le dé actividad, asi como cambiarlo de zona geografica ya que
ello resulta contraproducente en una sana administracién del
recurso humano. Si la decisiéon esta tomada en el caso que se
comenta, se debe de seguir todo el proceso hasta finiquitarlo
sin contratiempo alguno.

Si a una persona se le despide e independientemente de la
causa muy probablemente va a resentir en su estado de dnimo y
mas ain si rebasa los 50 anos pero es aconsejable que revise
bien su liquidacién, se prepare para hacerse a la idea que pasa-
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ran meses para conseguir empleo o en su defecto no encontrar-
lo y la situacién no es sencilla pero requiere entereza.

La pension es resultado de una situacién que imposibilita a
la persona parcial o totalmente a seguir laborando de acuerdo a
dictamen médico respectivo, mismo que se elabora por el Insti-
tuto Mexicano del Seguro Social.

La prejubilacién se caracteriza por ser una modalidad estra-
tégica disenada por la organizacién y que ha sido aceptada en
nuestro pais, ofreciendo alternativa de acogerse a ella o no para
concluir la relacién de trabajo, aun no se cubran los plazos lega-
les establecidos es una manifestacién voluntaria y existen pro-
gramas a este tema tanto en el sector privado como en el publi-
co.

Propiamente la jubilacién representa la fase en donde por
ley de la materia laboral se cumple el requisito de edad para
obtenerla, procediendo en consecuencia su tramitacién y en
este dltimo caso se requiere atencién esmerada a la persona en
la misma forma que se otorgé cuando inici6 a laborar, es decir,
no se le debe desproteger sino hay que asesorarlo y de ser nece-
sario acompanarlo en sus tramites. Ahora bien en nuestro pais
el personal jubilado observa que su ingreso en esta situacion es
menor al que habia esperado, detectandose que no se prepar6
para esta etapa de la vida, las repercusiones animicas, econémi-
cas y de salud podran ser significativas.

Cada una de las modalidades merece la atencién y deben de
desahogarse en buenos términos porque seria inconcebible que
en la ultima fase del proceso como es la separacién existieran
angustias o incertidumbre por la persona.

6.7 Desincorporacién de personal

En la organizacién se pueden presentar hechos de diferente
indole que trastocan los planes estratégicos elaborados, ocasio-
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nando ello el tener que tomar una decisién dolorosa no pro-
gramada pero inevitable es desincorporar o reducir personal en
diferentes niveles, formando esta funcién parte de un proceso
denominado downsizing que esta relacionado con la separacién
de personal y pudiendo ser de manera inmediata o gradual. La
situaciéon se presenta mundialmente como consecuencia de las
dificultades que se viven estando dentro de ellas las econémicas,
baja de mercado y reestructuracién, considerando lo anterior se
tiene que decidir quién abandonara y se le conoce también co-
mo desreclutamiento.

La situacién mencionada representa retiros masivos e indu-
dablemente no es una actividad agradable ni sencilla, mas bien
es compleja creando tensién y estrés a las personas por lo que
se sugiere que este programa se difunda y de tranquilidad en el
periodo que durara el proceso y darle un sentido ético a ello ya
que lo que se desea en el trabajo es la autoconservacién con el
esfuerzo personal, reconocimiento y tener aspiraciones genui-
nas porque en este periodo no existen ya contrataciones y de
hecho se suprimen puestos.

Dentro de los factores que la organizacién podrd tener en
cuenta para el proceso aludido estardn el desempeifio de la per-
sona y el valor agregado aportado, dominio de competencias
laborales, disposicién y potencial, actitud proactiva, lealtad y
disposicion para trabajar en equipo.
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Resumen

1. Es natural que en las organizaciones se manifiesten las re-
laciones individuales con el personal y en su caso en forma co-
lectiva a través de representantes y en ambos casos llevando la
finalidad de desarrollarse en forma sana y cordial para facilitar
los desplazamientos como promocion, transferencia, nivelacio-
nes de categoria descendentes, renuncias voluntarias, bajas,
despidos y retiro legal o sujeto a un programa.

2. La relacién individual de trabajo existe por la prestaciéon
de un servicio personal subordinado a una persona moral o
fisica mediante una remuneraciéon, cubriéndose la formalidad
con la celebracién de un contrato que contendra como minimo:
nombre, nacionalidad, edad, sexo, estado civil, Clave Unica de
Registro de Poblacién, Registro Federal de Contribuyentes,
domicilio del trabajador y patrén, si la relaciéon de trabajo es
para obra o tiempo determinado, por temporada, de capacita-
cién inicial o por tiempo indeterminado y en su caso si estd
sujeta a periodo de prueba, el servicio que deban prestarse, los
que se determinardn con la mayor precisién posible, el lugar
donde deba prestarse el trabajo, duracién de la jornada, forma
y el monto del salario, asi como el dia y lugar de pago del sala-
rio, indicacién de que el trabajador sera capacitado o adiestra-
do en los términos de los planes y programas establecidos que
se establezcan en la empresa conforme a lo dispuesto en la ley
junto con otras condiciones de trabajo como dias de descanso,
vacaciones y demas que convengan al trabajador y patrén.

3. La contrataciéon representa un acuerdo de voluntades en
forma libre y personal, derivandose en consecuencia el contrato
respectivo y en su caso la tramitacién de los registros fiscales y
de seguridad social inherentes.

En nuestro pais desde el 1 de diciembre de 2012 existen
modalidades de contratacién como obra o tiempo determinado,
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temporada o tiempo indeterminado, a prueba y capacitacién
inicial. Las caracteristicas de cada una de ellas son las siguien-
tes:

Obra o tiempo determinado: sélo se estipulard cundo lo exi-
ja la naturaleza del trabajo y/o cuando se substituya en forma
temporal a otro trabajador.

Tiempo indeterminado es el trabajo que se desarrolla en
forma permanente y es el mds comtn en las organizaciones.

En la modalidad referida o cuando excedan de 180 dias se
podra sefalar un periodo de prueba que no serd mayor a 30
dias que servird para constatar que el trabajador cumple con los
requisitos y competencias necesarias en su trabajo pues el pe-
riodo de prueba aludido se podra extender de ser necesario a
180 dias en los puestos.

Capacitacién inicial: alude la obligacién del trabajador para
adquirir conocimientos y habilidades inherentes a la actividad
para la que potencialmente va a ser contratado, laborando en
ese periodo como personal subordinado teniendo una direccién
maxima de 3 meses o hasta 6 meses si son puestos directivos.

Como aspecto formal del contrato a prueba y de capacita-
cién inicial deberd estipular por escrito garantizando en su
caso la seguridad social de quién desempena la actividad.

4. La induccién representa la funcién que administra la inte-
gracién del nuevo colaborador a la organizacién, recomendan-
dose explicar los aspectos generales de ella como antecedentes
histéricos, misién y vision, estructura administrativa, producto,
servicio e instalaciones, compaieros, asi como de caracter espe-
cifico como politicas existentes, medidas disciplinarias, vacacio-
nes, desarrollo y jubilacién, servicios al personal y prestaciones
en general e indudablemente la identificacién de su puesto.

5. Dentro de los beneficios que se esperan de un programa
efectivo de induccién estan los siguientes: identificacién com-
pleta de la persona hacia la organizacién, realizacién eficaz y

162



eficiente de las funciones de su puesto, colaboracién efectiva
con el equipo de trabajo asignado, disposicién plena de adjun-
tar un valor agregado y reduccién de rotacion.

6. La separacion es la etapa en donde se expresa unilateral-
mente la decisién de concluir la relacién de trabajo entre la
persona y la organizacién, existiendo causas legales que nuestra
legislacién reconoce y las modalidades que se presentan son el
retiro voluntario en donde la persona presenta la decisiéon de
ello, recisiéon representa decision unilateral por la organiza-
cién, pensién es situaciéon que imposibilita a la persona seguir
laborando, prejubilacién es modalidad estratégica que el traba-
jador acepta y/o solicita y jubilacién representa el cumplimien-
to de requisito legal para obtenerla.

7. Originado por factores de diferente indole como los eco-
némicos, baja de mercado y reestructuraciéon administrativa se
presentan en las organizaciones con la dolorosa decision de
desincorporar personal, formando en ello parte de un proceso
denominado downsizing que esta relacionado con la separacién
de personal pudiendo ser de manera inmediata o gradual.

Términos basicos
Relaciones internas e individuales. Induccién.
Contratacion. Separacién.
Modalidad. Desincorporacion.

Preguntas por resolver

1.— Defina a su criterio el concepto de relaciones internas en la
organizacion.

2.— Explique el término relaciones individuales de trabajo y as-
pectos bdsicos del contrato.

3.— Identifique y explique las diferentes modalidades de tra-
bajo que existen en nuestro pais.
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4.— Comente el papel de la induccién inicial como parte de
un proceso.

5.— Identifique los beneficios hacia el trabajador y la organi-
zacién de un programa de induccién.

6.— Explique las diferentes modalidades de separacién de un
trabajo.

7.— Defina el concepto de desreclutamiento e indique las causas
que originan esta decision.
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Anexo 1
FORMATO DE CONTRATO INDIVIDUAL DE TRABAJO

Que celebran la empresa
como patrén representada en este acto por el
Sr. y por la otra parte el Sr.
como trabajador o em-
pleado bajo las siguientes clausulas siguientes:

1%. Por sus generales los contratantes declaran los siguientes

Patrén con domicilio
en Trabajador
o empleado: edad S€X0 nacionali-
dad estado civil con domicilio en

22, Este contrato se celebra
y s6lo serda modificado, suspendido, rescindido o terminado en
los casos y con los requisitos establecidos en la Ley Federal del
Trabajo.

3%. El trabajador o empleado se obliga a prestar al patrén ba-
jo su direccién y dependencia sus servicios personales co-

mo consistentes en
debiendo
desempenarlos en
4%, La duracién de la jornada de trabajo sera de
horas por tratarse de la jornada y
debera entrar a las para salir horas
y volver a entrar a las horas para salir a las
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52. El salario o sueldo convenido como retribucién por los
servicios a que este contrato se refiere es el siguiente:

Salario o sueldo fijo por

Salario o sueldo a destajo por conforme a la tarifa siguiente:

Sometiéndose a los pagos que deban hacerse por orden ex-
presa de la Ley del Seguro Social.

El pago de éste salario o sueldo se hara en moneda de curso
legal los dias de cada
yen y
previo acuerdo en depésito en cuenta bancaria, tarjeta de débi-
to, transferencias o cualquier otro medio electrénico.

6“. El dia de descanso semanal para el trabajador sera el
de cada semana y causara salario de acuerdo a

la clausula 52.

7%. En los dias de descanso obligatorio y
en los que comprendan las vacaciones el trabajador recibird su
salario integro.

82. El trabajador o empleado disfrutara de dias
de vacaciones cuando tenga un ano de servicio y de
cuando tenga dos o mds afos y las vacaciones co-
menzaran cada ano el dia

9. Ambas partes convienen expresamente en someterse en

caso de cualquier diferencia o controversia al texto de este con-
trato y a las disposiciones del Reglamento Interior de Trabajo
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aprobado por la Junta de Conciliacién y Arbitraje y del cual
estd enterado el trabajador o empleado.

Leido que fue por ambas partes este documento ante los tes-
tigos que firman e impuestos de su contenido y sabedores de las
obligaciones que por virtud de él contraen, asi como de las que
la ley les imponen lo firman por en
alos dias
del mes de de quedan-
do un ejemplar en poder del trabajador y
del patrén.

FIRMA DEL PATRON  FIRMA DEL TRABAJADOR

TESTIGO TESTIGO
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Caso para estudio 6
Contratacion e induccion del
personal

n la ciudad de Durango, Durango, esta instalada la

compania Papas y Fritos de México S.A. de C.V. ope-

rando desde el afio de 1985 y siendo su domicilio so-

cial en Guadalupe Victoria #3026, su director general
es el ingeniero Marcelo Quintanilla Pdmanes, egresado de la
Universidad Juarez de Durango y con amplia experiencia en
este ramo, asi como de las tendencias del mercado en la admi-
nistracién y negocios internacionales.

Misién y Visién

Misién.— Producir, vender y comercializar su producto ali-
menticio de frituras de maiz con calidad y excelencia para satis-
facer las necesidades de sus clientes.

Visién.— Colocarse al mediano plazo como uno de los 15
productores de este ramo y estar posicionado en el mercado
nacional e incursionar en el extranjero.



Giro y operacién

Fabricacién y comercializacién de frituras de maiz, iniciando
con 5 productos basicos y actualmente con 20, estando dentro
de ellos papas adobadas y naturales, tostadas rojas y horneadas
naturales, riqueso, semillas, cacahuates salados y japoneses,
chicharrones de harina y de cerdo y fritos enchilados. Su acep-
tacioén es importante en el ambito local, regional y nacional.

El ingeniero Quintanilla Pamanes tiene ubicado su segmento
de mercado pero sabe que tiene oportunidad de extenderlo ya
que su producto es de calidad por su relacién en el medio e
indicadores de su rama industrial que tiene presente dos pro-
ductores que dominan vy ellos son Sabritas en un 70% y Barcel
con el 13% aproximadamente, existiendo un porcentaje de
mercado en donde productores de diferentes tamafios incur-
sionan.

En relacién a lo anterior se ha incorporado a este giro el
Grupo Arca con un potencial conocido que adquirié una em-
presa del ramo y le ha dado su sello distintivo en lo estratégico,
administrativo y operativo, ademds de cadenas de autoservicio
también han creado sus marcas y se desplaza indudablemente la
competencia.

Estructura organizacional

En el aspecto legal se identifica la Asamblea General de Accio-
nistas, Consejo de Administraciéon, Comisario y Director Gene-
ral, ademas como area de servicio la auditoria externa.

En el aspecto convencional se tienen dos dreas fundamenta-
les: administracién y finanzas, siendo su titular el maestro Is-
mael Aureoles Vasquez, de operaciones el ingeniero Guillermo
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Murillo Valdés y en la primera se encuentra como coordinador
de Recursos Humanos el licenciado Jonathan Silva Villafuerte.

Clima organizacional interno

La empresa, a través de su director, ha incentivado al personal
en general a efecto de aportar ideas y dar un valor agregado a
su actuacion. Después de ello sustenta la tesis que hay que inno-
var con productos propios diferenciando calidad, nombres,
sabores, presentaciones, empaques, precios y lo anterior para
revertir el deterioro que ha sufrido la imagen de las “botanas”
en el pais por las medidas contra la obesidad infantil.

Fuerza de trabajo

Asciende a 320 colaboradores integrados en la forma siguiente:

Tipo de personal Numero Porcentaje
Administrativo 32 10
Ventas y Mercadotecnia 64 20
Operativo 224 70
Total 320 100

El 40% del personal operativo es femenino, reflejando la politi-
ca de la empresa de otorgar oportunidad a la mujer siendo el
giro accesible a ellas.
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Junta operativa

En dias pasados en la ajunta operativa semanal el director ge-
neral comenta con el maestro Aureoles que estid inquieto con
los indicadores que le proporcionan en relacién a la rotacién de
personal que en el ultimo mes refleja un 12% y desea que se
analice lo que esta sucediendo en la contratacién y la posterior
fase de induccién ya que no aprueba esta situacién, atendiendo
la observacién, el director de Administracién y Finanzas en
forma inmediata entabla conversacién con el coordinador de
Recursos Humanos a efecto que le explique lo que esta suce-
diendo ya que si bien es cierto no se descuida la captaciéon para
suplir al que se retira porque representa una problematica seria
ya que si entorpece el funcionamiento de la operacién.

Una de las explicaciones que esgrime el coordinador, el li-
cenciado Silva Villafuerte, es que la rotacién se esta presentan-
do mas en el hombre que en la mujer y posiblemente no ha
tenido la habilidad para resaltar ese hecho y se preocupa sélo
por contratar, aunque otro aspecto que comenta es la induccién
inicial que se imparte va dirigida en su mayoria al puesto, su-
primiendo otros aspectos ya que las funciones que desarrolla no
se lo permiten. También existe extemporaneidad en la elabora-
cién y firma de los contratos individuales de trabajo, situacién
que no ha podido resolver totalmente.

Derivado de lo anterior, el director general les solicita en
forma urgente le presenten lo siguiente:

Requerimiento del caso
1. Disenar un programa de induccién y aplicarlo sin excep-

cién al colaborador de nuevo ingreso e informarle al res-
pecto.
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2. Revisar y adecuar en su caso el formato de contrato indi-
vidual de trabajo y formalizarlo antes de iniciar las labo-
res.
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Capitulo 7
Capacitacion y adiestramiento

Objetivos de aprendizaje

espués de la lectura del capitulo se podra explicar los
siguientes conceptos:

1.- Capacitacién y adiestramiento.

2.- Misioén de la capacitacion.

3.- Metodologia en la capacitacion.

4.- Programa, contenido y custodia.

5.- Beneficios.

6.- Capacitacién, adiestramiento y productividad.

7.1 Capacitacion y adiestramiento

La persona se educa en el proceso de su vida desarrollandose
en los diferentes dmbitos en los que actta, de ahi la relevancia
que en el medio laboral no se desatienda esa funcién y precisa-
mente es mediante la capacitaciéon con lo que da respuesta: ella
en un sentido general significa habilitar a la persona de nuevo
ingreso y a los interesados en ocupar vacantes o puestos de



nueva creaciéon y el adiestramiento actualizar y perfeccionar
conocimientos y habilidades, representando ambas una de las
mejores inversiones de las organizaciones. Lamentablemente en
nuestro pafs en algunas organizaciones se les considera como
gasto pero aun lo mas grave es que no se proporciona y el con-
cepto que nos ocupa es prioritario en la sana administracién del
recurso humano e incluso desde el punto de vista legal se senala
el derecho que tiene la persona para recibir capacitacién y/o
adiestramiento que le ayudard a elevar su nivel de vida y en
consecuencia la productividad.

En realidad esta funcién en beneficio de las partes es indis-
pensable e independientemente de que esté estipulada en la
Ley Federal de Trabajo de nuestro pais como obligaciéon de los
patrones en su articulo 132 Fraccién XV ya que sus repercusio-
nes administrativas son obvias, su apariciéon formal se refiere a
finales del siglo XIX al referirse al aprendizaje, posteriormente
en el siglo XX fortalecer su presencia en 1970 y con el decreto
del 28 de abril de 1978 en donde se indican los conceptos ac-
tuales de capacitacion y adiestramiento, identificindose el objeto
del primer concepto como el de preparar al trabajador de nue-
va contratacién y a los interesados en ocupar vacantes y/o pues-
tos de nueva creacién, mientras en el segundo actualizar y per-
feccionar habilidades, informar sobre riesgos y peligros en su
actividad, normas de seguridad, salud y medio ambiente, in-
crementar productividad y mejorar nivel educativo y competen-
cias laborales.

Como un hecho significativo debe sefnalarse que la capacita-
cién representa una situacion dual, es decir, representa como ya
quedé establecido un derecho a favor de la persona y a la vez
una obligacién ya que debe de cumplir los mecanismos inhe-
rentes que se establezcan. Por otra parte el patréon ejerce la
obligacién de proporcionarla pero se detecta en el medio que
esta situaciéon todavia no se alcanza, requiriéndose para ello el
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compromiso del sindicato y agremiados, asi como una mayor
conciencia del patrén. Esta funciéon de habilitar o hacer apta a
la persona puede verse desde dos perspectivas como se ilustra
en la figura 7.1.

Figura 7.1 Perspectivas de la capacitacion.

Perspectivas

de la capaci-

Técnica Calidad

tacion

El aspecto técnico va dirigido a la preparaciéon en el dominio
del trabajo en si mismo, lo intelectual y lo fisico, en segundo al
centrarse en la eficiencia, eficacia, excelencia y mejora continua,
las dos perspectivas son necesarias por lo que deben de equili-
brarse: es de resaltarse la actividad asesora que realizan los go-
biernos Federal y Estatal en nuestro pais en el sentido de apo-
yar la capacitacién a las organizaciones de menor tamafno que
argumentan la imposibilidad para otorgarla y por ello se les
ofrecen servicios que facilitan su otorgamiento pero es necesa-
rio que ellas se acerquen y delimiten su problemética, no debe
ser el presupuesto limitado la razén para no otorgar la capaci-
taciéon ya que es una partida que esta incluida en la operativi-
dad y sus beneficios superardn toda meta al respecto.

Los beneficios de proporcionar capacitacién estan plena-
mente sustentados ya que se alienta el desarrollo personal, se
conoce mejor el puesto, asi como sus métodos, procedimientos
y practicas, incentiva la moral en el trabajo, favorece las rela-
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ciones internas, potencialmente crea lideres, repercute en los
costos de operacién y servicio, incrementa la comunicacién,
promueve la calidad y excelencia en el trabajo y se prepara el
trabajador para una promocién. Indudablemente la actividad
representa formalmente un proceso de tipo educativo, mismo
que va encaminado a cambiar de ser posible las actitudes de la
persona en el trabajo y modificando los conocimientos e impul-
sando una actitud proactiva.

En una situacién inusual se observa que las personas exigen
a sus patrones el cumplimiento de lo establecido en materia
laboral pero la funcién que nos ocupa es la excepcién ya que no
se reclama y las autoridades estidn conscientes que en muchos
casos no se cumple, de ahi el reforzamiento de la cultura labo-
ral para culminar con éxito esta funcién, evitando en ocasiones
la apatia hacia ella.

7.2 Mision de la capacitacion

Como toda actividad, la capacitacién tiene una misién que re-
presenta su razén de ser y ella hace referencia a que cubre
una necesidad y por eso contribuye al desarrollo del individuo y
naturalmente al de la organizacién, teniendo un caracter hu-
mano y social a través del mejoramiento de los conocimientos,
habilidades y actitudes para que encuentren en su trabajo un
ambiente propicio que le permita obtener una éptima realiza-
cién, misma que repercutira potencialmente en su crecimiento
y en la obtencién de alicientes que le permitan disfrutar de un
mejor nivel de vida.
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El concepto anterior bien puede ilustrarse en la figura 7.2.

Figura 7.2 Misién de la capacitacion.

Conocimiento, habilida-
Necesidad desy actitudes

/

Desarrollo L
Mision de la

capacitacién Ambiente

Organizacion
Optima

realizacion
Crecimiento

Humanoy personal

social

De acuerdo a lo anterior se desprende que la capacitacién cubre
una necesidad primordial para la organizacién y para la perso-
na de prepararse para su actividad en forma permanente.

La funcién va encaminada a desarrollar al individuo y en-
cauzarlo en los avances contemporaneos y a la organizacién que
se enfrenta nuevos retos y necesita adecuar su forma de operar
ya que lo que distingue al mundo actual es el cambio: tiene un
caracter humano y social ya que le da su lugar a la persona in-
teresandose en su mejor actuacién en el beneficio colectivo que
repercutira en el area de trabajo especifica y en el medio ex-
terno donde interactia.
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Los conocimientos, habilidades y actitudes hacen referencia
a percibir e interpretar entendimientos, identificar y reconocer
destrezas, competencias, disposiciéon y a la reaccién y compor-
tamiento por parte de la persona. El ambiente propicio alude al
clima que prevalece en donde sea actie y que aliente la supera-
ciéon. El obtener una 6ptima realizacion significa que se debe
equilibrar la actuacién sin polarizarse sino al contrario: ser
constante, y finalmente el crecimiento personal que permitira
obtener por sus propios esfuerzos una mejor calidad de vida.
Los conceptos mencionaos implicitamente comprenden el
adiestramiento.

Es pertinente sefialar que una de las deficiencias més noto-
rias en este campo es cuando se desaprovechan las habilidades
del personal, situacién que causa molestias e incluso frustracién
en la persona. Se podra desprender de la misién que la organi-
zacion y persona se desarrollan coincidiendo en la obtencién de
metas aunque en el desarrollo existen diferentes factores que
los guian como en el primer caso el aspecto financiero, produc-
to y rentabilidad y en segundo que es la persona los nuevos
conocimientos e innovacién con valor agregado. Es obvio coin-
cidir que la capacitacién es en si un proceso educativo y que
como se ha reiterado lleva implicito el objetivo de cambiar con-
ductas laborales en el quehacer diario dentro de la organiza-
ciéon, ademas contribuye a la tarea de equipo y acrecienta la
participaciéon y responsabilidad.

En las organizaciones se dispone de un drea para la adminis-
traci6én de la capacitacién y en otras de mayor envergadura
cuentan con centros de capacitacién que como unidad de traba-
jo especializada potencialmente deberd tener resultados positi-
vos, esta situacion se observa en los importantes grupos empre-
sariales e incluso en el sector de gobierno: en los dos casos alu-
didos se dispone generalmente de una planta reducida de per-
sonal, siendo los expositores personal propio, instructores y
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también escuelas, instituciones y organismos y especialistas en
los temas que se imparten, las escuelas o instituciones que po-
tencialmente deseen impartir capacitaciéon o adiestramiento
deben de estar registradas ante las autoridades de trabajo, asi
como su personal docente.

Es pertinente considerar que con la capacitacién la actividad
de la persona que representa su facultad de obrar, se mejorara
potencialmente en el futuro ya que no se puede esperar menos
de ella. La misién que se plantea no representa una expresion
acartonada sino que constituye una opcién de referencia que
indudablemente las organizaciones externaran en una u otra
forma. Sin embargo, lo importante es que exista y en razén de
ella se trabaje y se realicen los programas conducentes que se
abordaran mas adelante en este mismo capitulo. En ocasiones
las organizaciones interpretan que ciertas actividades son de
capacitacién pero es pertinente sefialar que no lo es y en este
caso estan los eventos siguientes:

Actividades que no son capacitaciéon

Celebraciéon de reuniones de trabajo o conferencias sin una
finalidad especifica.

Consideraciones de que es solamente un mecanismo para mo-
tivar.

Interpretacién de que es exclusivamente para la alta gerencia.
Evento dirigido s6lo al personal de nuevo ingreso.
Instrumento para alentar la convivencia y clima laboral en la
organizacion.

Indudablemente lo que se menciona no es capacitacion, por lo
que se reitera que la misiéon de la misma debe de estar plena-
mente difundida, desde el punto de vista de la legislacién labo-
ral de nuestro pais la capacitacién y adiestramiento:
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Objetivos de lo que si es capacitacién

1. Actualizar y perfeccionar conocimientos e informar de
nueva tecnologia.

2. Preparar al trabajador para ocupar vacantes de nueva
creacion.

3. Prevenir en la organizacioén los riesgos de trabajo.

4. Incrementar con base en ella la productividad y

competitividad.
5. En forma integral mejorar las aptitudes de la persona.

Como se desprenderan los aspectos legal y el administrativo
van en concordancia en la capacitaciéon y sus finalidades en un
solo sentido que es el de preparar intelectualmente y evitar en
su caso siniestros en el centro de trabajo, la organizacién debe
considerar con todo profesionalismo al candidato para ocupar
el drea de capacitacién, quien preferentemente estara relacio-
nada con las relaciones humanas, comunicacién y administra-
cién y debera cubrir los requisitos requeridos, no siendo reco-
mendable por ningin motivo improvisar en esta actividad tan
delicada de educacién para la persona, en relacién a lo ante-
rior, uno de los aspectos bésicos para el candidato es su dispo-
nibilidad y el afan de aprender, ademas no debe subestimarse
que la educacién continua es clave para que el Capital Humano
de una compaiia crezca y aporte.

7.3 Metodologia en la capacitacion

La capacitaciéon como funcién requiere naturalmente de una
metodologia que permita su adecuado desarrollo ya que su re-
percusiéon en la organizacién y trabajador es de gran trascen-
dencia, en ese orden de ideas las fases que se identificaria se-
rian las que se indican en la figura 7.3.
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Figura 7.3 Metodologia de la capacitacién y sus fases.

Diagndstico
inicial Aprobacidn de
/programa
Metodologia
L dela Custodia del
Objetivo capacitacion programa
Definicién de/ \
Informe
programas
directivo

Principios de

aprendizaje Evaluacion

En este proceso metodolégico es de vital importancia el efec-
tuar un diagnéstico de las necesidades de capacitacién, mismo
que detecte la situacién actual que prevalece y la orientacién
subsecuente a responder a los requerimientos de la organiza-
ciéon y de las mismas personas, ademas se identifica el objetivo
perseguido, problemas potenciales, soluciones, recomendacio-
nes y propuestas. Esta herramienta administrativa va a reflejar
un esquema o radiografia de los conocimientos y habilidades
que requiere la persona a efecto de realizar con excelencia sus
actividades. El paso inicial es la obtencién de informacién de
parte de la administracién, directivos y en forma simultanea de
las personas que forman la fuerza laboral de la misma.

Las técnicas utilizadas para la obtencién de informacién se-
ran las de tipo general que se conocen como la observacion
directa que es la mas natural, el cuestionario, la entrevista,
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reuniones grupales, analisis de cargas de trabajo, entre otros
medios. Es indudable que de la informacién que se recopile se
integre una matriz para identificar los temas de potencial capa-
citacién requeridos por el mismo beneficiario y relacionados a
su trabajo, indudablemente la informacién obtenida debida-
mente integrada sera corroborada y ampliada en la medida que
sea necesario para esclarecer cualquier situacién que no esté
clara, también se comentara con directivos, posteriormente se
llegara a una conclusién relativa a las necesidades.

El objetivo debe estar claramente definido y enfocado a la
determinacién precisa de las necesidades especificas de capaci-
tacion para el personal a corto, mediano y/o largo plazo, pu-
diendo hablarse en este altimo de fases anuales. En relacién a
lo anterior es necesario considerar lo expuesto en el punto 7.2
con respecto en la Mision de la capacitacién. El producto de esta
metodologia es la integracién de las necesidades en un pro-
grama de capacitaciéon y adiestramiento que constituye la pro-
puesta de enseflanza para las personas, amalgamando por ello
los intereses de la organizacién y los inherentes del educando.
Es indudable que en su elaboracién tendran un peso especifico
la opinién de la fuerza laboral, jefes inmediatos y naturalmente
la Visién de la alta gerencia, el documento aludido contendra
por principio todos los puestos y diferentes niveles que existan
en la organizacion, etapas de los programas y seleccién de tra-
bajadores porque es pertinente sefialar que los contratos colec-
tivos de trabajo deben de contener clausulado con respecto en
el tema de capacitacién conforme a los planes y programas in-
herentes.

El programa es un documento interno que la organizacién
tiene en su poder y que administra de acuerdo a la calendariza-
cién establecida cuidando con esmero y diligencia su cumpli-
miento. Realmente ésta constituye un conjunto de cursos y con-
tienen en esencia material para adquirir en forma paulatina
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conocimientos, la relacién y vinculaciéon con las actividades que
desempena en el medio laboral. Aunque por lo anterior es pru-
dente indicar que ello no lo es todo y es indispensable conside-
rar que la capacitacién es formacién integral para la persona en
todos los sentidos, siendo la facetas laborales indispensables.

El programa incluird el nimero consecutivo, fecha, cursos a
impartir, instructor, lugar, horario y personas a las que va diri-
gido, siendo indispensable el seguimiento de su celebracién y
registro de sus resultados a manera de referencia se presenta un
proyecto de formato a nivel resumen en la figura 7.4.
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Figura 7.4 Programa de capacitacion y adiestramiento—nivel

resumen.

Nombre de la organizacién

Modalidad de la capacitacién

Fecha Ano Mes Dia
No. |Fecha |Curso |Instructor |Lugar |Horario | Dirigido a
Elaboré Revisé Autorizé
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Los campos que se indican proporcionan la informacién a
nivel ejecutivo e indudablemente estara la analitica especifican-
do y ampliando el contenido. La explicacién de los campos es
la siguiente:

10.

Nombre de la organizaciéon— Se debe de indicar el
nombre de la organizacién para efectos de identificacién
interna y en su caso de grupo.

Modalidad de la capacitaciéon.— En este campo se indi-
cara si corresponde a una sola empresa, a varias empre-
sas o bien a rama de actividad econdémica.

Fecha.— Inscripcién de la fecha de aprobacién del pro-
grama en donde se indicara el dia, mes y afio correspon-
diente.

Numero.— En este campo se inscribe el nimero consecu-
tivo de los cursos que se han programado.

Fecha.— Sefialara la fecha precisa del curso programado,
ano mes y dia.

Curso.— El campo indicard en forma especifica el nom-
bre del curso.

Instructor.— Indicard el nombre del instructor quien de-
bera tener su registro respectivo en la Secretara de Tra-
bajo y Previsiéon Social y formato DC5, siendo externo, si
es interno de la misma organizacién no lo requiere para
esta actividad.

Lugar.— Senalamiento expreso del lugar donde se reali-
zara el curso.

Horario.— Indicacién del horario preciso del curso y nu-
mero de sesiones establecidas.

Dirigido a.— El campo indicara con claridad a que per-
sonal va dirigido.
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11. Elaboré.— En este apartado se indicara el nombre o ini-
ciales de quien prepar6 la presentacién ejecutiva del
programa.

12. Revis6.— Senalara el nombre o iniciales de quien revis6
la preparacién del documento.

13. Autorizé.— Especificara el nombre o iniciales de quien
autoriz6 este documento.

14. Fecha.— Indicara la fecha en la que fue presentado el do-
cumento.

15. Principios de aprendizaje.— Los programas estan estruc-
turados por etapas para permitir la adquisicién de cono-
cimientos en forma gradual.

La probacién de programas es imprescindible y la disposicién
sindical y de la organizacién, asi como la del personal adminis-
trativo en general a efecto de que los programas tengan un alto
resultado que reditie en mayor productividad y formacién de
la persona. La alta gerencia y el sindicato aprueban los planes y
programas porque la custodia del programa, los planes y pro-
gramas constituyen documentos internos elaborados por la or-
ganizacién, mismos que los mantendra en resguardo.

La evaluacién, como toda funcién, es necesaria para moni-
torear, revisar y examinar el programa y a las personas que
participan ya que en esencia se deben de detectar cambios visi-
bles en el tiempo, como informe directivo es indudablemente la
informacién del programa, asi como sus resultados necesitan
ser informados en forma periédica a la alta gerencia ya que la
premisa basica en la capacitacién es de que después de un
tiempo razonable que se haya impartido el cambio debe ser
notorio y si no lo fuese es pertinente delimitar por qué y tomar
acciones al particular.
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7.4 Contenido y custodia del programa

En nuestro pafs se tiene presente que desde la Constitucién
Politica en su Articulo 123 Fracciéon XIII establece la obligato-
riedad para las empresas de proporcionar capacitacién y adies-
tramiento, asi como la XXXI indica la participacién de las auto-
ridades de los Estados en la aplicacién de las leyes del trabajo y
la competencia exclusiva de las federales en ramas especificas y
con los Poderes de la Unién y Distrito Federal.

Los planes y programas de capacitacion hasta noviembre de
2012 se presentaban para su registro en la Secretarfa de Traba-
jo y Prevision Social en el formato DC2 y a partir de diciembre
del mismo afio ya no existe esa obligacién sino que el patrén lo
conservara internamente y los exhibird al ser solicitados por la
autoridad, los documentos aludidos tendran las firmas del pa-
tréon y de la representacién de los trabajadores, Registro Fede-
ral de Contribuyente y del Seguro Social, aunque otro de los
aspectos que contendra es lo referente a giro, nimero de traba-
jadores, tipo de contrato y su fecha, asi como el objetivo del
programa y la modalidad de capacitacién por lo que se des-
prende que el cumplir con esta actividad tiene un tramite ad-
ministrativo simplificado para el patrén.

Existen las constancias de habilidades laborales individuales
en las que se indica como informacién relevante lo relativo a los
programas de capacitacién y adiestramiento que cursé la per-
sona utilizando para ello el formato DC3 que actualmente es
informacién interna. Ahora bien en el formato DC4 se registra
la lista de constancias de habilidades laborales expedidas a los
trabajadores en tantas paginas como sea necesario, estando las
empresas obligadas a enviarlas cada afo a la Secretaria de Tra-
bajo y Previsiéon Social dentro de los 60 dias habiles, conside-
rando el acuerdo del 16 de diciembre de 2009.
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Para dar seguimiento a los programas existe un proceso
dual: el primero es interno que es la Comision Mixta de Capa-
citaciéon, Adiestramiento y Productividad de la organizaciéon en
la cual al formarse se indica la fecha de constitucién, integran-
tes y establecimientos en los que rige y el segundo externo re-
presentada por la autoridad a través de sus inspectores que la
visitan para constatar su existencia y custodia, asi como el cum-
plimiento, esta situacién se ilustra en la figura 7.5.

Figura 7.5 Seguimiento de la capacitaciéon y adiestramiento.

Comisién Mixta de Seguimiento de

la capacitacion

y
adiestramiento

Capacitacion,

Adiestramiento y Autoridad - Inspectores

Productividad

El primer caso es la comisiéon que fue integrada expresamente
para dar seguimiento a la capacitacién, adiestramiento y pro-
ductividad, habiéndose integrado formalmente mediante una
acta administrativa en donde se indican sus funciones, organi-
zacién interna, duracion en el cargo y respecto de las sesiones y
acuerdos de la comisiéon por lo que se sefiala en este punto es
imprescindible que las areas de capacitacién dispongan de su
programa lo lleven a efecto y le den el seguimiento respectivo.
Es de vital importancia no pasar por alto el impulsar el desarro-
llo y conocimiento de las personas que ocupan los puestos di-
rectivos y la solucién esta en la capacitacion.
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7.5 Beneficios de la capacitacion

Es indudable que la contribucién de la capacitacién es una
realidad y propicia el desenvolvimiento de la persona y por
ende de la organizacién por lo que senalaré seis puntos basicos
que tienen incidencia y se ilustran en la figura 7.6.

Figura 7.6 Puntos basicos de contribucién de la capacitacién.

/ Trabajo en equipo

Superacion individual

/ \

Integracion Identificacion

Nueva actitud L
Puntos basicos

\

de contribucion

Proactividad de la capacita-

cion

Es saludable la nueva perspectiva que se adquiere al capacitarse
ya que existe el convencimiento de afirmar que si se puede ac-
tuar ante las circunstancias y planteamientos de lo que sucede
en el interior y exterior, es decir, se detecta una nueva actitud
de la persona y de la organizacién, acrecentando el clima labo-
ral imperante, adelantarse a los hechos y estar en plena disposi-
cién para reaccionar es una actitud ante cualquier evento y ello
se distingue en esta época contemporanea, de ahi la identifica-
cién de ser proactivo, no detenerse, por el contrario: actuar en
forma 4gil y certera porque en estos tiempos de cambios se de-
be estar atento y obrar diligentemente, bien encauzado y consi-
guiendo resultados favorables, debe aceptarse que estamos vi-
viendo una nueva economia doméstica y mundial y no podemos
estar ajeno a ello en el ambito laboral. La persona demuestra su
conocimiento y en realidad no se encuentra dependiendo en
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forma completa de sus superiores sino al contrario interviene
presentando propuestas y soportandolas para encontrar nuevos
caminos de solucion.

Las personas en este proceso capacitador y como resultado
de él se integran en forma mds accesible, diluyendo las diferen-
cias que hayan existido en el pasado y se concentran en el inter-
cambio de opiniones y seleccién de alternativas a efecto de re-
solver cualquier aspecto que se les presente en sus tareas. La
integraciéon es base para el desarrollo de cualquier actividad
que se emprenda y alienta la relacién laboral, ademas la moti-
vacion tiene un papel importante en la integracién ya que de-
nota la disposiciéon de la persona para realizar actividades ya
que esta convencido de ello.

El trabajo en equipo es lo que prevalece en la ejecuciéon de
actividades y sus resultados son obvios, mas eficiencia, efectivi-
dad y economia, por ello la aceptaciéon, continuidad y mejora
de esa forma de trabajar. La organizacién requiere de equipos
comprometidos y de calidad y esta dltima se inicia con la per-
sonay se propala a esta forma de trabajo, un hecho trascenden-
tal es el que la persona admite que la capacitacién le ayuda a
superarse en todos los sentidos y no sélo en el laboral, por ello
actia en forma plena y convencido de que le ayudard a ser me-
jor.

Es prioritario que la persona tenga el convencimiento pleno
de lo que realiza es lo deseable y esté atento a desempefiarlo en
forma adecuada, aportando creatividad, asi como su natural
iniciativa. La persona desarrolla sus habilidades de diferente
indole y tiene la capacidad de eliminar hébitos, practicas y cos-
tumbres del pasado que no son adecuadas y que en cierta ma-
nera representaban obstaculos para seguir creciendo.

El proceso en general de la capacitaciéon le permite identifi-
carse en plenitud con la organizacién y esa simbiosis es muy
saludable y de plena armonia y claridad, la situaciéon que se
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sefiala es la que se espera encontrar en todas las actividades
relacionadas al aspecto laboral ya que permiten el entendimien-
to, solucién diafana de conflictos y la construccién de propues-
tas de mejora. El caso contrario de distanciamiento, fricciones y
malos entendidos no es lo propicio para mantener un clima
laboral adecuado.

Los seis puntos que se han mencionado son enunciativos,
mas no limitativos ya que se ha pretendido mostrarlos lo mas
relevante en forma concreta.

7.6 Capacitacion, adiestramiento y productividad

Se ha expresado en el punto dos de este capitulo la misién de la
capacitaciéon que es el de preparar al trabajador, asi como el
adiestramiento dirigido al mejoramiento de los conocimientos,
habilidades y actitudes del individuo pero hay que considerar
que esto no es una panacea sino que se requiere del entusiasmo
y participacién de los involucrados, organizacién, sindicato y
personas para que se cristalice en buen término. La consistencia
y seguimiento de esta funcién es vital para que logre sus resul-
tados de preparar integralmente a las personas que se desen-
vuelven en una organizacién. Existe la presuncién que al llevar
un programa de capacitacién se asegura la preparacién de la
persona y su desempeno mejorara en forma sustancial, repercu-
tiendo ello en su productividad pero en ocasiones la realidad
arroja otros resultados que no son los esperados y de ahi la revi-
sion del proceso.

En las organizaciones de nuestro pais y del mundo en gene-
ral existe preocupacién por la calidad de vida de su fuerza de
trabajo pero lo que es significativo en ello es que al lado de ru-
bros como educacién continua, salud, vivienda, recreacién y
cultura esta la capacitacién, de ahi la recomendacién precisa de
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no dejar de administrarla. Ahora bien la productividad tiene
relacién con el incremento en la produccién basado en la me-
jora de los métodos de trabajo, materiales adecuados y a la cali-
dad de la mano de obra de la persona que participa, en este
ultimo sentido es significativo la preparacién individual y de
equipo en la realizacién de las actividades.

En términos generales cuando en una economia se observan
cifras de tipo global, una de ellas es la relativa a la necesidad de
aumentar la productividad laboral, razéon de mas para conside-
rar esa situaciéon, no es de extrafarse que este concepto sea su-
jeto de controversias pero lo que si es valido es reconocer su
importancia e impacto en las organizaciones y el individuo
aunque se polariza su concepcién por la misma organizacioén y
la fuerza de trabajo e incluso el mundo externo. La productivi-
dad en esencia representa una relacién entre insumos que son
las horas humanas invertidas y materiales utilizados con el pro-
ducto que son los servicios y productos elaborados y en ocasio-
nes se le asocia con el concepto de utilidades pero hay que acla-
rar que no necesariamente coinciden. Claro, seria lo ideal, pero
existen circunstancias que impiden esta asimetria.

Indudablemente se tiene una relacién entre los conceptos de
capacitacion, adiestramiento y productividad pero es menester
no descuidar el aspecto humano y emocional del individuo que
en primera instancia es prioritario y en consecuencia vendra su
rendimiento. En nuestro pais existen esfuerzos de las organiza-
ciones por elevar su competitividad y productividad, recono-
ciendo que en este campo siempre existen areas de oportuni-
dad que deben de atacarse. En general existe una preocupacién
constante por la productividad ya que en el momento en que
vivimos ella es indispensable para lograr el éxito, lograndose
con ella obtener las expectativas del trabajador para mejorar.

Es pertinente estudiar y analizar en forma plena si el aumen-
to de la productividad se debe en su mayor peso al uso de nue-
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va tecnologia que a la intervencién de la mano de obra. Esta
disyuntiva es de los tiempos modernos y no deja de inquietar
pero al margen de ello la persona debe estar preparado para
afrontar siempre lo nuevo.

La persona que labora no debe de inquietarse ante los cam-
bios productivos o de servicio sino al contrario: su posicién ma-
nifiesta sera de seguridad y de convencimiento de que puede
hacer las tareas que se le encomienden con su preparacién pre-
via. Es saludable el reconocimiento de la productividad de la
persona mediante un estimulo acordado pero ella debe ser
permanente y de conviccién propia ya que sélo asi se logra el
objetivo de la misma porque en otros términos estara la pre-
gunta: <qué sucede donde no se premie la productividad? Y
quiza no encontremos respuesta. Estamos orientados general-
mente a lo material y no a lo humano y esta situaciéon es reme-
diable y depende de las personas.

Aunado a lo anterior, es pertinente indicar que en toda rela-
cién laboral es indispensable incentivar y felicitar a la persona
por el trabajo desarrollado en forma eficiente y ello cumple
también con esa distincién por lo que es recomendable practi-
carla en forma sincera y franca. Los esfuerzos antes menciona-
dos son encomiables pero es preciso considerar que el mundo
actual es competitivo y si no se mejora se rezaga por lo que no
existe alternativa. Es necesario ser el mejor en todos los aspec-
tos y es saludable que las organizaciones estén siempre atentas
al trabajo que se realiza con niveles superiores con respuesta se
actte aplicando el mecanismo que tenga implementado.

La constitucion de la Comisién Mixta de Capacitacion,
Adiestramiento y Productividad se realiza a través del formato
DC-1 de la Secretaria de Trabajo y Prevision Social, Subsecreta-
ria de Inclusién Laboral y Direccién General de Capacitacion.
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Resumen

1.— La capacitacién significa de manera general habilitar a la
persona de nuevo ingreso y a los interesados a cubrir vacantes o
puestos de nueva creacién y el adiestramiento en actualizar y
perfeccionar conocimientos y habilidades, representando una
de las mejores inversiones de las organizaciones. En nuestro
pais en ciertas ocasiones se le considera como gasto pero aun lo
mas grave €s que no se proporcione y este concepto esta conso-
lidado también desde el punto de vista legal y nuestra maxima
legislacion en este campo que es la Ley Federal de Trabajo en
su Articulo 132 Fraccién XV que sefala el derecho que la per-
sona reciba capacitacién o adiestramiento ya que ello le permita
elevar su nivel de vida y naturalmente su productividad pero en
consecuencia esta funciéon reclama plena atencién de la organi-
zacion y la perspectiva de la capacitacién tiene dos aspectos: el
técnico y el de calidad.

2.— La misién de la capacitacién alude a que cubre una nece-
sidad y por eso contribuye al desarrollo del individuo y natu-
ralmente al de la organizacién, teniendo un caracter humano y
social a través del mejoramiento de los conocimientos, habili-
dades y actitudes para que encuentren en su trabajo un ambien-
te propicio que le permita obtener una 6ptima realizacién,
misma que repercutira potencialmente en su crecimiento y en
la obtencién de alicientes que le permitan disfrutar de un mejor
nivel de vida.

La capacitacién es un proceso educativo, llevando implicito
el objetivo de cambiar conductas laborales en el quehacer diario
dentro de la organizacién, ademds contribuye a la tarea de
equipo y acrecienta la participacién y responsabilidad. Con la
capacitacion, la actividad de la persona que representa su facul-
tad de obrar se mejorard potencialmente en el futuro ya que no
se puede esperar menos de ella y se debe de tener cuidado en
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no considerar como capacitaciéon actividades que no lo son es-
tando dentro de ellas la celebracién de reuniones de trabajo o
conferencias al personal sin una finalidad especifica.

Los objetivos legales de la capacitacién y adiestramiento es-
tan debidamente delineados y estando dentro de ellos el de
actualizar y perfeccionar conocimientos e informar de nueva
tecnologia.

3.— La capacitacion como funcién tiene una metodologia,
misma que identifica las siguientes fases:

a. Diagnéstico inicial: detecta situacién actual en la organi-
zacion y permitira reflejar los conocimientos y habilidades que
requeriran las personas.

b. Objetivo: claramente definido y enfocado a la determina-
ci6n de las necesidades especificas de capacitacién para el per-
sonal al corto, mediano y largo plazo, pudiendo hablarse en
este ultimo caso de fases anuales.

c. Definicién de programas: propuesta de ensefianza para
las personas, amalgamando por ello los intereses de la organi-
zacién y los inherentes al educando. Es indudable que en su
elaboracién tendran un peso especifico la opiniéon de la fuerza
laboral, jefes inmediatos y naturalmente la visiéon de la alta ge-
rencia. El documento aludido contendra por principio todos los
puestos y diferentes niveles que existan en la organizacién, eta-
pas de los programas y selecciéon de trabajadores.

d. Principios de aprendizaje: estructuracién de los progra-
mas por etapas permitiendo la obtencién de conocimientos en
forma gradual.

e. Aprobacion de programas: la alta gerencia y la represen-
tacion sindical firmaran el documento en forma interna.

f. Registro de programas: se registraban en la Secretarfa de
Trabajo y Prevision Social en el formato DC2 y a partir del 1 de
diciembre de 2012 ya no se realiza el tramite, quedando de
caracter interno y en custodia.

197



g. Evaluacion: es imprescindible monitorear el cumplimien-
to del programa y los resultados subsecuentes.

h. Informe directivo: presentaciéon del documento que in-
forma del comportamiento del programa, su inversion, alcance
y resultados.

4.— Los programas y constancias de habilidades laborales son
de caracter interno: los primeros estaran en custodia de la or-
ganizacién y los segundos se entregaran al trabajador formato
DC3 vy su relacién se reportara anualmente a la Secretaria de
Trabajo y Previsién Social en el formato DC4.

5.— Los beneficios de la capacitacién es una realidad y al me-
nos tiene incidencia en los aspectos de nueva actitud, proactivi-
dad, integracién, trabajo en equipo, superacién individual e
identificacién con la organizacién, los aspectos que se indican
son enunciativos, mas no limitativos ya que han pretendido
mostrar mayormente los significativos.

6.— La consistencia y seguimiento de la capacitacién es vital
para que se logren sus resultados de preparar integralmente a
las personas que se desenvuelven en una organizacién, exis-
tiendo la presuncién que al llevar un programa se asegura su
cometido y repercutira en la productividad. Precisamente ella
tiene relacién con el incremento en la produccién basandose en
la mejora de los métodos de trabajo, materiales adecuados y a
la calidad de la mano de obra de la persona que participa y en
este altimo sentido es significativo la preparaciéon individual y
de equipo en la realizaciéon de actividades pues este concepto es
sujeto de controversias por lo que es valido reconocer su impor-
tancia e impacto en la vida de las organizaciones y del individuo
aunque en ocasiones se polariza su significado.

Indudablemente tienen relacién los conceptos de capacita-
cion, adiestramiento y productividad pero es necesario considerar
en primer orden el aspecto humano y emocional del individuo
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ya que en primera instancia es lo prioritario y en consecuencia
vendra su rendimiento.

Términos basicos

Capacitacion. Programa.

Adiestramiento. Beneficios de la capacitacion.
Mision. Productividad.

Metodologia. Tecnologia.

Preguntas por resolver

1.— Defina los conceptos de capacitacion y adiestramiento.

2.— Mencione en forma breve los antecedentes de la capaci-
tacién en nuestro pais.

3.— Explique la misién de la capacitaciéon y analice sus ele-
mentos.

4.— Indique al menos diez actividades que no son de capaci-
tacion.

5.— Mencione las fases de la metodologia de la capacitacién y
explique cada una de ellas.

6.— Defina lo que representa un programa de capacitacién.

7.— Indique el proceso a seguir para el control y custodia de
un programa de capacitacion.

8.— Mencione las contribuciones especificas de la capacita-
cién en las organizaciones.

9.— Explique la relacién de los conceptos capacitacion, adies-
tramiento y productividad.

10.— Defina el concepto productividad.
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Caso de estudio 7

Elaboracion y presentacion de un
programa de capacitacion y
adiestramiento

n la ciudad de Obregén, Sonora, se encuentra estable-

cida la compafia Productos Industriales de Sonora

S.A. de C.V. operando desde el ano de 1970 en el

mercado nacional y con expectativas de participar en
el extranjero con domicilio social en Calzada Independencia
#1024, el director general es el ingeniero Eliecer Carranza Del
Toro, egresado del Instituto Tecnolégico de Sonora, con maes-
tria en la Universidad de Arizona, Estados Unidos de Norte-
américa, y con amplia experiencia en el giro, asi como versatili-
dad en el campo de administracién de negocios internaciona-
les.

Giro y operacién

Fabricacién y comercializacién de lamparas automotrices de
diferentes modalidades considerando las especificaciones solici-
tadas por el cliente y se trabaja con base en pedidos especificos
pero se dispone de existencia esa base de articulos ya solicitados
para atender con prontitud las operaciones.



El director general tuvo siempre atencién con respecto en el
adecuado clima laboral que deba de prevalecer dentro de la
compaiia, situacién que la hace extensiva al ingeniero Leonar-
do Martinez Suarez, titular de la gerencia de Relaciones Indus-
triales, y esperando tener siempre las buenas relaciones labora-
les y la estabilidad. Y es precisamente en dias pasados que se
efectud en esta area una junta administrativa con la finalidad de
conocer la actividad de la coordinacién de capacitacion que esta
cargo de la licenciada Yazbeth Carolina Torres Salinas.

Como punto central de la reunién se traté el seguimiento al
diagnéstico de capacitacion y adiestramiento presentado hace
un mes con relacién a las necesidades de esta funcién para el
ano entrante y sucesivos. Se indicaron los requerimientos pre-
sentadas por jefes de drea y personal técnico y administrativo
sin dejar de considerar la Misién, Visién y Estrategia que se
tiene considerada ya que se estima disponer de nueva tecnolo-
gia dentro de dos afios y se desea ser preventivo ya que en esta
funcién se ha cumplido cabalmente en trascurso del tiempo. La
fuerza laboral es de 310 personas, representando el 16% perso-
nal administrativo (50) y el 84% el operativo (260).

Categorias del personal

Las categorias existentes y corroboradas para el personal técni-
co y/o operativo son identificadas con los nimeros 0 y 1, los
eventuales y los de planta de las letras A a la F en forma ascen-
dente:

Categoria Nuimero de operarios
A 50
B 20
C 60
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D 50
E 60
F 20
Total 260

Como se desprende en las categorias 0 y 1 no se tiene en la ac-
tualidad caso alguno.

Capacitacién y adiestramiento

Con la finalidad de otorgar un servicio de calidad el titular de
esta coordinacién ha acudido a curso y seminarios organizados
por firmas especializadas en la materia, asi como por el sector
publico, aprovechando el contenido de los temas expuestos
considerdndolos como parte de una educacién continua en su
rama. En la empresa se le da un lugar primordial a esta funcién
ya que considera que una adecuada capacitacién y adiestra-
miento que reciba el personal redundard en disponer de una
fuerza que trajo mayor compromiso y resultados, por ello se
prepara con anticipacién el programa inherente.

Necesidades del diagnéstico
En el documento referido se detectan necesidades que involu-

cran aspectos formativos, humanos y técnicos que se indican a
continuacion:
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Formativas Técnicas
Administracién basica. Acabado del producto.
Calidad en el servicio. Corte.
Control de inventarios. Disefio.
Relaciones humanas. Manejo de herramientas.
Supervision. Manejo de producto
Trabajo en equipo. terminado.
Proceso de ensamble.
Seguridad e higiene.

La licenciada Torres Salinas, titular de la coordinacién de
Capacitacion, esta consciente de la prioridad del programa y las
repercusiones en la preparaciéon de la fuerza de trabajo, ya sea
para conocer actividades y/o prepararse para nuevas tareas,
ademas el ingeniero Martinez Sudrez es el gerente de Relacio-
nes Industriales quien solicité que en el plazo de un mes le pre-
sente el programa ya integrado para revisarlo y someterlo a la
opinién del director general y colaboradores de primer nivel.

Personal instructor externo

La politica que se ha seguido hasta la fecha para la imparticién
de los cursos es la de contratar personal externo calificado y
registrado ya que internamente no se tiene sin que se exponga
mas de uno: ello ha dado resultado y plena aceptacién por el
personal capacitado pues al inicio y término de cada curso asis-
te el titular de Relaciones Industriales, su coordinador y el di-
rector general, ademas un delegado sindical. En los informes
anuales que la compaiia presenta a los accionistas se incluye un
apartado sobre este tema indicando la inversion efectuada, las
horas humanas dedicadas y naturalmente el comentario de la
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superacién e impacto que se espera de ello y que naturalmente
beneficiara a las partes involucradas.

En forma colegiada, los colaboradores de primer nivel revi-
san como actividad de seguimiento la informacién que ellos
mismos presentaron en dias pasados y considerada como base
para la confecciéon del programa y externar si es el caso alguna
observacién al respecto y presentar en forma definitiva el do-
cumento base, ademds conocen que la Comisién Mixta de Ca-
pacitacién y Adiestramiento no se la notificado por diferentes
circunstancias.

Los instructores que han sido seleccionados entre varios
candidatos son los siguientes:

Para los seis cursos Para los siete cursos
Ing. Mario Quezada Briones | Ing. Armando Silos Lumbreras
Ing. Teresa Jiménez Arreola | Ing. Reyna Covarrubias
Camacho
Ing. Raymundo Elizalde M.D.O. Antonio Salas Castillo
Cortes
M.D.O. Oscar Samaniego Lic. y C.P. Bernardino
Olivares Canizales Prado
Lic. Luis Patifio Serna Ing. Manuel Pozos Del angel
Ing. Guadalupe Elizondo Lic. Carmen Villasefior
Gonzalez Contreras
Ing. Camilo Rosales Robledo

Los primeros seis cursos de formacién comprenderan tres se-
manas cada uno y seran tres veces al afo. El horario previsto
para su desarrollo es antes de inicio de la actividad laboral con
duracién de la sesiéon de dos horas de lunes a viernes y siendo
las semanas terceras y los siete cursos restantes seran de cuatro
semanas cada uno, de martes a jueves y se impartirin cuatro
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veces en el aio con el horario previsto igual al anterior con dos
horas la sesién y siendo las semanas continuas.

Presentacién del programa

El ingeniero Carranza Del Toro, director general de la compa-
nfa, incluye en su agenda semanal el tema del programa de
capacitacién y adiestramiento y en forma reiterada pregunta a
su gerente de Relaciones Industriales, el ingeniero Martinez
Sudrez, sobre el avance respectivo porque necesita ver el docu-
mento final debidamente calendarizado ya que tendrd junta
operativa con el consejo de administracién dentro de dos meses
y no desea verse apremiado con ello.

El gerente ya sefalado y el coordinador de capacitacién la-
boran arduamente para concluir el programa que inicialmente
cubrird un afo y para el cual se les ha dado de plazo un mesy
que en forma integral debera contener los aspectos siguientes:

Requerimiento del caso

1.— Presentacion del programa de capacitacién anual.

2.— Definir la custodia del programa y su formato adminis-
trativo, asi como el envio anual de las listas de constancias
expedidas a trabajadores a la Delegacién Estatal de la Se-
cretaria de Trabajo y Prevision Social.

3.— Elaborar formato DC-1 de constitucién de la Comisién
Mixta de Capacitaciéon, Adiestramiento y Productividad.
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Capitulo 8
Desarrollo del recurso humano

Objetivos de aprendizaje

espués de la lectura del capitulo se podran explicar
los siguientes conceptos:

1.- Desarrollo de recurso humano.
2.- Elementos de un programa.
3.- Alternativas para desarrollo.
4.- Indicador de rotacién

5.- Planificacién de carre

6.- Monitoreo y evaluacid...

7.- Expectativas del programa.

8.1 Desarrollo necesario del recurso humano

Es imprescindible que en las organizaciones se atienda formal-
mente la funcién de desarrollo de recurso humano e indepen-
dientemente de lo realizado en la planeacién porque en la ca-
pacitacion comentada en el capitulo anterior, que por cierto
van unidas ya que es vital esta funcién por las repercusiones
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que tendrd dentro de ella y claro esta para la persona, repre-
senta una clara oportunidad de acometer con eficiencia los
cambios de globalizacién, competencia y de modelos tecnolégi-
cos que se suscitan en la época moderna por lo que es impor-
tante que se sustente. En ocasiones el estudiante y egresado de
una preparacion a nivel superior encuentra en estos programas
el conducto que esperaba para proyectarse, mostrando bene-
placito hacia el proceso y ejercicio.

La funcién que se aborda hace referencia a un proceso edu-
cativo integral de la persona generalmente a largo plazo que
permite prepararlo para afrontar los retos cambiantes de las
actividades laborales en la organizacién que se ilustra en la fi-
gura 8.1.

Figura 8.1 Desarrollo del recurso humano.

Proceso
Obtener
educativo ~— Desarrollo del _—
recurso
Largo plazo — humano T——__Actividades

Considerando lo anterior se indica que esta funcién representa
un proceso educativo ya que su finalidad es desarrollar inte-
gralmente las facultades de la persona y no dirigido a instruir o
a ensefar ya que el primer concepto entrafia una parte de la
formacién y el segundo involucra a la instruccién propiamente
dicha y a la educacién, por lo que va mas alla de una capacita-
cién general que las organizaciones imparten por aspectos lega-
les y administrativos. La actividad es de largo plazo ya que el
preparar a una persona integralmente lleva un largo proceso,
no se pretende improvisar sino consolidar en lo intelectual,
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moral y habilidades, siempre se esperardan los mejores resulta-
dos de un programa de este tipo siendo ello lo menos que se
desea pues el periodo indicado no significa lentitud en esta
funcién sino al contrario: dedicacién y preparacién continua y
dosificada para garantizar su éxito.

Obtener preparaciéon es obvio como se indicé en el parrafo
anterior y se requiere la disposicién de la persona para ello,
ademas debe de estar convencido ya que es en su beneficio y
estas oportunidades son tnicas y no es prudente dejarlas pasar
ya que el tiempo continda inexorablemente y la oportunidad no
se presente. La persona integrante de la fuerza de trabajo es en
realidad quien debe tomar la iniciativa y buscar su camino ma-
nifestando sus fortalezas para mantenerlas y enriquecerlas, asi
como identificar las dareas de oportunidad porque siempre sera
valida esta actitud para identificarse con la organizacién y con-
seguir ser apoyado en un programa de desarrollo del personal
y posiblemente para altos puestos de directivos o bien dentro
del area operativa.

En lo referente a las actividades laborales es natural que se
prepare para nuevas tareas en tal forma que las expectativas
son de mejora y seria prudente no desaprovechar. En estos ca-
sos tenemos las organizaciones que van formando funcionarios
de primer nivel y que en la realidad responden a las expectati-
vas que habia en ellos. El término de “preparar” es sintomatico
en la época actual, representando para la persona una oportu-
nidad de hacer carrera en la organizacién en donde ella detecté
su potencial y le brinda la oportunidad de sobresalir. No debe
de olvidarse que en este tipo de programas es pertinente dedi-
car atencion al trabajo actual y su resultado ya que por lo gene-
ral en las organizaciones con base en el comportamiento mos-
trado se otorgan las promociones y la aportacién del desarrollo
de personal es significativa ya que permite resolver diferentes
problematicas organizacionales como la contrataciéon para pues-
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tos, rotacién de personal, habilidades y la preparaciéon para la
nueva tecnologia.

La permanencia de la persona en una organizacién significa
potencialmente eficiencia y eficacia pero si no realiza el esfuer-
zo de prepararse estara identificada la antigiedad pero no el
valor agregado que se espera de él. Obviamente en este proceso
la persona se identifica a si mismo y esta convencido de la nece-
sidad de prepararse llevando como finalidad el de propalar sus
potencialidades.

8.2 Elementos de un programa

Indudablemente el cambio es distintivo de los tiempos por lo
que la definiciéon de un programa de desarrollo de Recursos
Humanos reconoce elementos de relevancia, destacandose los
relativos a la aprobacién directiva, objetivos de la organizacién
y de sus integrantes, diagnéstico individual, deseos de supera-
cién, motivacién, seleccion de métodos y realizacién, esta situa-
cion se refleja en la figura 8.2.
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Figura 8.2 Elementos a considerar en un programa de desarro-
llo de personal.

Aprobacion de
la alta gerencia

Responsabilidad
Factores a

/ Motivacién
considerar en un

Organizacion
e integrantes

programa de desa-
Seleccion de

rrollo de personal
métodos

/ \

Superacién Reali-
zacion

Diagnéstico

La aprobacién y respaldo de la alta gerencia resulta indispensa-
ble en este tipo de programas ya que potencialmente impactan
en su éxito y el personal constata la seriedad del mismo y su
continuidad, estando dispuesta a la inversién en beneficio del
Capital Humano ya que esta abierta al cambio y naturalmente a
la innovacién. Se estd consciente de que no habra resultados
diferentes y si se contintan realizando operaciones en las con-
diciones actuales ya que el entorno identifica la necesidad de
nuevas formas.

Como una premisa fundamental se reconoce que la organi-
zacién tiene objetivos definidos y que el colaborador desde que
ingresa a ella también los tiene, distinguiéndose que no son
opuestos sino al contrario deben de relacionarse y amalgamarse
a efecto de ser coincidentes y de ahi que lo que se le relacione
debera guardar la misma contextura en la forma mas franca y
clara. La organizacién y la persona deben de efectuar un diag-
nostico o autodiagnoéstico a efecto de reconocer en qué punto se
encuentran y con base en ello visualizar las expectativas que se
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desean y en su caso las nuevas oportunidades que en un futuro
se presentaran.

El mejor estimulante es la disposiciéon plena de las partes
que conviven en una relacién de trabajo, por eso lo indispensa-
ble que ello sea notorio y con actitud proactiva y emprendedora
para que exista superaciéon pues toda actividad debe realizarse
con ahinco, firmeza y consistencia.

Opiniones encontradas polemizan en el sentido de que si la
responsabilidad de esta funcién estd en area de Recursos Hu-
manos o bien en la gerencia de linea pero lo importante es que
exista un responsable. En relacién a lo anterior, estimo que
efectivamente el superior jerdrquico es quien tiene el trato dia-
rio con su colaborador, dando ello la posibilidad de detectar
potencialidades y en su caso encauzarlas pero por otra parte el
area de Recursos Humanos atenta al desarrollo de las personas
por lo que considero que seria saludable que la responsabilidad
estuviera compartida con actuaciones coordinadas y claras e
incluso con la intervencién de un comité si fuera necesario es-
tablecido ex profeso para ese efecto, aunque cada organizacién
considerard lo conducente, asi como el servicio externo de apo-
yo para el mejor desenvolvimiento de las etapas del programa.

La motivacién siempre tendrd un papel significativo en el es-
tado de animo de las personas, recomenddndose siempre la
automotivacion que implica no esperar el impulso sino darlo en
forma personal y decidida actuando en consecuencia. Es plausi-
ble identificar personas que disfrutan su trabajo y con vehe-
mencia y pasién se identifican estando altamente motivados en
su realizacién. En las condiciones anteriores, la persona es feliz
y en ese estado de cosas presumiblemente su nivel de desempe-
no se aumente y desde luego que la motivacién esta influyendo
en este estado de cosas. Es pertinente que la persona acte en
forma positiva, que sepa dar y en la misma forma recibir, retro-
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alimentidndose para un mejor desenvolvimiento en su diario
quehacer.

La seleccion de métodos para activar el programa es de es-
pecial interés, existiendo variedad de ellos por lo que su expli-
cacion se dard en el punto siguiente de este mismo capitulo. La
realizacién involucra precisamente la secuencia y formalizacién
del programa en sus diferentes etapas hasta considerar que la
persona ha sido preparada y esta lista para afrontar nuevos re-
tos en la organizacién, el programa en general vislumbrara cla-
ramente posibles sustituciones o reemplazos de puestos a dife-
rentes niveles, incluyendo el de director de la organizacién,
todo como fruto de lo que se esté realizando para desarrollar al
personal y ello es sin duda punto clave del éxito que esta te-
niendo.

8.3 Alternativas para el desarrollo de recursos humanos

Se afirma que existen diferentes mecanismos para llevar ade-
lante esta funcién, siendo pertinente sefialar que no estan en
forma estandarizada o tnica ya que depende de diferentes cir-
cunstancias como la finalidad misma de esta actividad, sus edu-
candos y expectativas pero los mas generales que se utilizan son
los referentes a la nueva induccién, rotacién de puestos, encar-
gados de despacho, asistentes, becas, miembros de comité, di-
plomados, conferencias y seminarios, exposiciones, simulacio-
nesy preparacién en el extranjero.
Las alternativas que se sefialan se ilustran en la figura 8.3.
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Figura 8.3 Alternativas para el desarrollo del personal.

Nueva Miembro de
induccién comité
Rotacidn de Diplomados,

conferencias
y seminarios

puestos Alternativas

para el

Encargado de desarrollo de Exposiciones

despacho personal

] Simulaciones
Asistentes

Preparacién

Becas

en el
extranjero

Las alternativas sefialadas tienen su contribucién y asi es como
la nueva induccién alude a la persona que dentro de la organi-
zacién va a ocupar un nuevo puesto o en su defecto de que es el
sobreviviente de un programa de reestructuracién que se
desempenard en el futuro en un puesto integrado. La rotacién
de puestos lleva implicito el transferir a una persona de un
puesto a otro pudiendo ser homogéneos o no, a efecto de am-
pliar el conocer y extender el conocimiento de las funciones. Se
ha conocido que algunas organizaciones lo realizan anualmente
y no s6lo por el programa sino como una politica establecida e
incluyendo los puestos directivos. Es comtin conocer ya sea en
el sector privado o publico el hecho de que una persona se en-
carga provisionalmente del despacho de una oficina o depen-
dencia mientras se decide en definitiva quién serd el titular (si
ese es el caso) y no es de extranarse esa decision ya que en al-
guna forma se esta identificado con las actividades que ahi se
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realizan y asi se detecta esta situacién en todos los dmbitos, in-
cluyendo el empresarial, religioso, educativo y el deportivo.

Asistente es la persona que por su notoria capacidad y parti-
cipacién recibe la oportunidad de apoyar generalmente a los
puestos de primer nivel e incluso a la direccién o gerencia ge-
neral, representando una de las oportunidades mas significati-
vas para aprovecharla en forma positiva y demostrar que esta
preparado para atender responsabilidades de mayor enverga-
dura, como es la que nos ocupa. La misma organizacién o a
través de una institucién otorgan becas para promover el desa-
rrollo de las personas, representando un conducto viable para
que con base en ello se prepare: indudablemente el aceptarla
conlleva en ocasiones el compromiso de prestar su servicio en la
entidad en donde labora.

El ser miembro de un comité operativo o funcional represen-
ta la oportunidad de convivir con ejecutivos de la organizacién,
asi como desenvolverse, identificarse y mostrar su capacidad, de
ahi la relevancia de este medio porque en el comité se convence
por la labor que se desarrolla y en cierta medida es evaluado y
considerado para nuevos retos, los diplomados, conferencias y
seminarios que permiten preparase en un tema especifico, ob-
tener informacién y conocer la investigacién, resultados fructi-
feros para la preparacién de la persona. Es indispensable selec-
cionar los tipos de eventos a los que se asistirdn o programaran
para que en realidad sean benéficos para la persona y las expo-
siciones representan una alternativa que permite la obtencién
de informacién y explicaciones en forma directa, ya sea en el
aspecto técnico de sistemas administrativos, si ese es el caso o
bien el que se esté presentando.

Ahora bien en relacién a lo anterior hay que considerar que
estos eventos tienen su impacto y su aplicacién puede ser inme-
diata porque los niveles de presentacién pueden ser desde lo
local hasta lo internacional.
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Las simulaciones tienen también su repercusiéon dentro de
las alternativas y de hecho existen aplicaciones por lo que ver-
daderamente su contribucién es efectiva. Dentro de ella se tie-
nen modalidades como lo es precisamente el estudio de casos
que se utiliza en las instituciones de ensefianza superior de
nuestro pais y obviamente en las organizaciones. La prepara-
cién en el extranjero permite sin lugar a dudas asistir a paises
desarrollados a efecto de obtener conocimientos de vanguardia
y regresar al pais de origen con otra mentalidad y con el deseo
de desarrollarlo y en la medida de las posibilidades la organiza-
ciéon debe impulsar esta actividad ya que redituara en creces.

8.4 Comportamiento de la rotaciéon de personal

Anteriormente se expuso la rotacién de personal como una
alternativa del desarrollo pero en esta situacién existe otro
comportamiento que constituye uno de los factores que preo-
cupa a una organizacién: es un fenémeno relativo a la separa-
ciéon de la persona que obviamente no cubrié la permanencia
deseada y ocasionando en consecuencia impactos negativos en
lo referente a la administracion de Recursos Humanos. De
acuerdo a lo anterior, la rotacién involucra al personal que in-
gresa y permanece y por la otra al que se separa, desprendién-
dose de ahi la tasa de rotacién que representa un indicador
empresarial importante para obtener la tasa de rotaciéon que se
divide en ntimero de separaciones presentadas en un periodo
generalmente de un mes por cien entre el nimero total de la
fuerza de trabajo.
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Numero de separaciones
Tasa de rotacién

Numero total de la fuerza de trabajo

Al existir una situacién bonancible en la economia muy proba-
blemente se presente esta situacién, es decir, crece la rotaciéon
por mejores ofertas econémicas por parte de la competencia y
cuando no existe ello el comportamiento es moderado. Un he-
cho detectado en nuestro pais es el que no existe forma de de-
tener a los trabajadores mas preparados y valiosos cuando exis-
ten condiciones que los mejoran en forma sustancial pues es
pertinente sefalar que al incrementarse la rotaciéon se tiene una
incidencia en la baja de productividad en general, representan-
do una problemitica seria y de fondo en el campo laboral.

La rotacién tiene un costo ya que implica iniciar nuevamente
con las funciones de la administraciéon de los Recursos Huma-
nos. Sin embargo, no lo es todo el aspecto de pesos y centavos
sino también el tiempo que lleva la adaptacién del nuevo ele-
mento porque al existir rotacién es pertinente que al margen
de afrontar la situacién se proceda a analizar los casos ya que en
ocasiones pueden detectarse otros factores de influencia que
orillaron a la persona a separarse, estando dentro de ellos el
clima laboral, la desatencién a la persona y posibilidades de
desarrollo, asi como la seleccién incorrecta de parte de los di-
rectivos responsables de ello por lo que no debe subestimarse.
En su momento se solicitaran las causas de ello, sobre todo si
esto es reincidente, lo que no refleja una administracién sana
de esta funcién. La Organizacién Internacional del Trabajo
reconoce que esta situacion es grave e impacta en la eficiencia
de la organizacién por lo que es necesario investigar sus causas.

En México algunos giros presentan la problematica sefialada
y estando dentro de ellos lo de frituras de maiz, transporte,

217



construcciéon en diferentes especialidades, hoteleria, educacién
y las maquiladoras en el Norte del pais. Indudablemente que al
presentarse rotacién en el sentido que se estd abordando en
realidad representa una desventaja para la organizacién ya que
por principio al contratar a una persona no piensa en su deser-
cién inmediata o mediata sino al contrario piensa en conservar-
lo y desarrollarlo.

En el concepto indicado se debe de tener presente que es
donde la persona manifiesta en forma libre y espontidnea su
propia decisiéon al particular y en ocasiones es dificil convencer-
lo de lo contrario pero aun asi es necesario realizar el esfuerzo
de convencerlo para que recapacite teniendo en ocasiones re-
sultado positivo. Es indispensable escuchar a la persona y mos-
trar disposiciéon para resolver situaciones que son planteadas
aunque las de tipo econémico no se modifiquen y cada caso que
se trate sera de retroalimentacién y aprendizaje de una realidad
laboral que es considerada conocida pero que no lo es en su
totalidad.

Una situacién especial se presentara cuando la persona se re-
tira y tiempo después desea reincorporarse nuevamente a la
organizacion. En estos casos existen al menos dos actitudes en
el sentido de facilitar su ingreso en primera instancia y la se-
gunda en donde ya no se le contrata. No existe un mecanismo
uniforme ya que depende de las politicas establecidas al parti-
cular y la presencia de la rotacién implica en reflexionar en el
hecho de que la persona tiene un patrimonio que es su trabajoy
es natural que lo ofrezca a donde obtiene mayor reconocimien-
to y remuneracién, por ello es pertinente no descuidar esta
premisa fundamental, sobre todo si en la economia en que se
vive existen oportunidades o bien si va incursionar en el extran-
jero como profesionista o técnico.

Se recomienda el cuidado inicial en la seleccién e ingreso de
la persona, es decir, desde el inicio para evitar al maximo que
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surja en el futuro inmediato esta problematica. Es probable que
ninguna organizacién esté exenta de que se presenten casos de
rotacién pero lo que si puede evitar es el nimero de ellos, lo
que denotara el resultado de una administracién efectiva en el
area del recurso humano y siempre sera imprescindible identi-
ficar las causas de rotacién, analizarlas y elaborar un plan para
erradicarlas, reconociendo naturalmente que su presentacion
no es deseable en las organizaciones.

8.5 Planificacidén de carrera laboral

La carrera en su sentido general significa conjunto de estudios
repartidos en varios cursos que ejercitan para practicar una
profesion y en lo relacionado al tema que nos atafie de la vida
laboral pues se refiere al camino que un colaborador ha selec-
cionado en este campo, no descartindose que pueda cambiar
por las innovaciones que se presentan en esta época de digitali-
zacién y globalizacion. El soporte elemental es conocerse a si
mismo y trabajar por resultados y es comun escuchar el término
de carreas organizacionales y tiene que ver con desempefio en
puestos sugeridos por la organizacién para desarrollarse.

En el mundo laboral es factible encontrar desplazamientos
mas que permanencia porque se detecta que no hay posibilidad
de desarrollo. Ello se identifica en nuestro pais con los universi-
tarios recién graduados e incluso con los de tres a cinco afnos de
experiencia, la actividad descrita requiere de un presupuesto
adecuado para mantenerlo siempre con vida.

Es sano respaldar en todos los casos y sobre todo en donde
detectan un compromiso mas fuerte y disposicién en favor de lo
individual y de la organizacién. Ya hemos hablado en capitulos
anteriores de los colaboradores excepcionales y de desarrollo
de talentos, situacién que no se debe de dejar pasar ya que ahi
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se tendria al ejecutivo del manana y porque no decirlo al CEO
que los represente.

8.6 Monitoreo y evaluacion del programa

Como labor de control es necesario que se realicen monitoreos
y evaluacién respectiva para comprobar el funcionamiento y
simultaneamente valorizar lo realizado. Se tiene presente en lo
general que en las organizaciones se delinean normas que per-
miten encauzar las actividades que se realizan y ésta que nos
ocupa no es la excepcién, por ello esta sujeta al monitoreo y
evaluacién correspondiente, ahondando en lo que se ha expre-
sado. Es pertinente sefialar que es imprescindible corroborar lo
que se realiza en forma periédica y obviamente informar del
desenvolvimiento de la persona ya que la evaluacién en si tiene
como caracteristica fundamental que representa una accién
positiva, asi como la de ser constructiva en un sentido general y
la evaluacién debe comprender no solamente los conocimientos
adquiridos sino también lo relativo a la nueva actitud que indu-
dablemente es lo mas positivo.

En ocasiones se estima que al evaluar un programa de desa-
rrollo de Recursos Humanos se tienen limitaciones ya que al-
gunos hechos s6lo se podran detectar en forma posterior ya
cuando la persona se desenvuelva en el nuevo puesto y obvia-
mente eso es posterior. Esto no descarta la eficiencia del mismo
porque la actividad no es sencilla sino al contrario es dificil ya
que se estan considerando los logros paulatinos que tienen las
personas en los diferentes eventos en los que participan, mis-
mos que tienen diferentes caracteristicas pero encaminados a
un fin especifico. Se descansa en el aprovechamiento de la per-
sona que se esta preparando, aplicacién de sus potencialidades
y sus resultados en general.
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Los jefes inmediatos juegan su papel de tutores, orientado-
res y guias de las personas a efecto de que esa vinculacién forta-
lezca en forma agil el avance ya que ningtin programa resultara
exitoso si no existe el involucramiento de las partes interesadas,
ademas con la existencia de una comunicacién clara y diafana y
con retroalimentacién en todo el proceso, afiadido con una
dosis de evaluacién de los diferentes eventos efectuadas por la
persona sujeta al programa, permite subsanar con diligencia la
situacién que se presente evitando que se vuelvan a repetir.

8.7 Expectativas del programa

En ésta se esperan resultados concretos y convincentes, de ahi
su relevancia y atencién. La persona o las personas que se en-
cuentran en esta situacién van formando en si su propia trayec-
toria de tipo profesional, entendiendo ésta como los diferentes
puestos que se ocupan, asi como las funciones que se realizan e
indudablemente los resultados obtenidos. En realidad el histo-
rial laboral personal se inicia desde el primer empleo y de ahi
se va traslapando con los diferentes puestos que subsecuente-
mente se ocupen y que incluyen en ocasiones cambio funcional
pero relacionado a lo que se desempena pues es esencial la pre-
ferencia que se manifiesta ya que en ocasiones se va siguiendo
una linea o campo especifico pero en ocasiones se tiene versati-
lidad en la ocupacién laboral y quizé con ello se obtengan ma-
yor nimero de oportunidades.

Es inevitable que la persona tenga bien definida su misién ya
que ello le permitird con toda claridad decidir hacia dénde va,
no es de extranarse el caso tipico de la persona que inicia con
un actividad de nivel jerarquico bajo y que en el transcurso del
tiempo y por su esfuerzo claro esta, llega a situarse a nivel eje-
cutivo de un corporativo en su caso, el producto que da la per-
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sona no es ficticio, al contrario, es real y es lo que finalmente lo
recomienda para afrontar retos mas altos con base en sus habi-
lidades demostradas y en su caso el respaldo de sus colaborado-
res, la organizacién espera que de un programa se obtenga el
candidato ideal para un reemplazo o en su defecto para un
puesto nuevo y no esta ello en entredicho ya que por eso se
trabaja formalmente, en este proceso se descansa fundamen-
talmente en la persona, quien es unico que decide su posible
futuro al mediano y largo plazo.

Resulta obvio considerar que la organizaciéon de nuestros
dias necesita desarrollar su fuerza de trabajo en todos los nive-
les porque si no lo hiciese la competencia si lo hard y saldré
adelante. Esto representara sin lugar a dudas una ventaja com-
petitiva ya que el tiempo actual esta impregnado por los cam-
bios domésticos y mundiales, por eso la recomendaciéon expresa
de aprovechar el entusiasmo, disposicién, potencialidad y talen-
to de la fuerza de trabajo a efecto de seguir aprendiendo y pre-
pararse.

Resumen

1.— El desarrollo de Recursos Humanos es una funcién en la
disciplina refiriéndose a un proceso educativo integral de la
persona y es generalmente a largo plazo, permitiendo prepa-
rarlo para afrontar los cambiantes de las actividades laborales
en la organizacién, asi como lo originado por la globalizacién,
competitividad y tecnologia. Ahora bien cada uno de los térmi-
nos base que integran este concepto tienen su razén de ser y asi
tenemos lo siguiente: el proceso educativo para desarrollar in-
tegralmente facultades de la persona, aunque a largo plazo es la
preparacién integral lleva su tiempo porque no es prudente
improvisar, obtener preparacién de convencimiento de su be-
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neficio y por ello la disposicién al respecto con actividades labo-
rales que se preparan para consolidar la tarea actual y poten-
cialmente una nueva.

2.— Dentro de un programa de desarrollo del personal se
identifican factores: la aprobacién de alta gerencia es indispen-
sable en el apoyo a este nivel para que prospere y se desarrolle,
los objetivos de la organizacién e integrantes en concordancia
con los objetivos organizacionales y de la persona, como diag-
nostico de identificacién de la situacién actual para enfatizar en
las expectativas que se esperan pues los deseos de superacién es
el estimulante primordial para la eficacia de un programa de
este tipo al ser la disposicién plena de las partes involucradas
en las relaciones de trabajo. La responsabilidad en ocasiones se
sefala al drea de Recursos Humanos pero en esencia recae en el
gerente de linea, ademas la motivacién es esencial en el estado
de 4dnimo de la persona, asi como el concepto de automotiva-
cién que alude a no esperar el impulso sino al contrario: mani-
festarlo en lo personal con una seleccién de métodos que impli-
ca la existencia de variedad y la realizacién que indica la se-
cuencia y formalizacién del programa en sus diferentes etapas.

3.— Los mecanismos para el desarrollo de personal son va-
riados: nueva induccién presente al iniciar un reciente puesto o
al estar después de una reestructuracién porque la rotacién de
puestos alude a la transferencia de un puesto a otro, pudiendo
ser homogéneo o no. El encargado del despacho con titularidad
provisional mientras se decide en definitiva y los asistentes por
su notoria capacidad son considerados para apoyar a los pues-
tos de primer nivel, junto con becas de promocién para la pre-
paracion y el consiguiente compromiso de la prestacion del
servicio a la organizacién. El miembro de comité da oportuni-
dad de convivir con ejecutivos de las organizaciones, asi como
desenvolverse e identificarse al mostrar su capacidad, ademas
de diplomados, conferencias y seminarios de preparaciéon en el
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tema especifico, obteniendo informacién y promoviendo la in-
vestigacion. Las exposiciones y obtencién de informacién con
explicaciones en forma directa, simulaciones de contribucién
efectiva, ya que involucra la presentacién y solucién en casos,
entre otros aspectos, y la preparacién en el extranjero permiten
la incursién en paises desarrollados para obtener conocimientos
de vanguardia y utilizarlos en el pais de origen.

4.— La rotacién de personal en general se refiere a la separa-
cién de la persona y que obviamente no cumpli6 la permanen-
cia deseada en la organizacién, impactando en forma negativa
en la productividad. En otro aspecto esto se refiere a la persona
que cambia de puesto internamente y la Organizacién Interna-
cional del trabajo reconoce que esta situacion es grave e incide
en la eficiencia.

5.— La carrera significa conjunto de estudios repartidos en
varios cursos que se ejercitan para practicar una profesién y en
la laboral es el camino que un colaborador ha seleccionado, no
descartandose que pueda cambiar pues el soporte esencial es
conocerse a si mismo, también existe el concepto careras organi-
zacionales que tienen que ver con un programa de la organiza-
cién referente a puestos sugeridos.

6.— El monitoreo y evaluacién de un programa de desarrollo
de personal son necesarios a efecto de conocer su funciona-
miento y resultados. La evaluaciéon es en si una accién interna
de verificacién y de valorar lo realizado, comprendiendo no
s6lo los conocimientos adquiridos sino también las nuevas acti-
tudes porque es imprescindible que el jefe inmediato ejerza su
papel de tutor, orientador y guia de las personas para que esta
vinculacién se fortalezca.

7.— De la funcién de desarrollo de personal se esperan resul-
tados concretos y convincentes, de ahi la relevancia y atencién
en ocasiones la persona sigue una linea o campo especifico de
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preparaciéon pero en otras es versatil en la ocupacién laboral y
potencialmente con mayor niimero de oportunidades

Términos basicos

Desarrollo de Recursos Rotacién de personal.
Humanos. Monitoreo.

Programa de desarrollo. Expectativas personales.
Opciones para desarrollo.

Preguntas para resolver

1. — Defina el concepto de desarrollo de Recursos Humanos
y analice sus elementos.

2.— Mencione, de acuerdo a su criterio, la contribucién de un
programa de desarrollo de Recursos Humanos.

3.— Indique y explique elementos a considerar en un pro-
grama de desarrollo de Recursos Humanos.

4.— <Qué impacto tienen los programas de Recursos Huma-
nos en la organizacién?

5.— Explique las alternativas que conoce para el desarrollo de
Recursos Humanos.

6.— Defina el concepto de rotacién y explique su problemati-
ca.

7.— Indique el mecanismo para determinar la tasa de rota-
cion.

8.— Explique el término carrera laboral y organizacional.

9.— Seniale a su criterio el papel del monitoreo y evaluacién
en un programa de Recursos Humanos.

10.— Explique la expectativa al administrar un programa de
desarrollo de Recursos Humanos.
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Caso para estudio 8
Programa de desarrollo para
Recursos Humanos

a compaiia Industrias Refractarias S.A. de C.V. esta

operando desde el afno de 1990 en la ciudad de Ra-

mos Arizpe, Coahuila, con domicilio social en Carre-

tera Monterrey-Saltillo Km. 68, Parque Industrial
Santa Marfa, y el director general, desde el afno 2003, es el li-
cenciado Carlos Moreno Galvan, quien realizé sus estudios en
la Universidad Auténoma de Coahuila, en su sede de Torredn,
y su Maestria con Especializacién en Mercadotecnia.

Giro y operacién

Fabricacién y comercializaciéon de ladrillo refractario siendo su
mercado a nivel nacional con aceptacién en el mercado por su
calidad, servicio y efectividad en la entrega, actualmente la
compania esta en una etapa de diagnéstico de desarrollo de los
recursos humanos ya que potencialmente se vislumbra que en
los préximos cuatro afos crecerd su participacién en el merca-
do y no desean improvisar.



La licenciada Scarlett Olmos Servin, egresada del Instituto
de Estudios Superiores de Saltillo, colabora como titular de la
coordinacién de Recursos Humanos desde hace seis afios y se
ha centrado en el proceso inicial de planeacién, reclutamiento y
seleccion, actividades de tipo operativo que absorben su tiempo
por ser una situaciéon que no es ideal ya que otras funciones
como la capacitacién y desarrollo de personal en realidad se
descuidan.

Separacion de personal

El director general estd preocupado porque en el tiempo que €l
tiene se han presentado separaciones de personal directivo en
siete ocasiones, situacién que indudablemente afecta la conti-
nuidad y naturalmente la productividad y estando convencido
que se han presentado los casos no se ha revalorado la situacién
pero es impostergable su atencién.

El asesor administrativo, el doctor Guillermo Portugal Scan-
dolari, recomienda que no se deje de analizar y concluir las
acciones a seguir para remediar esta situacién ya que la aten-
cién de él esta en lo financiero y no puede estar ajeno a lo que
sucede.

Retos laborales

Actualmente se tiene laborando en la compaiiia a cuatro profe-
sionistas egresados de instituciones de ensefianza superior pu-
blicas y privadas en las ramas de administracién, contaduria
publica, informatica e ingenieria industrial pues solamente se
les imparti6 el curso de induccién basica sin contemplar mas
hacia adelante pero la intencién es prepararlos para retos ma-
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yores aunque no se les ha notificado. Cabe sefalar que existen
inquietudes de los nuevos profesionistas por la falta de posibili-
dades de crecimiento personal.

Necesidad de programa

Como resultado del diagnéstico se desprende que no hay alter-
nativas y la organizacién requiere a la brevedad iniciar un pro-
grama de desarrollo de Recursos Humanos a efecto de que la
potencialidad de los nuevos profesionistas se vayan manifestan-
do y tener al corto plazo y mediano plazo capital humano alta-
mente preparado y formado internamente. Es obvio considerar
que el esfuerzo es de la persona y la compafiia instrumentara
los medios para que los aproveche y con su esfuerzo, iniciativa,
liderazgo, trabajo de equipo y desempefio manifieste que esta
preparado.

Las exigencias laborales son cada vez mas agresivas por lo
que el dominio de competencias es prioritario, asi como la pre-
paracién técnico—administrativo, formacioén, ética, valores, vi-
si6én, comunicaciéon oral y escrita, solucién de problemas y capa-
cidad para delegar tareas (sofiskilles) porque se debe adaptar a
los cambios estratégicos y organizacionales que se presenten.

El objetivo que tiene la compaiia es el de encontrar dentro
de los profesionistas recién contratados a sus posibles directores
por su edad promedio es de 23 afnos y son dos hombres (con
igual nimero de mujeres).

El proyecto de desarrollo de personal comprenderéd de dos a
tres aflos dependiendo del avance, seguimiento y resultados,
otorgandose oportunidad sin distincién de sexo con base en
ello. Los directivos de la compania que son el director general,
asesor administrativo y coordinador de Recursos Humanos tra-

229



bajan en equipo y deciden apoyarse en personal externo a efec-
to de atender esta encomienda.

De acuerdo a lo que se ha expuesto, el licenciado C. Moreno
Galvan, director general, le solicita a la licenciada Olmos Ser-
vin, coordinadora de Recursos Humanos, que dé seguimiento al
proyecto y le presente la informacién siguiente:

Requerimiento del caso

1.— Presentar un esquema de opciones para el desarrollo del
personal de nuevo ingreso.

2.— Elaborar especificamente un programa para los titulares
actuales de administracién y mercadotecnia.

3.— Establecer el conducto para presentar un proyecto a los
nuevos profesionistas.
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Capitulo 9
Evaluacion del desempeno

Objetivos de aprendizaje

espués de la lectura del capitulo se podran explicar
los siguientes conceptos:

1.- Definicién y objetivo.

2.- Elementos distintivos.

3.- Métodos de evaluacion.

4.- Competencias laborales.

5.- Evaluacién de 360 grados.
6.- Desarrollo de equipos.

7.- Capacitacién a evaluadores.

9.1 Definicion y objetivo de la evaluacién del desempeino

Evaluar a las personas que laboran no significa una actividad
reciente sino al contrario: ha existido desde tiempos pasados e
incluso antes de que la administracién en general se formaliza-
ra, incluyendo en ella a la de Recursos Humanos que quiza al
inicio en forma simple pero con el devenir de las épocas se ha
tecnificado. En los albores de la administracién en cierta medi-



da se aludia a este concepto, sobre todo cuando se hacia refe-
rencia al hecho de considerar para un trabajo a la persona mas
apta y no sélo eso sino en cierta medida prepararlo con el co-
nocimiento minimo de la actividad a realizar y el manejo del
equipo que utilizard, asi como consideraciéon para el desarrollo
personal y otorgamiento de estimulos para el mas eficiente de
acuerdo a sus resultados. Los dmbitos en lo que aparece la eva-
luacién son indistintamente en el privado o publico ya que es
de tipo administrativo y con aceptacion plena.

En términos generales: la evaluacién debe de llevarse a efec-
to independientemente de las circunstancias favorables o desfa-
vorables que se vivan en las organizaciones con respecto a su
salud econémica u organizacional.

Las evaluaciones son practicadas en forma periédica aunque
se impone en el medio la de tipo anual y lo acertado es que se
realice y no se deje solamente como un intento o una aplicacién
indiscriminada ya que sus repercusiones son importantes para
ellas y para la persona. Esta actividad se puede realizar en for-
ma simultanea en las diferentes areas de la organizacién como
respuesta a un programa previamente establecido por ella,
ademas representa en si un instrumento dentro de la adminis-
tracién, es decir, aquello que se utiliza para obtener algo. Es de
admitirse la relevancia de esta funcién dentro de la administra-
cién de Recursos Humanos y se define como el proceso enca-
minado a evaluar el desempeno laboral de la persona dentro de
la organizacién y obviamente del resultado o producto genera-
do en el puesto que ocupa como en la figura 9.1.
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Figura 9.1 Concepto del desempeno.

Proceso Resultado
Evaluacién
del
desempefio
Desempefio — Puesto

Considerando lo que se expone se comprende que la evalua-
ciéon del desempeiio no es individual sino al contrario: es un
proceso que aglutina fases a seguir, de ahi su connotacién y se
encamina al desempeno, es decir, a la efectividad y eficiencia de
la actividad o servicio que se presta en donde personal interno
o externo opinara al ahondar en el desempeno que se precisard
en el resultado, producto de la actividad. Un ejemplo son pro-
ductos terminados, facturas, pedidos, ventas, estados financie-
ros, contrataciones, pacientes atendidos, cobros, captura de
informacién. La evaluaciéon que se realiza va en funcién de con-
siderar el perfil del puesto, mismo que es la guia basica de refe-
rencia y en relacién a ello se podra expresar si ése es el caso los
calificativos de excelente, muy bien, bien, medianamente bien, cumple
y no cumple.

Generalmente se piensa que este proceso esta encaminado
Unica y exclusivamente para la determinaciéon de las compensa-
ciones al personal pero realmente debe de considerarse que va
mas alld como la oportunidad de interrelacionase, detectar en
cierta forma potencialidades y el reconocimiento pleno de que
puede superarse y crecer dentro de la organizaciéon. El objetivo
esencial de la evaluacién del desempeno es determinar el grado
en el cual la persona ha cumplido con eficiencia, superado o
rezagada la realizacién de las actividades que tiene encomen-
dada, naturalmente que siempre se esperara lo primero y como
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esencial ya que la tercera situacién requerird de la actuacién
inmediata para establecer una medida de correccién al respec-
to.

Lo que se ha expuesto interesa directamente al jefe inmedia-
to, a la persona y a la organizacién ya que existe entre ellos una
relacion indisoluble en tal forma que con la obtencién del obje-
tivo son reconocidos o en su defecto asesorados para mejorar.
En la evaluacion existe retroalimentacién entre las personas y
basicamente entre el jefe inmediato y su colaborador en tal
forma que la comunicacién existente debe de ser clara y directa,
ademas de cumplir su funcién de satisfacer esa necesidad de
didlogo, incentivar las relaciones y el de fomentar el intercam-
bio de informacién.

De acuerdo a lo anterior es pertinente sefialar que la comu-
nicacién que representa un subsistema dentro de la organiza-
cién es en ocasiones uno de los problemas que se presenta en
este proceso de evaluaciéon en donde ciertamente también exis-
ten otros como la falta de entendimiento entre las partes invo-
lucradas, evaluador y la persona que es evaluada, aqui se pre-
senta el concepto que aludimos.

Las situaciones que se comentan sefalan la necesidad de
planear esta actividad a efecto de contrarrestar la posible apari-
cién de las situaciones descritas e incluso preparar a los evalua-
dores con material pertinente como instructivos, formatos y
procedimientos ya que con los resultados de esta funcién se
dispone de los elementos necesarios para proceder a la fijacién
de remuneraciéon. Como se ha comentado no es la tnica utili-
dad de ella y en el diario quehacer de la operatividad no se
duda que existan evaluaciones que en todo caso serian de tipo
informal y tienen su importancia pero no es el camino a seguir
considerando su actuacién en forma intempestiva o de transito-
riedad en ocasiones, ademas es necesario seguir la formalidad y
su informacién conducente. La persona tiene inquietud de co-
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nocer los resultados de una evaluacién relativa a su desempeio,
por ello la importancia de hacérselo saber y en su caso orientar-
lo.

Un aspecto fundamental a considerar en esta funcién es la
de la actuacién correcta del jefe inmediato en el sentido de emi-
tir su opinién con toda justicia sobre sus colaboradores, es de-
cir, ajeno a toda preferencia y debe ser honesto ya que de no
actuar en esa forma muy probablemente se le presentaran re-
clamaciones si ello es conocido.

9.2 Elementos distintivos en la evaluacion

Al efectuar esta actividad de evaluacién se deben clarificar ele-
mentos que permitan tener la certeza que lo que se efectaa es lo
adecuado y asi tenemos los relativos a la planeacién de la acti-
vidad, fijacién de estindares de desempeno, adhesién a la es-
trategia de la organizacién, informacién al evaluado, criterios
establecidos y medicién, situaciéon que se plasma en la figura

9.2.

Figura 9.2 Elementos bésicos para una evaluacién del desem-
peno.

Planeacion

formal \
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Al inicio de toda actividad es imprescindible que ésta tenga una
planeaciéon formal porque se tiene que tener muy claro los re-
sultados estimados en el desempeifio de la persona, ya sea en el
contexto individual o en el de grupo, resultando por demas
obvio el conocimiento de la misién del puesto, su contribucién,
descripcién y especificacién. Es imprescindible fijar estandares
de desempeiio ya que ello permitira tener un parametro de
referencia claro que permita en consecuencia objetividad en la
evaluacién, evitando hasta donde sea posible la subjetividad en
esta actividad, que por cierto seria muy objetada por principio.

Los resultados obtenidos estardn en concordancia con los
previstos en la estrategia de la organizacién ya que como se
conoce toda actividad gira alrededor de ella, significando que
estan adheridos implicitamente y se ha indicado la importancia
que reviste el informar a la persona con respecto en la evalua-
cién porque es elemental esta situaciéon para evitar que con el
pretexto del desconocimiento justificara el incumplimiento de
logro de metas. En esto seria saludable implementar un meca-
nismo para que en alguna forma el evaluado participe sobre los
resultados de la evaluacién y exponga con toda libertad su for-
ma de pensar: ser constructivo.

Los criterios que se establezcan deberdn estar aprobados, ser
Unicos y claros, no manifestindose en ningtin momento desvia-
ciones o falta de consistencia ya que perjudican la evaluaciéon y
reflejaria falta de seriedad en su atencién y es prudente que
existan descripciones de algtin factor o caracteristica ya que ello
evitaria cualquier confusién. La medicién representa la califica-
cién que se obtiene en el desempeino de las labores al ser perti-
nente clarificar la tarea esencial y aquellas que son complemen-
tarias o de servicio.

Existen los elementos que se han mencionado y en ocasiones
se pueden presentar contrariedades originadas por las siguien-
tes situaciones: falta de criterios o criterios no claros, situacién
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de fondo ya que si no existen criterios se estd imposibilitado
para evaluar con objetividad porque no se tiene la base y si no
son claros ocasiona incertidumbre en la aplicacién, actuacién
con parcialidad y es factible que se consideren aspectos especia-
les para aquellas personas que gozan de la preferencia de sus
jefes inmediatos, ya sea por su carisma o por servicios prestados
relacionados a la actividad laboral e incluso de tipo personal, y
la indiferencia en la evaluacién, para no complicar su situacién
personal, los jefes inmediatos califican en la misma forma a
todos sus colaboradores, independientemente de sus logros
reales, situacién que quizd en ocasiones le reditie popularidad
pero se tiene el riesgo de que le recriminen este proceder, falta
de comunicacién con el evaluado que en ocasiones se desarrolla
esta funcién pero por diversas circunstancias no se tiene la co-
municacién adecuada con el evaluado ni al principio ni al final,
es mas, se evita comentar esta actividad.

Es recomendable considerar los elementos basicos en esta
funcién ya que como se expone también existe potencialmente
el surgimiento de contrariedades que por cierto serian impu-
tables en su mayor parte a los jefes inmediatos y ello es negativo
para la organizacién. Observando los elementos indicados se
desprende que son en realidad una metodologia a seguir, es
decir, una serie de pasos que en su totalidad apoyan el desarro-
llo de esta funcién y en los que la organizacién tendra atencién
plena para que reditie positivamente.

9.3 Métodos de evaluacion del desempeno
Una de las interrogantes iniciales que surgen en este punto es
de quién calificara a una personay se piensa que lo mas natural

es la del jefe inmediato a su colaborador o viceversa y por otra
parte los compafieros del mismo nivel entre ellos o en su caso
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por personas externas, esta situacién obviamente responde a la
posicién que se guarda en la organizacién manifestindose por
lo que se sefala en forma vertical en ambos sentidos y horizon-
tal, existen métodos de evaluacion que son clasificados por lo
que desean medir referente a particularidades de una persona,
aptitud e idoneidad y solucién o conclusién de un hecho, clasi-
ficiandose en orientados a las caracteristicas, conductas o resul-
tados: en otra corriente de pensamiento se les denomina ras-
gos, comportamiento y resultados.

No hay que pasar por alto que existen otras clasificaciones y
que enfatizan primordialmente en los estandares pero esa in-
clinacién coinciden con lo que ya se mencion6 en el parrafo
anterior, también se identifican otras enfocadas a sistemas de
comparaciones, escalas y listas verificables que al igual que el
caso mencionado se encuentran inmersas en la que se expuso
en el parrafo anterior.

Por lo que se ha indicado que los métodos a utilizar son tres
y se ilustran el la Figura 9.3.

Figura 9.3 Métodos de evaluacién del desempefio.
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El método de las caracteristicas es el de mayor utilizacién, sien-
do muy popular y trata de identificar hasta dénde es posible si
la persona tiene caracteristicas deseables y tipificadas en su
puesto, relativas a disposicién del trabajo en equipo, liderazgo,
asertividad, innovador, emprendedor e iniciativa. Ya se indic
que es de utilizacién genérica recomendar no perder la objeti-
vidad porque en ocasiones es factible hacerlo y en este método
se conocen cuatro casos que son los dos de escalas, siendo ellos
de graficas de calificacién y mixtas, también los de distribucién
forzada y de formas narrativas.

diferentes
caracteristi-
cas por eva-
luary el gra-
do en la cual
es alcanzable
por el eva-
luado, asi por
ejemplo las
caracteristi-
cas de cono-

dad una esti-
lizacién del
apartado de
graficas de
calificacién
ya que por
principio
coinciden en
identificar
las caracte-
risticas pero

se le presen-
ta una dis-
yuntiva al
evaluador ya
que tiene
que seleccio-
nar entre
alternativas
que se le
presentany
siendo gene-

Graficas de | Mixtas Distribucién | Forma narrati-
calificacion forzada vas
Se presentan | Es en reali- | En este caso | Por su denomi-

nacion se des-
prende que
requiere de la
elaboracion de
un relato o en-
sayo en el cual
se describa con
claridad y pre-
cisiéon al em-
pleado por su
propio contex-

cimiento del | sefialan al ralmente toy el jefe in-
puesto y par- | menos tres una positiva | mediato tiene
ticipacién en | situaciones y otra desfa- | la ocasién para
él seria una: | especificas vorable y explayarse
liderazgo, para clasifi- extremos en | acerca de su
iniciativa carlas, que sus resulta- colaborador.
presentada bien pueden | dos. Esta Indudablemen-
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con oportuna
rapidez de
informes o
reportes,
grado de
calidad en el
trabajo, asis-
tencia y pun-
tualidad,
apego al tra-
bajo y canti-
dad de traba-
jo serfan
otras. Es re-
comendable
que la forma
administrati-
va que con-
tenga los
resultados
incluya un
area para
comentarios
o aclaracio-
nes.

ser superior,
medio e in-
ferior. Como
se despren-
de: no deja
de tener
ciertos ses-
gos de subje-
tividad.

aplicacién en
la realidad
ha quedado
fuera de uti-
lizacién, pre-
cisamente
por los polos
que presenta
en ocasiones
no son asi
sino que
existen otras
opciones
intermedias.

te por su es-
tructura tiene
clertamente sus
dificultades y
sobre todo para
enlistar las
apreciaciones
con objetividad.
Esta clasifica-
cién que se
comenta, es
reflejada en las
otras tenden-
cias ya indica-
das al principio
de este punto
como sistemas
de compara-
cién y de esca-
las.

Ahora bien continuando con el método de conductas se hace
alusién a la aptitud y en su forma mas general a las competen-
cias, situacién que representa una vision laboral contempora-
nea. Se conocen también cuatro casos: los de incidente critico,
lista de revision de conductas, escala fundamentada para la
medicién de comportamiento y la observacién de comporta-

miento.
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Incidente cri- | Lista de Escala fun- Observacion
tico revision damentada del compor-
de con- para la medi- | tamiento
ductas cion del com-

portamiento
En realidad En un sen- | Representala | Representa
este concepto | tido estric- | configuracién | una adecua-
alude a la pre- | to este de una escala | cién de la an-
sentacion de caso tiene | de tipo verti- | terior con
un hecho poco | tiempo de | cal con varios | solamente la
comun que en | utilizarsey | niveles. Por variante que
una u otra en forma | ejemplo: del 1 | en lugar de
forma implica | muy con- | al 10 o vice- enfatizar en la
mejoray éxito | creta se versa que dimensién
en el desem- revisa la identifican relevante se
peno en gene- | periodici- | dimensiones | enfoca en la
ral del em- dad con la | relevantes del | periodicidad o
pleado o en su | que una desempernio. frecuencia.
caso una defi- | caracteris- | En el caso de
ciencia. Los ticadela | un contador el
hechos que se | conducta | presentar an-
presentan son | de la per- | tes que nadie
identificables y | sona se los informes
especificos por | presenta. | financieros a

lo que es una
ventaja para su
retroalimenta-
cién y en su
caso para favo-
recer el
desempeno.

la alta geren-
cia.
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El método de resultados esta enfocado directamente al logro de
las metas y objetivos de las personas e indudablemente son mas
representativos y objetivos que los anteriores, de ahi su utiliza-
ci6n mas regular en las organizaciones. Se conocen en este mé-
todo dos casos: uno es el de productividad y el otro es el de

administracién por objetivos.

Productividad

Administracién por objetivos

Uno de los parametros que
privan en la actualidad es el
de medir por el logro y asi en
las diferentes actividades esta-
ra presente ello: llamese utili-
dades, volumen de ventas,
servicios, contrataciones, pe-
didos, compras, llamadas,
consultas, clientes, ademas es
imprescindible que se consi-
dere la accién de la persona
para convertirla en sentido
productivo dando un resulta-
do superior al esperado y es
recomendable considerar los
aspectos externos que se pre-
senten a efecto de involucrar-
los en la evaluacién ya que por
su diferente naturaleza pue-
den impactar en el resultado.

Denominado por algunos tra-
tadistas como de objetivos y
resultados hace referencia a la
fijacién de ellos por parte del
jefe inmediato y la persona en
forma conjunta y sobre ello se
evaluara el desempeno. La
ventaja es de que se configuré
en forma participativa y po-
tencialmente con mayor opor-
tunidad de éxito. La adminis-
tracién por objetivos es un
sistema integral que siempre
inicia con el establecimiento
de metas y objetivos de caréc-
ter comun que se desarrolla y
vuelve al punto inicial que se
describe, aunque este caso en
alguna manera pretende eli-
minar las inconsistencias que
en su momento se pueden
presentar en los que se han
descrito es pertinente que la
organizaciéon no deje de prac-
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ticar la evaluacién del desem-
peno en forma periddica utili-
zando el método que conside-
re adecuado y le permita en
consecuencia obtener el fin
esperado con claridad y sin
duda alguna.

9.4 Competencias laborales y la necesidad de aplicacion

En el campo laboral ha existido la inquietud social para que en
todas sus dimensiones se tome en cuenta y reconozca el apren-
dizaje que es obtenido fuera de las aulas del medio académico.
En este contexto se alude directamente al obtenido en el centro
de trabajo pues esta situacién impostergable impuls6 a nuestro
pais se iniciara formalmente en un esfuerzo para apoyar la ca-
pacitacién. La situacion sefalada inicia con sus primeros traba-
jos en el ano de 1992 para crear el Sistema Normalizado de
Competencia Laboral y el Sistema de Certificacién de Compe-
tencia Laboral, estando involucrados en este proceso la Secreta-
ria de Educacion Publica y la de Trabajo y Previsién Social, asi
como el CONALEP, Consejo Nacional de Educacién Profesio-
nal Técnica.

La educacién basada en normas de competencias es apoyada
por el sector patronal y el de los sindicatos y sus agremiados ya
que desde el principio ven en ella una forma préctica y directa
de evaluar el dominio de una funcién por parte de la persona.
Mundialmente esta situacién que se describe ha representado
una inquietud seria en el aspecto laboral, haciendo énfasis des-
de la década de los 70 por lo que obviamente no es desconoci-
do. El enfoque que se siguié en nuestro pais es de otorgarle un
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sentido eminentemente humanista en donde la persona tenga
la oportunidad de obtener conocimientos o en su defecto do-
minar y perfeccionar los que ya tiene.

El Consejo del Sistema Normalizado de Competencias se
instal6 el dia 2 de agosto de 1995, fijando con ello la formali-
dad que se comenté anteriormente, y es pertinente sefialar que
mundialmente existe la situaciéon en el medio laboral de encon-
trar nuevas formas de alentar a la persona para adaptarse a los
cambios de tecnologia, aprender o reaprender ya que es indu-
dable que la riqueza de cualquier pais son sus recursos humanos
y de ahi la necesidad de atenderlos.

Como se podréd desprender, esta modalidad para apoyar el
reconocimiento de la preparacién de la persona va relacionada
directamente a la capacitaciéon en donde se busca que no sea
transitoria sino al contrario: una funcién perdurable y de se-
guimiento para la vida laboral pues se ha venido sefialando el
término de competencias laborales y es oportuno exponer sus
concepto genérico que alude al conjunto de conocimientos,
aptitudes, destrezas y habilidades que se adquieren por dife-
rentes medios como son el aula, medio productivo o capacita-
cién en general que apoyan a la persona a efectuar con eficien-
cia su actividad, basados por supuesto en normas que garanti-
zan su calidad. En la definicién expuesta se identifican elemen-
tos que para su ilustracién se presentan en la figura 9.4.

Figura 9.4 Competencias laborales.
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Se alude a los conocimientos, aptitudes, destrezas y habilidades
que son identificables en la persona que le permite en conse-
cuencia saber percibir y desarrollar su capacidad. Los conceptos
que se han indicado apoyan y fortalecen el desempeno de las
personas, de ahi la importancia de ellos, y las normas técnicas
son los estindares establecidos formalmente que al cumplirlos
permiten tener la certeza de que se estd en el camino correcto.

Como se observara en su concepto, no se refiere al puesto
sino a funciones que en una forma u otra la persona desarrolla
desprendiéndose que por un lado esta lo rutinario o estandari-
zado pero por otra esta propiamente la funcién o funciones
relevantes que se desempefan. En realidad permiten identifi-
car lo que la persona puede desarrollar, asi como el parametro
para evaluarla y el medio que requiere para manifestar en for-
ma plena su actuacién. Obviamente es importante el realizar las
funciones de acuerdo a la norma, siendo necesario certificar las
competencias laborales ya que representa su reconocimiento
pleno por parte del medio autorizado y este proceso, como ya
se indicd, inici6 el ano de 1992 y formalizado en 1995 en nues-
tro pais porque se han fijado y aprobado hasta el mes de abril
de 2015 un total de 460 estindares de competencia.

Es indispensable que en toda organizacién se conozca la si-
tuaciéon en la que se encuentra la fuerza de trabajo, de ahi la
relevancia de la certificacion, y para la persona sera de utilidad
el disponer de su certificacién ya que ella avala su preparacién,
independientemente de su preparaciéon académica o situacién
de estudios en proceso, derivado del Sistema Normalizado de
Competencias Laborales. En la actualidad el enfoque de la ca-
pacitaciéon debe de estar basado en la demanda y no como en
forma clasica que predomina que es la oferta. La situaciéon ante-
rior denota un cambio radical y profundo, centrarse en lo pro-
ductivo y no en lo académico, la situacién que se indica muy
probablemente tiene que ver con el giro de la economia mun-
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dial que ha virado en esa direccion, es decir, enfocado a la de-
manda mas que a la oferta.

En un area de Recursos Humanos el considerar las compe-
tencias laborales le permite identificar necesidades de forma-
ci6on de las personas, hablar en un lenguaje comiin, impactar
segun el caso en la productividad de la organizacién y dismi-
nuir costos en las funciones propias de administracion.

9.5 Evaluacién de 360 grados

Es indudable que ante el dinamismo de la época actual el eva-
luar el desempenio de las personas entrafia nuevas encrucijadas
en el sentido de innovarse y ser mas objetivo. En tal forma que
en el ano de 1996 aparece el tema denominado La evaluacion de
360 grados, atribuible a Mark R. Edwards y Ann J. Ewen. No sin
ser resultado de varios afos de investigaciéon en el campo y con
tratadistas que tuvieron en su momento esa iniciativa, este tipo
de evaluacién es un mecanismo que en esencia desea obtener
informacién relativa al desempefo de la persona con la varian-
te de que no se sujeta solamente a la relacién jefe — colaborador
o a la opinién de los miembros del equipo al que pertenece e
incluso del mismo equipo sino que va mas alla del aspecto in-
terno y va al externo, recibiéndola también de clientes y pro-
veedores, situacién que se ilustra en la figura 9.5.

Figura 9.5 Evaluacién de 360 grados.
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La opinién interna es lo tradicional, es decir, lo que siempre
ha imperado e incluso en ocasiones con cierta sujecién o prefe-
rencia no totalmente franca y objetiva sino supeditada por los
niveles jerarquicos que se ocupa en la organizacién en un mo-
mento dado y la externa es la modalidad que se incorpora a
esta evaluacién, representando un avance significativo ya que la
informacién que se proporcione va en relacién al servicio reci-
bido sin ninguna influencia para poder proporcionarla. Gene-
ralmente las organizaciones estaban acostumbradas a recibir
solamente informacién interna pero es saludable que bajo esta
evaluacién se retroalimenten también con clientes y proveedo-
res.

El recibir informacién externa contribuye para que se perci-
ba la opinién que ese medio tiene de sus Recursos Humanos,
algo que en cierta medida se consideraba como vedado en el
sentido de por qué alguien externo opinaba en relacién al
desempeno del personal interno. Y en sentido general este tipo
de evaluacién opera en las grandes organizaciones pero es per-
tinente aclararlo que es aplicable a todo tipo de proceso e inde-
pendientemente de su tamano.

En realidad este tipo de evaluacién constituye una modali-
dad esperada ya que contempla el aspecto de satisfacciéon de
necesidades internas y externas, constituyendo una retroali-
mentacién integral. Algunos tratadistas sustentan que este con-
cepto es aplicable para el desarrollo de Recursos Humanos y
requiere de compromiso de la alta gerencia y del personal para
que resulte con el éxito esperado. Uno de los requerimientos
esenciales para operar es determinar el instrumento de evalua-
cién que bien pudiera ser un cuestionario u otro medio pero es
necesario que esté documentado. Aunado a lo anterior, es im-
prescindible tener presente inicialmente la difusién a los eva-
luados, las competencias, el instrumento ya sefialado, designa-
cién del personal que puede ser un equipo de trabajo interno o
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en su defecto un consultor, levantamiento de informacion, re-
troalimentacién y los resultados.

La difusion de la forma de evaluar es necesario que se
transmita al evaluado ya que ello es indispensable para conocer
los pormenores de cémo se efectuard la actividad. La definiciéon
de las competencias requeridas u observadas en el desarrollo de
las funciones sera un aspecto relevante a considerar en la eva-
luacion, la claridad en el contenido del instrumento de evalua-
cién constituira un apoyo para los evaluadores y es guia de la
actividad y la designacién del personal es basica en la actividad,
requiriéndose que estén enteradas del proceso y adheridas al
trabajo de equipo y si es el caso del seguimiento por parte del
consultor externo.

El levantamiento de informacién se refiere a la aplicacién
del instrumento y en su caso al replanteamiento de alguna si-
tuaciéon especifica, la retroalimentacién se refiere a la comuni-
caciéon con el evaluado en donde se le comenta los avances o
término de la evaluacién y se esta dispuesto a una aclaracién,
complemento o ratificacién, el informe final de los resultados
obtenidos se le presentara por principio al evaluado y a nivel
directivo.

La evaluacién de 360 grados considera informacién de varias
fuentes y no solamente esta enfocado al pasado sino también al
futuro y esto es lo que distingue de las formas tradicionales.

2.6 Evaluacién de equipos

Se ha enfatizado en la evaluacién individual pero estamos cons-
cientes que por el dinamismo de las organizaciones en ellas se
integran equipos de trabajo con metas especificas, siendo gene-
ralmente de diferentes dreas y deben de considerarse también
en este proceso ya que su aportacion es valiosa y en ocasiones
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trascienden en el ambito de sus competencias o en ocasiones se
ha pensado que la evaluacién del desempeino contempla pro-
gramas propios y Unicos. En este caso que tratamos ya es dife-
rente porque debe considerarse que ello ayuda a que los equi-
pos estén integrados y concentrados en la obtencién de sus ob-
jetivos.

La evaluacién de los equipos se realizara considerando as-
pectos relativos a la operacién como la productividad, mejora
continua, servicio y atencion al cliente, rapidez para actuar ante
el cambio, administracién del producto y la contribucién con
otros equipos, consecuentemente con la organizacién en su ge-
neralidad, el desempefio se asocia con meta de tipo financiero
sobre todo en forma individual y enfatizadas en la operacion
para los equipos. Por la particularidad de las actividades, los
equipos en ocasiones son de caracter temporal pero son suscep-
tibles de evaluar su desempeio.

El equipo debe de tener su objetivo claro, ademas sus inte-
grantes estar comprometidos con la actividad, ser colaborado-
res con desempeno eficiente, adhesiéon al compromiso contrai-
do, informar de sus avances, solicitar apoyo en su caso y fungir
COmo proactivos.

9.7 Capacitacion de evaluadores

Resulta obvio que la persona que va a evaluar se prepare con
anticipaciéon y para ese efecto se recomendaria realizar una o
varias sesiones- taller con la finalidad de compenetrarse de la
actividad en general y del objetivo que se persigue. En las se-
siones aludidas se tratardn actividades relativas al proceso a
seguir en general, su instrumentacién, procedimientos, posibles
contratiempos y disposicion del evaluado.
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Es factible también escenificar una entrevista entre los asis-
tentes ya que ello serviria de retroalimentacién y aflorarfan as-
pectos que potencialmente se presentarian en la actuacién pro-
pia, dando pauta de como comportarse en esos casos y en rela-
cién a ello se le recomienda tener especial cuidado en la cele-
bracién de entrevistas ya que es la fase en donde recopilara
informacién y es determinante en todo el proceso porque pue-
de tomar la directriz de dejar participar al evaluado, ello inspi-
rara confianza y permitird fluidez en la misma. Las sesiones
previas de preparacién del evaluador seran de gran utilidad
incluso para el experto en esta actividad ya que hay que estar
consciente de que siempre surge algo nuevo y se debe estar
preparado para ello. Y en ocasiones la evaluaciéon del desempe-
fo va encaminado a la determinacién de compensaciones y en
otras al desarrollo de la persona por ello debe de quedar claro
ya que influye en el enfoque que se le dara.

Es conveniente que el evaluador considere que va a realizar
una actividad pero que es posible que vuelva a participar en
otro periodo, por lo que su atencién debe ser plena y su actua-
cién constructiva y apegada a lo que detecta sin desviar su aten-
cién o alterar su opinién. Como se indica es recomendable par-
ticipar en esta etapa previa, misma que presenta la oportunidad
de interrelacionarse con los miembros del equipo y con toda
libertad externar sus dudas o aclaraciones inherentes. Es salu-
dable la celebracién de entrevistas y para su control la elabora-
cién de una ficha de control como la que se ilustra en la figura
9.6 al final de este punto.

El evaluador tendra presente que después de realizar esta ac-
tividad tendré la oportunidad de darle el seguimiento respecti-
vo pero hay que considerar que no obstante lo positivo de las
evaluaciones en su desarrollo es factible encontrar contratiem-
pos de fondo e incluso falta de compaginacién entre lo que se
efectiia y la estrategia de la organizacion, aunado a ello la mani-
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festacién de la actitud de quién la recibe ya que estima que se le
puede perjudicar aunque ciertamente es lo contrario: se estara
consciente en esta fase inicial que en el caso de no obtener re-
sultados satisfactorios en la evaluacién de una persona el eva-
luador revisard las situaciones anteriores ya que se puede estar
presentando un periodo de altibajos y es susceptible entonces a
recomendar un programa especifico de mejora.

Como seguimiento en la actividad anterior es conveniente
sostener comunicacién continua ya que ella satisface una nece-
sidad pues sus manifestaciones pueden ser variadas pero las
mas usuales serian la verbal o escrita, esta ultima la convencio-
nal o en el medio electrénico. Debe recordarse que la comuni-
caciéon es un subsistema en la organizacién como ya se ha indi-
cado en esta obra y tan importante como la operatividad de la
misma, por lo que no debe de dejar de considerarse. En ocasio-
nes los altos directivos o en su defecto, los jefes inmediatos o
supervisores pero por su experiencia carecen de habilidad para
evaluar, por ello la pertinencia de la preparacién.

Figura 9.6 Control de desempefio.

Nombre de la organizaciéon

Numero de expediente

Informacién general del evaluado

Nombre y apellidos

Puesto Antigiiedad
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Fecha de entrevista y puntos relevantes

Comentarios de la entrevista y recomendaciones

Seguimiento

Evaluador Fecha

1. En el nombre de la organizacién se inscribird el nombre
de la organizacion a efecto de identificarla plenamente.

2. Numero de expediente sefiala el nimero o folio corres-
pondiente a la persona.

3. En la informacién general del evaluado indica un seg-
mento de identificacién de la persona y comprende tres
aspectos.

4. En nombre y apellidos se inscribiran el nombre de la
persona y sus dos apellidos o bien en orden alfabético.

5. Puesto y antigiiedad es la identificaciéon del puesto que
se ocupa y los anos de antigiiedad en el mismo.

6. Fecha de entrevistas y puntos relevantes deben indicar
la fecha de celebracién de entrevistas, asi como los as-
pectos relevantes de ella.

7. Comentarios de las entrevistas y recomendaciones de-
ben indicar los resultados de la entrevista efectuada y las
recomendaciones respectivas.
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8. En el seguimiento se sefalara la fecha de posible segui-
miento y la necesidad de ello.

9. En el evaluador debe escribirse el nombre o iniciales de
la persona que es evaluador.

10. La fecha es la inscripcién del evento.

Resumen

1.— La evaluacién de las personas ha existido desde tiempos
inmemoriales pero en el transcurso del tiempo se ha tecnificado
porque la evaluacién del desempefo es un proceso encaminado
a evaluar precisamente el desempeno laboral de la persona
dentro de la organizacién y obviamente a los resultados y pro-
ductos generados en el puesto que ocupa y se identifican en su
concepto cuatro elementos como son proceso, desempeno, re-
sultado y puesto. Ahora bien este proceso no necesariamente va
dirigido solamente con fines de compensacién sino que va mas
alla como es el caso de detectar potencialidades. El objetivo
esencial de esta funcién es el de determinar el grado de eficien-
cia con el cual se ha cumplido la realizacién de la actividad.

2.— Los elementos basicos que se identifican en la evaluacién
del desempeiio son seis y se describen en la forma siguiente:
planeacién formal, clarificacion de resultados esperados en
forma individual o de grupo, fijacién de estandares con estable-
cimiento de pardmetros que faciliten la objetividad en la eva-
luacién, adhesion a estrategia de concordancia con la estrategia
general de la organizacién, informacién al evaluado en un as-
pecto elemental que permite al evaluado conocer de antemano
bajo que parametros se le va a evaluar, criterios establecidos
que deben de ser aprobados, tnicos y claros, medicién califica-
cién que se obtiene el desempeno de labores, siendo impres-
cindible identificar la tarea esencial y las complementarias pero
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en ocasiones se presentan contrariedades como las de falta de
criterio o en su defecto no claros, actuacién con parcialidad,
indiferencia en la evaluacién y falta de comunicacién con el
evaluado.

3.— En una evaluacién surgira la interrogante de que quién
va a evaluar, pensando en consecuencia que lo mas natural es el
jefe inmediato a sus colaboradores o viceversa, los supervisores
o los comparneros del mismo nivel y en su caso personas exter-
nas. Los métodos para evaluar se clasifican en tres modalidades
como son caracteristicas, conductas y resultados: los primeros
son los de mayor utilizacién y popularidad y tratan de identifi-
car hasta dénde es posible si la persona tiene las caracteristicas
deseables en su puesto que son relativas a factores especificos y
distinguiéndose cuatro casos: dos de escalas que son los de gra-
ficas de calificacién y mixtas y por otro lado los de distribucién
forzada y de formas narrativas.

Graficas de calificaciéon: presenta diferentes caracteristicas
por evaluar y el grado por alcanzar.

Mixta: sigue los lineamientos de la anterior en lo referente a
las caracteristicas, diferencidandose en senalar al menos tres si-
tuaciones especificas para clasificar.

Distribucién forzada: se tiene que seleccionar entre alterna-
tivas, siendo generalmente una positiva y una negativa.

Formas narrativas: se elabora un relato describiendo al em-
pleado con claridad y precision.

Método de conductas: hace alusién a la aptitud y competen-
cias, existiendo también cuatro casos que son incidente critico,
lista de revisiéon de conducta, escala fundamentada para la me-
dicién del comportamiento y la observacién del comportamien-
to. El primero que es el de incidente critico se refiere a la exis-
tencia de un hecho poco comiin pero que implica mejora y éxi-
to en el desarrollo de actividades.
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Lista de revisiéon de conducta: revisa la periodicidad con la
que una caracteristica de la conducta se presenta teniendo
tiempo de utilizarse.

Escala fundamental para la revision del desempeno: impli-
ca elaborar una escala vertical con diferentes niveles, misma
que identifica dimensiones relevantes de desempeio.

Observacion del comportamiento: adecuacién de la clasifi-
cacién anterior y enfatiza en la frecuencia de la dimension rele-
vante.

Método de resultados: enfocado al logro de las metas y
puede ser orientado a la productividad o la administracién por
objetivos. El primero hace referencia a la accién de la personay
su conversion en sentido productivo y la segunda se enfoca al
establecimiento de objetivos y su alcance en forma compartida.

4.— Ante la necesidad de reconocer plenamente el aprendiza-
je, nuestro pais inicia en 1992 y se cristaliza en 1995 el funcio-
namiento del Sistema Normalizado de Competencia Laboral y
el Sistema de Certificacién de Competencia Laboral, estando
involucradas la Secretaria de Educacién Puablica y la de Trabajo
y Previsién Social, asi como el Consejo Nacional de Educacién
Profesional Técnica. Lo anterior sin menoscabo de los planes
internos que las organizaciones tienen implementados pero
parar dar certidumbre a las competencias del trabajador en el
pais.

Las competencias laborales se refieren al conjunto de cono-
cimientos, aptitudes, destrezas y habilidades que se adquieren
por diferentes medios como son el aula, medio productivo o
capacitacién en general que apoyan a la persona a efectuar con
eficiencia su actividad, basados por supuesto en normas que
garantizan su calidad. Los elementos que se identifican en su
definicién son los de conocimientos, aptitudes, destreza y habi-
lidades, aula, medio productivo y capacitaciéon en general, apo-
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yo a la persona y normas técnicas pues la capacitaciéon de la
persona debe de estar basado en la demanda y no en la oferta.

5.— La evaluaciéon de 360 grados representa un mecanismo
de evaluacién contemporianeo que en esencia desea obtener
informacién del desempeiio de la persona con la distincién de
que no se refiere solamente a la relacién jefe-colaborador o a la
opinién de los miembros del equipo a que pertenece sino que
también va al medio externo recibiéndola de clientes y provee-
dores en su caso.

Por lo indicado existe informacién de fuentes internas y ex-
ternas. Es indispensable en la aplicacién de este método tener
presente la difusion del mismo, competencias, instrumento
aplicable, designacién de personal, levantamiento de informa-
cion, retroalimentacion e informe.

6.— En las organizaciones se integran equipos de trabajo con
metas especificas y que trascienden en el ambito de sus compe-
tencias, por lo que deben de incorporarse a este proceso de
evaluacién considerando para ello aspectos relativos a la opera-
cién como la productividad, mejora continua, servicio y aten-
cién al cliente, rapidez para actuar ante el cambio y administra-
cién del producto.

7.— Es pertinente la preparaciéon anticipada de la persona
que va a evaluar por lo que se recomienda efectuar sesiones de
instruccién al respecto. En la misma forma se recomienda tener
atenciéon en la celebracién de entrevistas e incluso efectuar si-
mulaciones al respecto pero en ocasiones como se indicé en el
punto 1 de este resumen la evaluaciéon va dirigida a la fijacién
de compensaciones. Es indudable que también va dirigido al
desarrollo personal y es necesario clarificar esto en la evalua-
cién porque es importante la comunicacién en todo este proce-
so, impactando en el resultado final de esta actividad.
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Términos basicos

Evaluacién del desempefno. | Evaluacién de 360 grados.
Método de evaluacién. Equipo.
Competencias laborales. Capacitacion.

Preguntas para resolver

1.— Defina el concepto de evaluacién de desempeiio.

2.— Indique los elementos basicos para una evaluacién.

3.— Explique los contratiempos que se pueden presentar en
esta actividad.

4.— Distinga los métodos para la evaluacién del desempeno.

5.— Senale los antecedentes de las competencias laborales en
nuestro pais.

6.— Defina el concepto de competencias laborales y senale
sus elementos.

7.— Indique el concepto de evaluacion de 360 grados y sus as-
pectos inherentes.

8.— Mencione la importancia de evaluar a los equipos.

9.— Senale la actividad que desarrolla un evaluador.

10.— Indique la importancia de evaluar el programa de
desempeiio
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Caso de estudio 9
Seleccion del método para
evaluacion del desempeno

a compania Componentes Arquitecténicos S.A. de

C.V. instalada desde el afto 2000 en la ciudad de Salti-

llo, Coahuila, con domicilio social en carretera Salti-

llo-Piedras Negras Km. 6 y siendo su director general
el licenciado Ismael Rubalcaba Tenorio con amplia experiencia
en el area de Operaciones y Administracién General realizé sus
estudios en la Universidad Auténoma de Coahuila y su maestria
en la Universidad Auténoma de México.

Giro y operacién

Fabricacién y comercializacién de prefabricados de concreto,
materiales y acabados para la industria de la construccién con el
fin de abastecer al mercado a nivel regional y nacional en el
seguimiento que ha ganado y que piensa incrementar.

Desde su inicio se ha tenido especial cuidado en la captacién
de personal directivo y operario de amplia disposicién y con
visién clara de unirse al trabajo de equipo, proactivo, honesto y
por ello al menos una vez al afio evalda las actuaciones de ellos.



En la reunién operativa del mes pasado el gerente general
platic6 en forma amplia con la M.D.O. Maricela Grijalva Cha-
vira, coordinadora de Capital Humano, a efecto de que iniciara
o continuara la labor de evaluacién del desempeno para el pre-
sente aflo, comentdandole que los afios anteriores se han efec-
tuado sin excepcién y relacionado a lo anterior la inquietud
existente es que precisamente en ano pasado se presentaron
unas inconformidades por los resultados obtenidos y no desea
que vuelvan a suceder.

La coordinadora de Capital Humano aprovecha la ocasiéon y
expone que ha seguido un método basado en las caracteristicas
ya que le fue recomendado y considera que en las objeciones
presentadas obtuvo resultados pues el objetivo en realidad es el
de conocer hasta qué grado se cumplen éstas.

Dentro de las caracteristicas consideradas con sus puntua-
ciones base estan las siguientes:

No. Caracteristica A B C D
1 Disposicién al 1 4 8 10
trabajo en equipo

2 Participativo 1 4 8 10
3 Comunicativo 1 4 8 10
4 Asertivo 1 4 8 10
5 Innovador 1 4 8 10
6 Emprendedor 1 4 8 10
7 Lider 1 4 8 10
8 Confiable y leal 1 4 8 10
9 Responsable 1 4 8 10
10 Proactivo 1 4 8 10
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Esta plenamente convencida que el método utilizado es expedi-
to y accesible en su manejo pero que pudiese tener un grado de
subjetividad, situacién por cierto en la que se ha estado atento
para que no se presente en el proceso que ha considerado de
vital importancia la celebracién de la entrevista con la persona
que evalda y ello le da retroalimentacién, facilitando escuchar
puntos de vista. También indica que elabora una ficha de con-
trol donde integra la informacién que obtiene y le es 1util para
un informe final.

Considerando la informacién que se presenta, la M.D.O.
Grijalva Chavira acude a él como profesional de las ciencias
econémico-administrativas a efecto de intercambiar puntos de
vista y en su caso resolver los aspectos siguientes:

Requerimiento del caso

1.— Presentar en forma ejecutiva al director general las ven-
tajas y desventajas del método de caracteristicas, asi como
su opinién personal.

2.— Plantear y fundamentar en su caso la utilizacién de otro
método para hacer entrega formal del mismo.
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Capitulo 10
Administracion
de la compensacion

Objetivos de aprendizaje

espués de la lectura del capitulo se podran explicar-
los siguientes conceptos:

1.- Denominaciones del pago.

2.- Compensacion integral.

3.- Factores delimitantes de compensacion.
4.- Impacto potencial en prestaciones.

5.- Determinacién de politicas.

6.- Grafica de compensaciones.

7.- Tendencias y expectativas.

10.1. Denominaciones al pago de la persona

La funcién de administrar las compensaciones es primordial en
la vida organizacional, por ello antes de referirme a su concepto
y objetivo nos adentraremos en un breve sefialamiento de su
apreciaciéon en el medio y asi tenemos que en su relacion del
trabajo la persona recibe un pago por los servicios prestados y
en situaciones especificas se comenta que ello constituye un



patrimonio. Es comin escuchar la terminologia de pago como
ya se indic, asi como la de remuneracién, recompensa y en
forma mas general el de sueldos y salarios, incluso esta Gltima
es la que se aduce desde el punto de vista legal.

Es preciso indicar que el patrimonio en si no es el salario
para la persona sino es en realidad el servicio que ofrece y la
vitalidad, eficiencia, excelencia con lo que lo realiza a favor de
la entidad a la que pertenece, el concepto que nos atane lleva
implicito el campo administrativo y legal, mismos que estan
indisolublemente relacionados mereciendo atencién especifica
en las areas de Recursos Humanos y en ocasiones apoyados por
asesoria externa.

En nuestra larga historia en materia laboral es conocido co-
mo el pago a la persona es de los que mas profunda huella han
dejado en el ambito de justicia social, situacién que es impor-
tante en el pais. El pago sefialado se ha conocido con diferentes
denominaciones como rayas, salario, sueldo y finalmente en un
sentido integral el de compensacién y cada una de ellas con su
significado y aplicacién determinada, situacién que se ilustra en
la figura 10.1.

Figura 10.1 Denominaciones al pago de la persona.

Denominacion

Rayas —

de la remunera-

Salario/ cion

Compensaciones

El término raya deriva del latin radius que significa rayo de ca-
rro o luz pero en estricta esencia en nuestro medio se ha propa-
lado por las tiendas de raya existentes. En otra época en donde
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la persona surtia insumos y se le descontaban de su percepcién
recibiendo en consecuencia solamente la diferencia pero el lap-
so de tiempo transcurrido, todavia un buen nimero de perso-
nas e incluso de organizaciones, lo siguen mencionando asi.

El salario en su significado natural se refiere a la cantidad
de dinero que se le da a un trabajador para pagarle su servicio
o trabajo y que sirve de base para el cilculo de prestaciones,
este concepto indudablemente es mas técnico y ahondando en
ello se identifica con las labores de caracter fisico y liquidado
semanalmente que representa la retribucién que debe pagar el
patrén a la persona a su cargo por la labor desempefada e in-
tegrandose por los pagos de cuota diaria convenida, gratifica-
ciones, percepciones, habitacién, prima, comisiones, prestacio-
nes en especie y cualquier otra cantidad o percepcién que se
entregue por el trabajo. En nuestro pais existe el minimo gene-
ral dividido en tres zonas, asi como el minimo profesional.

El sueldo es un término proveniente del latin solidus y se re-
fiere al salario, es decir, el pago de un servicio o trabajo presta-
do y se le relaciona con el trabajo intelectual preponderante-
mente liquidado quincenalmente o en otro periodo, aunque
compensaciones en un sentido general se refiere a la accién o
efecto de compensar y administrativamente representa el con-
cepto contempordaneo que hace referencia a la integracion de
los diferentes aspectos de remuneraciéon, exponiéndose para su
comprension en el punto siguiente de este capitulo.

Independientemente de la connotacién que se utiliza es per-
tinente indicar que se referirdn al pago a la persona e induda-
blemente la alusién técnica es importante.
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10.2 Compensacién y su objetivo

Se ha expuesto que este término significa la acciéon de efecto de
compensar o en su defecto resarcir de un dano causado y natu-
ralmente que esta acepcién en lo general es considerada en el
ambito administrativo pero, claro esta, enfocado al pago y sus
componentes porque representa para la persona su remunera-
cién al servicio prestado y para la organizacién su costo o gasto
dentro de la operacién y administracién sino que es pertinente
aclarar sus connotaciones.

Generalmente se identifica la compensacién con el aspecto
monetario o financiero pero no debe de descartarse que tam-
bién estan los de tipo no financiero como el reconocimiento al
trabajo. De acuerdo a lo anterior se puede definir la compensa-
cién como una funcién de la administraciéon de Recursos Hu-
manos que promueve la determinacién de un sistema gerencial
para la determinacién, las remuneraciones y su estructura res-
pectiva, considerando los diferentes puestos de la organizacién
e involucrando desde el sueldo base hasta las prestaciones, in-
centivos o beneficios que se otorgan basados en un marco de
equidad. El concepto se ilustra en la figura 10.2.

Figura 10.2 Elementos de la definicién de compensacion.

Funcién y sistema

gerencial \

Estructura de

Sueldo base

Elementos de la
Prestaciones

. definicion de
remuneraciones B
compensacion

Puesto Incentivo
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En el punto 3.3 de esta obra se identific6 a la compensacion
como una de las funciones basicas senaladas en la administra-
ciéon de los Recursos Humanos, es decir, forma parte de un to-
do cumpliendo su tarea especifica de determinar las remunera-
ciones en su conjunto, no en forma aislada. Por su relevancia en
la permanencia de la organizacién, esta funcién es tratada co-
mo un proceso gerencial de inmensa repercusién y de ahi el
calificativo indicado. La estructura de remuneraciones repre-
senta en si el resultado de la aplicacion de mecanismos a efecto
de determinar el valor en términos monetarios de los puestos,
considerando diferentes factores como lo son el mercado labo-
ral, la valuacién de los puestos e indudablemente las politicas
internas que se tienen. El puesto ya explicado con anterioridad
como la unidad de trabajo impersonal es factor sustantivo en
esta funcién, enfocandose su atencién a su posicién, competen-
cias, objetivo, tareas generales o especificas y su aportacién a la
organizacion.

El sueldo base constituye la cuota aceptada en el convenio
laboral como cuota diaria por los servicios prestados, existiendo
minimos legales y contractuales, es conducente precisar que el
nominal es el estipulado y el real es el manifestado por el poder
adquisitivo. En nuestro pafs un porcentaje importante de la
fuerza de trabajo se encuentra en los niveles, el minimo legal, y
es una situaciéon que muy probablemente resta productividad
ante la falta de nivelacién salarial.

En el amplio campo de las compensaciones tienen un papel
singular el otorgamiento de prestaciones, su significado general
se refiere a una dadiva instituida con carécter legal y adminis-
trativamente hace referencia a beneficios a favor de la persona,
siendo su origen el marco legal que regula las relaciones labora-
les y el otro las obtenidas en las revisiones contractuales, en una
forma u otra representan un incremento a las remuneraciones.
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Este concepto, asi como el que se comentard posteriormente
de incentivos, tiene relacién en cierta medida con la motivacién
y administrativamente se identifica en la funcién de direcciéon
pero se otorga de manera general al personal por el s6lo hecho
de pertenecer a la organizacién, no realiza actividad adicional
alguna y asi tenemos en las legales: la gratificacién anual, prima
vacacional, prima nocturna en su caso, vivienda, ahorro para el
retiro, capacitacion, y en las contractuales: el servicio de come-
dor, bono de despensa, seguro de gastos mayores en su caso,
uso de instalaciones sociales, deportes, viajes, aguinaldo, o adi-
cional: asistencia, incapacidad total o permanente, dias por
fallecimiento de familiares, ayuda por maternidad, ayuda ma-
trimonial, enfermedad general y fondo de ahorro.

El tipo de prestaciones es en realidad ilimitado ya que de-
pende de la creatividad de las partes y obviamente la acepta-
ciéon de las mismas pero como ya se indicé existen minimas le-
gales. La capacidad de la empresa y su decisién de otorgarlas
seran fundamentales en este tema.

Los incentivos, del latin ncentivius, se refieren al estimulo
que mueva una cosa y administrativamente tienen relacion di-
recta con el esfuerzo e iniciativa de las personas, es decir, se
debe de realizar una accién o tarea para poder obtenerlo: pu-
dieran ser mas produccién, ventas y ahorros en el gasto corrien-
te. Es comin en la época actual el conocer que en un puesto
atendiendo a la actividad efectuada se es susceptible de obtener
un bono, que significa administrativamente ganar un aliciente
econémico por un resultado superado, pudiendo tener diferen-
tes denominaciones pero cualquiera que sea ve relacionado a la
productividad. En ocasiones asi se le denomina de rentabilidad
operativa con el nombre de variable. Reiterando lo anterior, en
empresas se escucha el titulo de bono de productividad o bono en
general.
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Ahora bien considero que la administracién de las compen-
saciones tiene como objetivo primordial el de establecer la re-
muneraciéon integral de manera equitativa, reconociendo para
eso la presencia de factores internos y la situacién del mercado
laboral e indudablemente la perspectiva de estimular el desa-
rrollo personal en sus diferentes niveles: el determinar las com-
pensaciones es vital, ya que no olvidemos que en ocasiones el
considerar solamente el sueldo no resulta atrayente para la per-
sona pero si se le arropa con los demas elementos como son
prestaciones e incentivos resultard atractivo pues se ha escucha-
do en ocasiones el comentario que el salario no es motivante ya
que en realidad es un paliativo temporal y que aunado a las
condiciones econdmicas que viven el mundo, pais y la regién en
consecuencia éste se pulveriza.

10.3 Factores en la fijacién de compensaciones

El establecimiento de compensaciones debe considerar por
principio factores que soportan su determinacién y en ellos se
detectan el puesto del cual se habl6 en el punto anterior de ese
capitulo, asi como la persona y las funciones que desarrolla, el
medio interno y externo del campo laboral, disposiciones fisca-
les en su caso, cabildeo y negociacién de las mismas. Cada uno
de los factores aludidos tienen su aportacién en el proceso de
administracién de las compensaciones y que se presenta en la
figura 10.3.
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Figura 10.3 Factores de apoyo al determinar compensaciones.

Medio interno

Puesto

y externo
Factores de apoyo al

determinar

Disposiciones

Persona compensaciones i
fiscales
Funciones / \ Cabildeo y
negociacién

La consideracién del puesto, su misién, caracteristicas, aporta-
ciones a la organizacién y la accesibilidad de sus funciones o en
su defecto las complejidades del mismo son importantes en la
definicién remunerativa para compensar los puestos porque en
ocasiones se habla de al menos dos enfoques y que son los rela-
tivos en primera instancia a considerar lo que prevalece en el
mercado, dando pauta a la empresa a fijar su propia base. En
otro sentido de ideas se considera tomando en cuenta algo ele-
mental como es la responsabilidad del puesto, misma que signi-
fica responder de los actos propios al considerar a la persona
que se estd aludiendo al resultado de su actividad que bien
puede ser individual o en su defecto de grupo o combinadas, en
realidad se considera el desempeno.

Es prudente considerar la antigiiedad en el puesto, aporta-
ciones significativas y competencias en general, asi como su
disposicion. Las funciones aluden a las que realiza y ejercita la
persona de acuerdo al puesto asignado y en su caso lo que ha
enriquecido, considerando también su adaptabilidad a los cam-
bios vividos en ellas es pertinente identificar en forma plena las
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funciones rutinarias de aquellas que requieren de mayor aten-
cién y son especiales.

El medio interno hace referencia a la capacidad de la orga-
nizacién para afrontar desde el punto de vista financiero esta
situacién relacionada al costo y gasto de ella. Ahora bien el ex-
terno alude al campo laboral en el que se desarrolla la organi-
zacion temiendo influencias nacionales, regionales y posible-
mente mundiales dependiendo del giro. Es relevante el consi-
derar este factor ya que realmente tiene su repercusiéon en la
determinacién final de la compensacion.

En el dmbito de las disposiciones fiscales de impacto a los
ingresos de las personas fisicas. En nuestro pafs en su maxima
ley que es la Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexi-
canos en su Articulo 31 Fraccion IV se establece la obligatorie-
dad de contribuir en la medida de las posibilidades a sufragar
el gasto publico porque esta disposicién después se reglamenta
en la Ley del Impuesto Sobre la Renta y su reglamento. Es ne-
cesario contemplar las tasas impositivas y las reformas sobre
ellas ya que en ocasiones el trabajador desea hablar de una re-
muneracién deseada al margen de los impuestos, mismos que
obviamente son a cargo de él. Las remuneraciones e incluso las
prestaciones tienen regulaciéon desde el punto de vista fiscal,
situaciéon de mds para estudiarse antes de ofrecerlas.

Resulta comun que en un momento dado la organizacién y
las personas estudian o cabildean las propuestas remunerativas
para entablar negociacién definitiva que cristalice en un acuer-
do de voluntades. Es positiva la actividad anterior y es muy no-
torio en los puestos directivos de alto nivel.

10.4. Impactos potenciales en prestaciones

En el pais se han aprobado reformas fiscales que entraron en
vigor el 1 de enero de 2014 y una de ellas tiene impacto en el
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renglén de las prestaciones que otorgan las organizaciones y
que no causan impuesto a la persona, llegando a considerarse
que del total de ellas el 0.53 no serd deducible para efectos del
Impuesto Sobre la Renta, salvo el caso que las hayan mantenido
del ejercicio anterior en donde se les aceptara el 0.47. Con este
cambio se acota los importes de deduccién, lo que se expone ya
estd publicado en la Gaceta oficial y en el Diario Oficial de la Fede-
raciom, asi como la de la miscelanea fiscal.

Lo expuesto obliga a estudiar el caso ya que su aplicacién
tiene repercusiones en la operatividad para efecto de resultados
y por ello es sano que se tome por el sector empresarial la me-
jor de las decisiones sin afectar las remuneraciones de su fuerza
de trabajo ya que no es intencién mermarlo. Lo que se ha pre-
sentado a obligaciéon y a fomento de la celebracién de semina-
rios y/o talleres orientados al estudio del replanteamiento en la
revisiéon de contratos colectivos de trabajo.

No se debe de pasar por alto que nuestro gobierno estd en
una etapa crucial de reformas coyunturales y el caso que nos
atafie va incluido en uno de los temas nacionales.

10.5 Delimitacién de politicas

La politica significa conducir un asunto y en lo administrativo
se refieren a pronunciamientos y criterios generales que orien-
tan la realizacién de una actividad y apoyan la toma de decisio-
nes en su sentido general, de ahi lo significativo que al adminis-
trar compensaciones se definan en forma clara y se respeten ya
que de lo contrario ocasionaran controversias.

En este campo es indudable que la capacidad de la organiza-
cién vuelva a tener un peso invaluable ya que en razén de ello
se fijaran politicas, asi como también deberan de considerarse
las practicas habituales, mercado laboral y el impacto legal que
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ya ha sido comentado sigue siendo aplicable en este punto. Se
reafirma que la politica debe estar bien definida e incluso sus-
ceptible de cambiarse y adaptarse, es decir, no necesariamente
es fija. En forma general las politicas de compensaciones pue-
den involucrar factores relativos a los conceptos siguientes: cla-
ras y difundidas, periodos de incrementos legales y contractua-
les, porcentajes de incrementos, ajustes o nivelaciones, promo-
ciones y naturalmente el resultado o desempeno de la actividad
realizada. La situacién anterior se presenta en la figura 10.4.

Figura 10.4 Factores a considerar en la fijjacién de politicas.
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Es necesario que las politicas sean establecidas con mucha clari-
dad para que su entendimiento sea integro, ademas es perti-
nente que sean difundidas al personal, es decir, que tenga co-
nocimiento de ellas con toda exactitud porque la difusiéon traera
consigo un ambiente positivo entre el personal ya que se cono-
cen los lineamientos imperantes para el otorgamiento de las
compensacién bajo un esquema de equidad, aun cuando en
nuestro pais se conocen los periodos de incrementos salariales
generales y legales, mismos que se conocen a finales de cada
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ano en referente a los minimos generales y profesionales por
aplicarse a principios de cada ano natural. En forma especial en
abril de 2015 y octubre el mismo afo se nivelaran los salarios
de las zonas A y B, los contractuales se regiran precisamente
por la fecha del acuerdo.

En ocasiones y por las circunstancias econémicas que vive el
pais se pueden dar la situacién de autorizar remuneraciones de
emergencia, que son el resultado del acuerdo de voluntades y el
periodo de aplicacion sera el que sea aceptado.

El porcentaje de incremento sera siempre atrayente para el
trabajador y lo espera con expectacién, por ello se debe de te-
ner tacto en la informacién respectiva. Es un hecho generaliza-
do el que se anuncie el porcentaje de incremento en forma in-
tegral, es decir, aglutinando la remuneracién directa y las pres-
taciones o beneficios pero eso si distinguiendo cada uno de
ellos. Los ajustes o nivelaciones representan la adecuacién, ori-
ginados por un evento que se han presentado y que estan ple-
namente justificados y en ocasiones significa mover en una ca-
tegoria un diferente nivel, es decir, contempla minimo, prome-
dio o maximo y que en ocasiones se identifican con letras. La
promocién significa en la administracién de Recursos Humanos
un ascenso ya sea éste en la misma drea donde se desempena la
persona o bien en otra, incluso dentro de las organizaciones de
un grupo si ese fuera el caso.

El resultado personal alude a los resultados que se obtienen
y obviamente se deben de considerar el estindar establecido y
la superacién del mismo en su caso. La situacién anterior se
observa en las organizaciones que indican expresamente que la
compensacion serd de acuerdo a los resultados.

Se han sefialado factores a considerar en la determinacién
de politicas y es pertinente indicar aspectos alusivos a su efi-
ciencia y eficacia como pudieran ser los de equidad, concepto
ya indicado con antelacion. La seguridad que representa para la
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persona un objetivo esencial, aceptacién en el sentido que el
paquete compensatorio sea atractivo para la persona y razona-
bilidad refiriéndose al hecho de que la organizacién la puede
considerar como costo que representa.

10.6 Grafica de compensaciones

Elaborar una grafica de compensaciones requiere disponer de
la informacién pertinente como lo es la identificaciéon catego-
rias y la remuneracién asignada ya que con base en ello se pue-
den disefiar en forma general o bien por puestos especificos.

Como conocimiento a este tema es adecuado familiarizarse
con conceptos propios de esta disciplina como son el de tabula-
dor que hace referencia a la relaciéon de categorfas y su remune-
racion diaria el cual se presenta en forma vertical y ascendente
como en la figura 10.5 al estar incluido en una clausula del con-
trato colectivo de trabajo: la categoria que en si se refiere a
identificar una clase o rango. En relacién a lo anterior y como
ejemplificacién, una organizacién puede tener la categoria “A”
e incluyendo en ella al personal de nuevo ingreso que esta en la
fase de induccién donde se le explican los pormenores de la
organizacién y asi en esa forma las categorias subsecuentes que
se detallaran. El documento aludido ilustrara con un eje vertical
que representara los sueldos, es decir, pesos, miles o millones, y
uno horizontal que se referira a las categorias en su caso.
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Figura 10.5 Grafica de compensaciones.
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Categorias

Es pertinente indicar que, como trabajos inherentes a la deter-
minacién de las remuneraciones y después su presentacion gra-
fica, se encuentra la valuacién de puestos representada por
puntos y en ocasiones se trata de asignar la remuneracién con
base en los puntos y su valor monetario pero ello en realidad es
inexacto. Para efectos mas ilustrativos se puede disefiar una
grafica en donde se involucren los sueldos solamente y en otra
en forma integral, es decir, la compensacién, resultando positi-
va esta accion.

Ahora bien la informacién se puede representar en forma
agrupada indicando qué niveles de sueldos tienen en la organi-
zacién, donde por cierto se detectard que en un pequefio nd-
mero se centran los mas altos, en la parte media se sitia un
importante segmento de personas y generalmente el grueso de
la planta de personal en la parte baja con el mayor nimero de
elementos. La ilustracién descrita constituye una herramienta
util en la toma de decisiones de tipo gerencial para la organiza-
cién.
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El disponer de la informacién de compensaciones en forma
compacta e ilustrada apoya en su caso las acciones de reduccién
de némina independientemente de los niveles ya que se enfo-
can en la decisién en segmentos especificos o en su defecto en
todos. Es recomendable utilizar el lenguaje grafico en las juntas
que se celebren en el area de Recursos Humanos ya que permi-
te la accesibilidad a la informacién y objetividad sin perderse en
el detalle. Ya se ha mencionado en el capitulo 3 el apoyo de
este tipo de lenguaje en la informacién generada en el area
para la toma de decisiones y resulta también aconsejable tener
una grafica del comportamiento general que se ha tenido en los
ultimos anos para poder ser dos o mas, mismos que serviran
solamente de referencia.

10.7 Tendencias y expectativas de la compensacién

Hasta este punto se han comentado las implicaciones e impacto
de las compensaciones y es admisible que las organizaciones
planteen consideraciones especificas con respecto al proceso y
asi se pueda inferir que dentro de las tendencias mas generali-
zadas estd la de incrementar en mayor proporcién las presta-
ciones e incentivos que los sueldos y la implementacién de
compensaciones variables, situacién que se muestra en la figura
10.6.

Figura 10.6 Tendencias de las compensaciones.
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El primer aspecto, el de otorgar en ocasiones mayor incremen-
to en prestaciones que en sueldo directo, se observa como una
tendencia mundial en esta época y nuestro pais en alguna ma-
nera no es la excepcién ya que esta situacion se detecta en las
grandes organizaciones e incluso en las que estan en desarrollo
y/o medianas. En la situacién anterior no esta vedada para otro
tipo de tamano de organizaciones pero es menos factible. Los
especialistas en la materia estiman que por cada peso de remu-
neraciéon directa se paga en ocasiones de 40 a 60 centavos adi-
cionales en prestaciones, por lo que las organizaciones recono-
cen la carga fiscal sobe las prestaciones que en ocasiones alien-
tan a no otorgarlas y a realizar las nuevas contrataciones bajo
otros lineamientos. Esta situacién no estd generalizada pero
prevalece la tendencia sefialada en parrafos anteriores.

En ocasiones las organizaciones utilizan una estrategia al
contratar personal que labora directamente con ella en forma
subordinada pero lo hacen a través de la modalidad de honora-
rios profesionales y obviamente no hay prestaciones o en su
defecto en un determinado monto van involucradas en el pago
y esta situacién debe analizarse ya que el Instituto Mexicano del
Seguro Social considera que existe relacién laboral y en una
labor de fiscalizacién puede solicitar su inscripcién con las car-
gas conducentes: es aplicable lo comentado en el punto 5.7 re-
lativo a outsourcing.

En el otro aspecto indicado, el pago por desempeno es lo
indicado ya que en medida estricta una parte de la remunera-
ciéon debe estar a riesgo, es variable, y dependiendo de los re-
sultados puede implicar no mover prestaciones, es decir, éstas
permaneceran en forma rigida. Las compensaciones variables
que incluyen bono de resultados son utilizadas en los niveles
directivos pero sin duda su resultado es factible a permear a los
otros niveles, reconociendo con ello la participaciéon en los lo-
gros de las metas periddicas, ademds es pertinente sefialar que
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las compensaciones fijas cada vez convergen en esquemas estre-
chos por su razén de ser.

En los dltimos anos se han detectado incrementos salariales
en acorde al porcentaje de inflacién pero también han existido
casos abajo de ella e incluso situaciones en las que no se otorga.
Se conocen casos mundiales y domésticos en donde a los ejecu-
tivos de primer nivel no se les incrementa y se les disminuye.
Esta situacién se observa en ambos sectores, publico y privado, y
obedece por las condiciones reinantes en la economia o particu-
lares de las organizaciones.

En la actualidad las compensaciones no econémicas estan
también teniendo aceptaciéon, estando dentro de ellas el horario
flexible o de la oficina virtual, asi como los examenes médicos
denominados chek— up. Hay que tener presente que los incre-
mentos en las remuneraciones de caracter nominales que no
estén debidamente fundamentados en productividad en lugar
de favorecer a la organizacién la perjudican ya que impactan
invariablemente en sus costos y se reflejaran en disminucién de
competitividad. La situacién que se sefiala puede ser el gran
reto de nuestro pais y seguir otorgando los incrementos salaria-
les basados en productividad real y no solamente por la obliga-
toriedad de hacerlo, aunque la persona tiene que estar cons-
ciente de esta situacion.

Como una informacién de referencia, en algunas ocasiones
se hacen publicas las remuneraciones por carreras profesionales
y obviamente no deja de ser un indicador que proporciona la
Secretaria de Trabajo y Previsién Social en nuestro pais, tam-
bién existen encuestas de sueldos y salarios privados que indi-
can lo prevaleciente en el mercado laboral para dimensiones de
empresas y sus puestos.

Las expectativas en el campo de las compensaciones son
amplias ya que el cambio esta presente y es constante. En tal
forma que este concepto administrativo busca nuevos canales y
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aplicacién con beneficio compartido para la persona y organi-
zacion, considerando su relevancia e impacto social y econémi-
co que son aconsejables estudiarlas, buscando siempre armonia
y justicia en el ambiente laboral. El reto del pais es grande ya
que por principio es el de retener a la persona o ejecutivo talen-
toso que apoye a la organizacién y que dé un valor agregado
teniendo una repercusién significativa: la compensacién que
reciba. No se debe de perder la atencién en el sentido de que al
definir las organizaciones sus estrategias de compensacion en
realidad ahorran sobre todo si son consistentes. El tema de
compensaciones es complejo y a la vez competitivo, de ahi la
atenciéon que merece.

Los aspectos que se han planteado en este punto se vuelven
a enfatizar porque son de cardcter mundial y en una u otra
forma se presentan en todos los paises al ser un campo globali-
zado.
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Resumen

1.— Administrar las compensaciones representa una funcién
basica en las organizaciones ya que por principio el pago a la
persona por los servicios prestados es lo esencial en las relacio-
nes de trabajo y las denominaciones para identificar este Gltimo
concepto pueden ser diferentes pero van encaminados al mis-
mo objetivo porque en el tiempo de nuestro medio se le ha de-
nominado rayas, salario, sueldo y compensaciones. La raya tie-
ne su origen histérico en las tiendas del mismo nombre donde
se adquirian insumos. El salario esencialmente hace referencia
al trabajo fisico y el pago semanal, el sueldo al trabajo intelec-
tual y pago quincenal y la compensacién a la integracién de los
conceptos de sueldos y salarios y prestaciones e incentivos en su
€aso.

2.— La compensaciéon es una funcién de la administracién de
Recursos Humanos que alienta la formacién de un sistema ge-
rencial para la determinacién de las remuneraciones, asi como
su estructura respectiva considerando los puestos de la organi-
zacién e involucrando desde el sueldo y salario hasta las presta-
ciones e incentivos inherentes basdndose en un marco de equi-
dad. Los elementos que se identifican en la definicién son el de
funcién y sistema gerencial, estructura de remuneraciones,
puesto, sueldo base, prestaciones e incentivos. Y en relacién a
los ultimos dos conceptos cabe sefialar que las prestaciones son
de cardcter general y los incentivos responden a un esfuerzo
realizado.

El objetivo primordial es el establecer las remuneraciones in-
tegrales de manera equitativa, tomando en cuenta la presencia
de factores internos y la situaciéon del mercado laboral e indu-
dablemente la perspectiva de estimular el desarrollo personal
en sus diferentes niveles.
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3.— Al establecer compensaciones es necesario considerar fac-
tores que apoyan o soportan su determinacién como son el
puesto propiamente dicho, la persona y sus funciones, el medio
interno y el externo del campo laboral, asi como las disposicio-
nes fiscales, el cabildeo y su negociacién: cada uno de los facto-
res aludidos tiene su influencia al fijarlas.

En relacién a las disposiciones fiscales es pertinente tener
presente lo establecido en la Constitucién Politica de México y
la ley del Impuesto Sobre la Renta y su reglamento en lo refe-
rente a sueldos y salarios y prestaciones e incentivos o en su
caso los planteamientos de la persona que presta el servicio.

4.— En el pais se aprobaron reformas fiscales a partir del 1 de
enero de 2014 y las prestaciones son exentas de Impuesto So-
bre la Renta para el trabajador: el 0.53 no sera deducible para
la organizacién, salvo que haya mantenido las del ejercicio an-
terior en cuyo caso serd del 0.47 por lo que es pertinente su
estudio en lo sucesivo.

5.— En el campo de las compensaciones es necesario fijar po-
liticas, ademads es pertinente considerar factores como la clari-
dad y difusién, periodo de incremento legal y contractual, por-
centaje de incremento, ajustes o nivelaciones, promociones y el
resultado personal, ademas se tendrd a ofrecer un paquete de
compensaciones satisfactorio a la persona y a la vez razonable
para la organizacién en sentido de que puede integrarlas a su
costo.

6.— La presentaciéon grafica de compensaciones requiere de
disponer de informacién clave como la definicién de categorias
y las remuneraciones asignadas. Es necesario familiarizarse con
conceptos relacionados a ellas como el de tabulador y de cate-
goria (ya indicados), también es recomendable elaborar diferen-
tes graficas pero al menos una donde se presenten los sueldos y
otra en donde se ilustren las compensaciones totales.
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7.— Dentro de las tendencias mas generalizadas en el medio
de las compensaciones estin las de incrementar en ocasiones
mas las prestaciones que el sueldo y salario por una parte y por
otra el de configurar compensaciones variables de acuerdo a
resultados. La primer tendencia es muy marcada en la actuali-
dad pero es necesario estudiar la carga fiscal en su caso y en la
segunda es un premio al esfuerzo y desempeno. La expectativa
en la determinacién de compensaciones estd en buscar nuevas
alternativas de pago incluyendo las no econémicas.

Términos basicos

Connotaciones de pago. Impactos legales.
Compensacion. Grafica.

Factores para compensa- | Expectativas.
cién.

Preguntas para resolver

1.— Indique las diversas connotaciones de pago.

2.— Defina el término compensacion y senale sus elementos.

3.— Explique el objetivo de las compensaciones.

4.— Establezca y explique las diferencias entre prestaciones e
incentivos.

5.— Senale los factores de apoyo al determinar compensacio-
nes.

6.— Comente el impacto legal en prestaciones.

7.— Mencione los factores que inciden en la fijacién de politi-
cas.

8.— Explique lo que representa una grafica de compensacio-
nes.

9.— Indique la importancia del tabulador salarial.
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10.— Explique las tendencias actuales de las compensaciones.
11.— Senale las expectativas que se esperan de las compensa-
ciones.
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Caso para estudio 10
Compensaciones con base en
resultados

a compania Industrias de Acero S.A. de C.V. estd ins-

talada en Zacatecas, Zacatecas, en Ave. Periférico

#4335 fraccionamiento Progreso y esta operando

desde el ano de 1990, siendo su director general des-
de el ano 2003 el ingeniero Mario Alberto Lomeli Calzada con
estilo de liderazgo participativo y con estudios de la Universi-
dad Auténoma de Zacatecas, ademas de una maestria con espe-
cializacién en Administracion.

Giro y operacién

Fabricacién y comercializaciéon de tubos de acero sin costura de
diferentes diametros teniendo aceptacién a nivel nacional e
internacional con calidad certificada y seriedad en sus com-
promisos.

La licenciada Consuelo Benavides Robledo es gerente de
Desarrollo de personal y es asistida por la L.A.E. Ma. Elena
Rivadeneyra Ortiz, quien por cierto realizé sus estudios profe-
sionales en una institucién de ensefianza superior privada de la
localidad. En la actualidad estan preparando un plan de com-
pensaciones para el aio entrante, mismo que presentaran den-
tro de tres meses y saben que el tiempo que este documento se
forme requerirad creatividad ya que se involucraran varios con-
ceptos y algunos de primera aparicion.



Estrategia actual

La estrategia que se ha seguido hasta la fecha es la de conside-
rar el salario base y las prestaciones legales-contractuales, asi
como eventualmente un premio mas que por resultados es por
antigitedad y asiduidad. La situacién anterior no retune todas
las expectativas que la compania desea ofrecer y busca otra op-
cién para efecto de acrecentar el clima laboral ya que esta cons-
ciente de que puede mejorarlas y para ese efecto solicita opi-
niones entre los directivos funcionales.

Expectativas

La respuesta generalizada ante la situacién que prevalece es la
de fomentar el establecimiento de incentivos con base en la
obtencién de resultados, permitiendo que su aplicacion sea
transparente y fundamentada, por ello la gerencia de adminis-
tracién y finanzas a cargo del contador publico Antonio Saldana
Quifnones propone la fijacién de un bono de rendimiento ope-
rativo, mismo que serd obtenido solamente por el que cumpla
la actividad de ahorro interno, ya sea en lo administrativo o en
lo operativo.

Como seguimiento a la propuesta efectuada se programa
una junta administrativa en donde después de la intervenciéon
de cada titular de area se acepta en lo general lo planteado se-
nalando que el importe del bono referido asciende a 35 dias al
ano. Finalmente se define que sean 30 dias para el personal que
cubra los requisitos. El incentivo se otorgara por primera vez en
la historia de la compania representando una modalidad para
efecto de que el importe sea variable, quedando de fijar el me-
canismo para obtenerlo.
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Aplicacion

La licenciada Benavides Robledo considera que un 35% de
las 350 personas que integran su fuerza de trabajo obtengan el
incentivo aprobado en forma completa y el resto en menor es-
cala, situacién que por principio la ve positiva, aunque el direc-
tor general desearia que fuese la mayoria. Ahora bien la repre-
sentacion sindical al principio lo objeta y propone que se otor-
gue independientemente del resultado de la persona, situacién
que se desecha por la compaiiia y finalmente se acepta recono-
ciendo que lo que se desea premiar es el desempeiio y logro de
objetivos.

Para la implementacién anterior se acuerda realizar la difu-
sion del mismo ya que lo que se persigue es el beneficio de la
persona y el aumento de la productividad en general, de ahi la
relevancia del mismo. Después de esta actividad se da por acep-
tado y autoriza su aplicacién a partir del afio entrante.

En anos anteriores el bono se otorgaba sélo a nivel de geren-
cias pero carecia de lineamientos precisos. El objetivo actual es
estar plenamente definido y llevarlo a todo el personal porque
es pertinente indicar que en los dltimos dos afios no se ha otor-
gado, obedeciendo a la salud financiera de la compaiiia.

Considerando la informacién que se presenta se le solicita
contestar los planteamientos siguientes:

Requerimiento del caso

1. Explique, a su criterio, los beneficios de crear compensa-
ciones con base en resultados.
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2. Manifieste su opinién con respecto al papel del incentivo
como motivador econémico y si a su sentir tiene otra tras-
cendencia.

3. Senale alternativas para la denominacién del bono y en su
caso indique las repercusiones de tipo fiscal.
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Capitulo 11
Seguridad e higiene en el centro
de trabajo

Objetivos de trabajo

espués de dar lectura a este capitulo usted podra
explicar los siguientes conceptos:

1.- Seguridad e Higiene.

2.- Funciones bdsicas.

3.- Programa de seguridad y sus factores.
4.- Inspeccion en trabajo y comisiones.
5.- Normatividad legal a observar.

6.- Estrés e implicaciones.

11.1 Seguridad e Higiene y corresponsabilidad

La seguridad hace alusién a estar protegido en una actividad y
obviamente ello estara presente en la organizacién, indepen-
dientemente del giro que explote: ya sea industrial, comercial o
servicio en sus diferentes manifestaciones: agricola, ganadero,
pesca y silvicultura. En ocasiones se escuchan conceptos como



seguridad industrial para pretender ser mas especificos pero lo
que es cierto es la preocupacién por salvaguarda siempre al
personal que labora y que es la premisa fundamental. Es natu-
ral que el contenido de este concepto se haya configurado pau-
latinamente para que en lugar de atacar los dafos se centren en
la prevencién de los actos que los ocasionan.

De acuerdo a lo anterior, bien se puede considerar que esta
funcién de seguridad es aquella que esta encaminada a estable-
cer y propalar la observancia de practicas, métodos, procedi-
mientos y técnicas para la prevencién de accidentes de trabajo
en sus diferentes modalidades, considerando lo expuesto se
desprende que estd involucrado toda actividad desde gran si-
niestralidad como la construcciéon hasta el trabajo de oficina.

En el concepto de seguridad se identifican elementos pre-
sentandose para su ilustracién en la figura 11.1.

Figura 11.1 Concepto de seguridad.
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En el punto 3.3 de este texto se identificé la seguridad y la hi-
giene como una funcién dentro de la administraciéon de Recur-
sos Humanos, indicindose el resguardo de las personas en las
instalaciones de la organizacién, asi como el manejo del equipo
y las practicas en el trabajo se refieren a la destreza que se ad-
quiere al realizar una actividad y naturalmente ello se manifies-
ta en la organizacién pues en tal forma que son consideradas
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para que se realicen en forma efectiva. El método constituye un
proceso para obtener objetivos, es decir, una serie de pasos
efectuados en una actividad de trabajo que merecen atencién y
diligencia a efecto de salvaguardar a las personas.

Dentro de la actividad de trabajo esta la observancia de pro-
cedimientos, mismos que son un conjunto de pasos a seguir
para darle direccién a lo que se realiza, las técnicas son un con-
junto de procedimientos que aportan su valia para conducir en
forma adecuada las operaciones y actividades de trabajo y por
ultimo la prevencién de accidentes alude a tomar las medidas
pertinentes para advertir y prepararse a evitar los accidentes
que son sucesos imprevistos y eventuales en el trabajo.

Es indudable que el aspecto de seguridad no compete a solo
un participante en las relaciones de trabajo sino a los dos: pa-
tréon y persona, de ahi la relevancia del cuidado de la preven-
cidn, situacién que es permanente dia con dia.

La palabra higiene del griego hygieinon significa salud, salu-
bridad, y en esa forma se entiende en el trabajo como la fun-
ciéon de conservar la salud y evitar accidentes utilizando para
ese efecto las medidas y mecanismos pertinentes, ambas fun-
ciones de seguridad e higiene en el trabajo estan reglamentadas
en nuestro pais en la Ley Federal de Trabajo como obligaciones
de los patrones por una parte y por la otra la observancia del
trabajador de acuerdo a los articulos 132 fracciones XVI vy
XVIII y 134 fraccién II. En la misma forma se alude a los ries-
gos de trabajo como los accidentes y enfermedades a los que
estan expuestos los trabajadores en el ejercicio de su actividad.
De acuerdo al Articulo 473 de la ley citada, desprendiéndose de
lo anterior existe corresponsabilidad de las partes involucradas
ya que la atencién esta en la prevencién de accidentes.

Dependiendo de las dimensiones de la organizacién en oca-
siones el titular de esta area se le denomina jefe de Seguridad e

291



Higiene y Medio Ambiente, dandole asi una perspectiva mas
amplia de su actividad.

11.2 Funciones basicas

Las funciones en esta area estan en cierta forma generalizadas y
bien se pueden indicar las de prevencién y atencién de acciden-
tes, coordinacién de Comisiones Mixtas de Seguridad e Higie-
ne, formaciéon de equipos de emergencia y de auxilios, elabora-
cién e implementacién de programas de seguridad, capacita-
cién en el ramo de seguridad, relaciones gubernamentales con
la Secretaria de Trabajo y Previsién Social e Instituto Mexicano
del Seguro Social, asi como con dependencias estatales de tra-
bajo y salud en su caso. La situacién anterior se ilustra en la
figura 11.2.

Figura 11.2 Funciones basicas de Seguridad e Higiene.

Prevenciony Programas de
atencion de seguridad
accidentes .

Funciones
Comisiones propias Capacitacién
mixtas de Seguridad
e Higiene
Equipos de Relaciones
emergencia gubernamentales

La atencién estara en la prevenciéon de accidentes, delinear me-
canismos que permitan al maximo evitarlos pero en el caso de
que se presenten atenderlos con diligencia es muy significativo
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la utilizacién de estadisticas como apoyo en las decisiones de
esta actividad. Es necesario coordinar la creaciéon y funciona-
miento de las Comisiones Mixtas de Seguridad e Higiene, refe-
renciadas en la fraccion XXVIII del Articulo 132, asi como la
informacién que generen y la atencién a las autoridades de la
materia en su caso. La creacién de equipos de emergencia ante
la eventual presentacién de un hecho es positiva ya que entrana
prevencioén y lo referente a primeros auxilios.

La elaboracién conjunta de programas de seguridad es basi-
ca para los que van a observarlos, los conozca y los cumpla. La
capacitacién en seguridad e higiene es elemental en los centros
de trabajo, de ahi la dedicacién a ellos y a su calendarizacién
porque ella se debe de iniciar desde el primer dia de labores de
la persona y ser constante y con las modalidades de teoria y
practica. Es imprescindible que se tengan relaciones guberna-
mentales adecuadas, ya sea para orientacién y consulta o en su
defecto en la atencién a una visita que reciba la organizacién
por parte de las autoridades. Siempre serd benéfico que se
constate el cumplimiento de las disposiciones legales como se
podra desprender las funciones son de tipo administrativo, téc-
nico y de relaciones con las autoridades de tipo federal y estatal.

11.3 Programa de seguridad

En el programa de seguridad ya aludido se identifican factores
que requieren atencién como son la presencia de un responsa-
ble, conocimiento pleno de las instalaciones de la planta, ma-
quinaria, equipo y oficinas administrativas, utilizacién de equi-
po de trabajo, la disposicién del personal y seguimiento de acti-
vidades de supervision. La ilustracién de los factores senalados
se presenta en la figura 11.3.
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Figura 11.3 Factores a observar para un programa de seguri-
dad.
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Es primordial que se tenga en la organizacién un responsable
de Seguridad e Higiene ya que como se ha comentado es una
funcién y requiere personal capacitado para la prevencién de
accidentes, siendo generalmente una persona preparada en
ingenieria ya que esta actividad es técnica, las personas que
laboran en esta funcién en ocasiones se distinguen con algtn
equipo especifico, como bien pudiera ser el color del casco y
ello los distingue cuando efectian sus recorridos diarios en las
instalaciones y el trabajador lo sabe.

El conocimiento de las instalaciones de la planta incluyendo
las oficinas es lo elemental para hablar de seguridad, siendo
imprescindible la inspeccién periddica de la misma ya que se
esta consciente que los accidentes ocurren no por casualidad
sino por inseguridad en las instalaciones o en su defecto por
fallas humanas, de ahi la relevancia de esta actividad. El cono-
cimiento de las instalaciones de la planta ya indicado incluyen-
do las oficinas es lo elemental para hablar de seguridad, siendo
imprescindible la inspeccién periédica de la misma y por eso la
relevancia de esta actividad. En la inspeccién es saludable que
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se prepare una relacién de los puntos a observar y constatar,
estando dentro de ellos los relativos a la limpieza en general,
condiciones de piso, diagrama de flujo en el interior de la plan-
ta para la distribucién de areas, recepcion de materia prima e
insumos, espacio y delimitacién de andadores.

También lo relativo a la utilizacién de pintura de vialidad,
proteccion especifica en las areas productivas, regularidad del
mantenimiento en sus diferentes modalidades preventivo o
correctivo, utilizacién de herramientas manuales o eléctricas o
de otro tipo, escaleras fijas y manuales o méviles, ventilacion,
salidas adicionales de emergencia, extinguidores, luminarias,
depésitos o contenedores para desechos, techos, areas de des-
canso y los patios, ademas de utilizacién de equipo de seguri-
dad por parte del personal. Se ha observado en los ultimos afios
la utilizacién de cintilla color amarilla para delimitar dreas de
riesgo y de “no acceso” pero ciertamente en algunos caos no es
suficiente y es deseable se resguardara el area con mayor equi-
po.

La maquinaria y el equipo deben tener especial atencién en
su manejo, asi como su mantenimiento, en tal forma que garan-
tice siempre el buen estado. El equipo individual de trabajo,
atendiendo el giro de la organizacion, esta integrado por la
vestimenta de trabajo, camisola y pantalén, zapato industrial
antiderrapante y con casquillo, botas, lentes, casco protector,
guantes, cinturén y arneses. El equipo indicado es de uso obli-
gatorio y en el caso de visitas al menos el uso del casco y en oca-
siones bata si es necesario, asi como identificaciéon personal.

Se debe de tener gran atencién en la utilizacién del equipo
de proteccion personal ya que en ocasiones se detecta que la
persona no lo utiliza, violentando con ello la disciplina y se le
apliquen medidas disciplinarias, estando dentro de ellas el le-
vantamiento de un reporte e incluso si existe reincidencia la
suspension de labores uno o dos dias segin se amerite. En casos
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especificos en las organizaciones la persona identifica el tér-
mino EPP como Equipo de Proteccién Personal.

En los contratos colectivos de trabajo se identifica una clau-
sula en donde especificamente se senala que la empresa pro-
porcionard en forma gratuita el equipo de seguridad, herra-
mienta y todo aquel material que técnicamente es indispensable
para realizar la actividad de trabajo, obviamente el trabajador
tiene la obligacién de utilizarlo y custodiarlo.

La disposicién del personal es de vital importancia ya que los
programas tienen éxito por la participacién de las partes, es
decir, su actuacién conjunta, por lo que debe alentarse a las
personas para que respeten la normatividad de esta funciéon. La
labor de seguimiento siempre serd positiva, el monitoreo se
realiza para corroborar que se esté respetando o en su caso de-
tectar desviaciones y atenderlas con diligencia ya que algunas
consecuencias pueden resultar graves o funestas.

Es pertinente indicar que en contratos colectivos de trabajo
se encuentran clausulas en donde se alude a vigilar el cumpli-
miento de las normas de Seguridad Industrial e Higiene, asi
como lo conducente en ecologia, limpieza y orden. Las organi-
zaciones deben de tener especial cuidado en ello, queda mani-
festado que esta funcién de tipo técnica se amalgama con lo
administrativo y con el aspecto legal siendo ello positivo pero
indudablemente lo mas impactante esta en la prevencién y el
resguardo de la persona ante las eventualidades que pueden
ocurrir en las instalaciones de las organizaciones.

En cada a uno de los conceptos mencionados se identifican
también subclasificaciones, mismas que permiten entrar en de-
talle en cada aspecto y en la medida que se considere adecuado
se profundizara para disponer de una mayor informacién que
permita la toma de decisiones pues en lo que sea necesario se
debera de disponer de un asesor con amplia experiencia en esta
disciplina que apoye en tareas especificas. Ahora bien, ademas
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de novedad, el centro de trabajo debe de afiliarse al Instituto
Nacional para el Consumo de los Trabajadores, ello con la fina-
lidad de que los trabajadores puedan ser sujetos de crédito co-
mo una opcién indudable para ellos.

11.4 Inspeccion del trabajo y comisiones mixtas

Inspeccién proviene del latin inspectio que significa mirar hacia
adentro y precisamente la connotaciéon concuerda cuando se
habla del centro de trabajo ya que se observan las instalaciones,
proceso, métodos y limpieza de ellos. Esta actividad debe de
planearse y organizarse ya que su realizacién efectiva redundara
en labores de prevencién o enmienda en su caso, también en-
trafla un propésito que es calificar la seguridad que prevalece
en la organizaciéon y tomar las decisiones conducentes. Los an-
tecedentes historicos del concepto en los centros de trabajo se
remontan al afio de 1890 en Berlin y en forma posterior con la
creaciéon de la Organizacién Internacional del Trabajo en 1919
que fortalece su actividad. En nuestro pais existen antecedentes
pero es propiamente en la Constitucién de 1917 donde se ex-
presa la importancia de esta actividad, teniendo una aceptacién
plena y posteriormente como se conoce se consolida como la
Ley Federal de Trabajo de 1931.

La inspeccidén en el trabajo y los resultados que de ella se ob-
tienen permiten continuar con la labor encomiable de inversio-
nistas de las organizaciones, sindicatos y gobierno en sus dife-
rentes niveles, asi como la Organizaciéon Internacional del Tra-
bajo. Los estados de la Republica mexicana estdn atentos a esta
labor relevante en los centros de trabajo en donde, por cierto,
algunos giros estan sujetos al dambito federal y los demads al esta-
tal, no dudandose que en ocasiones se pueden presentar inter-
ferencias pero en si la actividad es la que cuenta y la disposicién
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de la empresa debe de estar abierta a ella. La organizacién co-
mo patrén tiene la obligaciéon en este campo y el trabajador es
corresponsable pero el primero no debe evadirla ni mucho me-
nos espera ser castigado por incumplimiento.

Se ha observado cémo la labor de los inspectores, siguiendo
una orientaciéon de sus directivos, adquiere otra perspectiva en
el sentido de orientar y recomendar a la organizacién para dar
seguimiento a ello y no caer en un comportamiento recaudato-
rio, que en realidad no resolvera las situaciones anémalas que
se hayan detectado. Siempre se tendrd presente que las desvia-
ciones a la seguridad afectan potencialmente a la organizaciéon y
a la integridad fisica de las personas que laboran en ella.

En esta materia es ineludible, administrativa y legalmente,
integrar las Comisiones Mixtas de Seguridad e Higiene, mismas
que deben de constituirse en los centros de trabajo, situacién
que esta estipulada en la Ley Federal de Trabajo en su Articulo
509y en el Reglamento Federal en el apartado 125.

Las comisiones aludidas deberdn formalizarse en un plazo
que no exceda los 30 dias a partir de la iniciacién de actividades
de la empresa. La participacién y colaboracién en las comisio-
nes senaladas serdn desempenadas en forma gratuita, estando
integradas por igual ndmero de representantes de trabajadores
y patronales, teniendo un coordinador, secretario y vocales en
el nimero que se acuerde: el primero siempre serd de los re-
presentantes de la organizacién y en la materia existe un Re-
glamento Federal de Seguridad, Higiene y Medio Ambiente de
Trabajo, mismo que se debe observar.

Las actividades primordiales de los integrantes de las comi-
siones estardn enfocadas a los aspectos que se sefialan en la fi-
gura 11.4.
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Figura 11.4 Actividades de los integrantes de comisiones.
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Es elemental que se investigue las causas de accidentes y enfer-
medades ocurridas con motivo del trabajo y se concluya para
efectos preventivos, en el caso de suceder se debe de dar aviso
dentro de las 72 horas posteriores, la organizacién es quién
levantard y formalizara el aviso para las autoridades competen-
tes de Seguridad Social y Laboral. Las organizaciones tienen en
su interior servicios médicos o enfermeria para atender acci-
dentes menores e incapacitantes, disponiendo en ocasiones su
propia ambulancia para los traslados que se ameriten, natural-
mente que los de mayor grado seran tratados en la dependen-
cia oficial de seguridad social para su evaluaciéon respectiva. Es
prioritario el que se vigile el cumplimiento de lo establecido del
reglamento, asi como de las normas aplicables y lo establecido
en los reglamentos internos. Por lo que se detecta en este cam-
PO, €s necesario que existan propuestas concretas hacia los pa-
trones por parte de esta comisiéon, es decir, que efectivamente
cumplan su papel en forma general y de acuerdo a las que se
establecieron por la norma correspondiente.

La comisién tendra una acta de constitucién, asi como actas
por las visitas de verificaciéon que realicen y la constancia de que
han sido entregadas al patrén: este manejo de documentacién
es formal y representa la evidencia de su trabajo ya que el acta
de constituciéon no tiene un formato predisefiado pero debe de
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contener las formalidades de un documento administrativo,
ademas su estructura bien podria contener los segmentos relati-
vos a indicacién de la ciudad y estado, hora, fecha con dia, mes
y ano, del lugar de la reunién, senalamiento de la personalidad
de las partes que intervienen, es decir, indicacién de que se
retunen los representantes de la empresa detallando sus nom-
bres, el Registro Federal de Contribuyentes y de Seguridad So-
cial, teléfono, fax, correo electrénico, giro, nimero de emplea-
dos y representantes de los trabajadores detallando sus nom-
bres. A esto se dard fe del nombramiento del coordinador, se-
cretario y los vocales, indicando en cada caso sus funciones. Y
finalmente para otorgar la formalidad se firmara el acta por los
miembros de la comisién y los representantes del patrén y el
trabajador, inscribiendo su nombre y la firma, en el anexo 1 se
acompana un ejemplo sintetizado del documento.

El acta de visita o de verificacién contendrd inicialmente un
folio consecutivo, fecha con dia, mes y afio indicacién (si es la
visita programada o en su defecto es especial), posteriormente
contendra los aspectos formales que indiquen la reunién, moti-
vo y los fundamentos legales que la soportan. Es positivo pre-
sentar un esquema donde se muestren los resultados de la visita
o en su caso el porcentaje de avance de la implementaciéon de
recomendaciones pasadas e indicar la normatividad que se in-
cumple y al concluir se dara fe del contenido del acta con la
firma y nombres del coordinador, secretario y vocales y los re-
presentantes del patrén y trabajadores.

No se debe de pasar por alto el hecho de que no se pretende
detectar anomalias en el centro de trabajo sino al contrario:
corroborar la observacién de la normatividad de la materia y si
s6lo asi se avanza en ello se debe ser proactivo y no esperar la
visita porque hay que adelantarse con la actividad preventiva
diaria y la disposiciéon de quienes la tienen que cumplir. En
ocasiones por cultura laboral esperamos las visitas para reme-
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diar situaciones especificas pero ello no debe de presentarse
por lo que se considera que seria altamente satisfactorio que se
observe en su plenitud y los equipos y circulos de trabajo obser-
ven disciplina, participacién efectiva e independientemente de
las visitas internas u oficiales.

Es recomendable promover los incentivos por cero acciden-
tes que indudablemente no seran de tipo econémico sino de
articulos promocionales, estableciendo para ello indicadores
como numero de horas laboradas.

11.5 Normatividad legal a observar
En los puntos 1 y 4 anteriores se ha indicado las disposiciones
legales a observar en esta funcién pero por la relevancia del

caso se presentaran en forma integrada en la figura 11.5.

Figura 11.5 Normatividad legal a observar en Seguridad e Hi-
giene.
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En la Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos se
establece la obligatoriedad de los patrones en la materia que
nos ocupa, Articulo 123 apartado A fraccién XV, y en la Ley
Federal de Trabajo en el Articulo 132 fracciones XVI, XVII y
XVIII se contempla lo relacionado a la Higiene y Seguridad
porque en los nimeros 473, 474 y 475 se definen conceptos
propios de riesgo, accidentes y las enfermedades de trabajo, asi
como en el 478, 479 y 480 lo relativo a las incapacidades, tam-
bién los articulos 504, 509y 512 A al F, exceptuando el C, alu-
den al riesgo de trabajo.

En el Reglamento Federal de Seguridad e Higiene y Medio
Ambiente de trabajo se alude a los diferentes aspectos que se
deben de observar en la materia: la Normatividad NOM 019
STPS 2011 indica la constitucién de las Comisiones de Seguri-
dad e Higiene, integracién, organizacién y funcionamiento en
el Reglamento Interior de Trabajo de cada organizacién se es-
tablecen lineamientos a cumplir en este campo. Es imprescin-
dible que la normatividad se respete ya que ello garantiza la
efectividad de esta funcién.

11.6 Estrés e implicaciones laborales

Estrés significa manifestar reacciones de tipo emocional y fisica
que surgen cuando la respuesta o su capacidad no son suficien-
tes para igualar las expectativas que espera el entorno y en oca-
siones se alude que los altos ejecutivos de las organizaciones
enferman y ello posiblemente obedece al trabajo de tipo seden-
tario y de poca actividad de ejercitacion fisica, aunado estidn a
las exigencias del trabajo e indudablemente las presiones que
tiene relacién con el estrés. Quiza una de las respuestas a ello es
primeramente cambiar sus hédbitos y atender en forma preven-
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tiva su salud. Sin embargo, esta situacién no es privativa del alto
ejecutivo sino de toda persona que labora y se siente agobiada.
Los neurdlogos informan que su consulta aumenta, siendo una
gran parte de ella por problematicas de estrés.

El estrés en si es una respuesta del organismo ante situacio-
nes que se presentan y que algunas de ellas son de tipo especial
y es oportuno indicar que dentro de las causas de estrés se en-
cuentran el exceso de trabajo o en su defecto la mala organiza-
cién, condiciones del lugar de trabajo, desarrollo de las activi-
dades de trabajo, situacién econémica de la organizacién o su
posible cierre y la interaccién con los companeros de trabajo.
Una de las repercusiones naturales bajo estas circunstancias
senaladas bien puede ser la inestabilidad del personal, manifes-
taciones de salud como dolor de cabeza, hipertensién arterial,
depresidn, esta tltima muy recurrente en nuestros dias, ademas
la pérdida del suefio porque se debe recordar que el adulto
necesita alrededor de 8 horas para descansar y reponer ener-
gias.

La depresion alude a una situacién de baja de energia en la
persona, manifestindose con cansancio y agotamiento, esta
situaciéon se ha generalizado y potencialmente es la causa de
baja productividad e incluso genera ausentismo, ademads para
nadie es desconocido que el tener dificultades para dormir oca-
siona que al dia siguiente no exista la disposicién plena para
realizar actividades y ello repercute indudablemente en el tra-
bajo y se debe de estar conscientes que el dormir es una necesi-
dad de la persona y que por alguna circunstancia en nuestros
tiempos se han invertido, por lo que es necesario disponer de
ese periodo que ayuda en cierta medida a relajarse.

Una de las premisas basicas cuando se presenta el estrés es
estar atento al hecho indiscutible que la persona planea y orga-
niza sus actividades en el centro de trabajo y no a la inversa, es
decir, verse influido por ellas en sus emociones. Es recomenda-
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ble adherirse en el trabajo a principios administrativos elemen-
tales para disminuir o erradicar el estrés como lo son el delegar,
obtener metas en forma paulatina y no pensar en el total cuan-
do es imposible obtenerlo, trabajar en equipo, escuchar al cola-
borador y no polemizar o crear confrontaciones, ser honesto y
definir cuando algo se puede realizar o en su defecto requiere
de apoyos adicionales. Es pertinente aludir a los buenos habitos
alimenticios ya que es la base de un desempeiio eficaz y eficien-
te, asi como su equilibrio con el ejercicio en cualquiera de sus
modalidades pero eso si de manera constante.

En nuestros dias han florecido en gran medida las dietas
alimenticias y lo mas aconsejable es acudir con el nutriélogo
para que establezca y recomiende el tipo a seguir pues en oca-
siones se habla de tipos de estrés pero independientemente de
ello es aconsejable atenderse y no dejarlo pasar o subestimarlo.
Es recomendable en ocasiones el descanso siendo apropiado
solicitar su periodo vacacional segin las circunstancias que se
estén presentando. La época moderna esta viviéndose con mu-
cha rapidez y no se ve por déonde la persona deje de ser afecta-
da en sus emociones por lo que considero que es pertinente
hacer un alto en el camino y reflexionar al respecto y salva-
guardar la integridad de la persona.
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Resumen

1.— El término seguridad alude a estar protegido y esta pre-
sente en los centros de trabajo, independientemente del giro en
el que se encuentre, ademas es factible identificar con generali-
dad la denominacién de seguridad industrial. La funcién de
seguridad es aquella que estd encaminada a establecer y propa-
lar la observancia de practicas, métodos, procedimientos y téc-
nicas para la prevencién de accidentes de trabajo en sus dife-
rentes modalidades. Los conceptos anteriores representan sus
elementos y son el de ser una funcién en el area de Recursos
Humanos, indicar practicas, métodos, procedimientos, aludir a
las técnicas y la prevencién porque cada uno de ellos con su
aportacién establecen un mejor funcionamiento.

La higiene es la funcién de conservar la salud y evitar acci-
dentes y enfermedades, utilizando para ello medidas conducen-
tes. Los conceptos de Seguridad e Higiene estan reglamentados
en la Ley Federal de Trabajo como obligacién del patrén y la
observacion del trabajador en los articulos 132 fracciones XVI 'y
XVIII 'y 134 fraccion I1.

2.— Las funciones basicas en el area de Seguridad e Higiene
estan relacionadas en forma prioritaria a la prevencién y aten-
ci6n de accidentes, asi como la coordinacion de las Comisiones
Mixtas de Seguridad e Higiene, formacién de equipos de
emergencia y de primeros auxilios, elaboracién e implementa-
cién de programas de seguridad, capacitacién en la disciplina,
relaciones gubernamentales con la Secretaria de Trabajo y Pre-
visiéon Social, Instituto Mexicano del Seguro Social, asi como
con las dependencias estatales y de salud.

3.— El programa de seguridad es indispensable en las orga-
nizaciones y en €l se identifican factores referentes a la presen-
cia de un responsable, conocimiento de la planta, maquinaria,
equipo y oficinas administrativas, utilizacién de equipos de tra-
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bajo y primordialmente la disposicién del personal, asi como el
seguimiento del mismo, el equipo de trabajo individual mas
usual esta identificado con la vestimenta de trabajo, camisola y
pantalén, zapato industrial antiderrapante, botas, lentes, casco
protector guantes, cinturén y arneses, y para la persona es co-
mun escuchar el término EPP (Equipo de Proteccién Personal).

En el caso de visitas normalmente se utiliza casco, bata en
ocasiones y por supuesto su identificador personal, en los ulti-
mos tiempos se ha utilizado la cintilla amarrilla para delimitar
las areas de riesgo, pero en realidad esa situacién muy endeble
debe de reforzarse con mayor equipo.

4.- El concepto inspeccién significa mirar hacia adentro y
ello es precisamente lo que se presenta en el centro de trabajo
ya que se observan instalaciones, procesos, métodos y limpieza,
el antecedente histérico de la inspeccién se remonta a 1890 y
posteriormente se fortalece con la creacién de la Organizacién
Internacional del Trabajo en 1919 ya que en nuestro pais se
plasma en la Constitucién General de la Republica de 1917 y se
consolida en la de 1931. Es necesario constituir y operar las
Comisiones Mixtas de Seguridad e Higiene reglamentado ello
en la Ley Federal de trabajo articulo 509 y 125 del Reglamento
Federal de Seguridad e Higiene y Medio Ambiente de trabajo.

Los integrantes de las comisiones que seran representantes
el patrén, trabajadores, Coordinador, Secretario y Vocales ten-
dran las funciones de investigar las causas de accidentes y en-
fermedades, cumplimiento del reglamento federal, propuestas
de medidas preventivas y en general las que se establezcan, es
imprescindible contar con el acta de constitucién y las de visita,
esta Gltima debidamente recibidas por el patrén, resulta estimu-
lante el otorgar incentivos por cero accidentes, mismos que no
seran de tipo econémico sino de articulos promocionales u otra
variedad con base en el nimero de horas laboradas sin la pre-
sentacion de estos incidentes.
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5.- La Normatividad base que se debera de observar en la
funcién de Seguridad e Higiene comprende por principio la
Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos en su
articulo 123 Apartado A fraccién XV, Ley Federal de Trabajo
articulos 132 fracciones XVI, XVII, XVIII, 473,474, 475,
478,479,480,504,509 y 512A al F exceptuando el C, también se
debe de observar el Reglamento Federal de Seguridad e Higie-
ne y Medio Ambiente de Trabajo, la Normativa NOM 019 STPS
2011 de abril de 2011 y en vigor dese el 13 de julio el mismo
ano y el Reglamento Interior de Trabajo.

6.- En el estrés se manifiestan reacciones de tipo emocional y
fisica cuando la respuesta o capacidad no son adecuadas para
satisfacer las expectativas que se esperan, dentro de las causas
se encuentran el exceso de trabajo, inadecuada organizacién
del trabajo, condiciones fisicas del lugar especifico de trabajo,
desarrollo de trabajo, situaciéon financiera de la organizacién y
la interaccién con los compaineros de trabajo.

La depresién alude a la falta de energia, misma que se refle-
ja en cansancio y agotamiento entre otros aspectos e influye
decididamente en la productividad e inclusive en el ausentismo
en los centros de trabajo.

Términos basicos
Seguridad e Higiene. Inspeccién.
Funciones propias. Comisiones mixtas.
Programa. Estrés.

Preguntas para resolver

1.-Defina los conceptos de seguridad e higiene.

2.-Qué es para para usted un riesgo de trabajo.

3. Mencione las funciones basicas en el area de seguridad e
higiene.
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4.-Indique los factores a observar en un programa de seguri-
dad.

5. Senale el equipo de seguridad individual mas utilizado
comentando su necesidad.

6.-Mencione la conveniencia de seguimiento de un progra-
ma de seguridad.

7.-Explique el concepto de inspeccién en el trabajo, asi como
el contenidodel acta de constitucién, comisién mixta y de
visita.

8.-Mencione la diferente normatividad que se debe de ob-
servar en la seguridad e higiene.

9.-Explique el concepto de estrés, posibles causas y repercu-
siones.

10.-De acuerdo a su criterio recomiende acciones para abatir
el estrés en el trabajo.
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ANEXO 1

ACTA DE CONSTITUCION DE COMISION MIXTA DE
SEGURIDAD E HIGIENE

En la ciudad de , el dia
de de 20
se retinen los directivos que representan a la empre-
sa con registro federal de
contribuyente registro patro-
nal ,
con domicilio en
de esta ciudad, teléfono fax
correo electrénico teniendo
como actividad econémica la siguien-
te desde
contando con trabajadores para ofrecer

este servicio y por la otra parte, los representantes de los tra-
bajadores con la finalidad de constituir la Comisién de Segu-
ridad e higiene, que atiende las obligaciones inherentes para
patrones y trabajadores que indica la Ley Federal de Trabajo
y que emita las recomendaciones conducentes a efecto de
garantizar la seguridad, higiene y salud en el centro de traba-
jo.

Los asuntos tratados y aprobados en esta reunién son los si-
guientes:

1.- El nombramiento de
comoCoordinador de esta Comisién , cuyas funciones seran
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Las siguientes:
a.- Presidir las reuniones de trabajo de la comisién.
2.- El nombramiento de como

Secretario de esta Comision, cuyas funciones seran las si-
guientes:

a.- Mantener bajo custodia copia del acta de constitucion,
asi como evidencia documental que se genere a causa de sus-
titucién o cambio de algin integrante y de la capacitaciéon de
integrantes de la comision.

D

3.- El nombramiento de y

Como vocales de esta Comisién, el primero en representa-
cién del patrén y el segundo de los trabajadores, cuyas fun-
ciones seran las siguientes:

a.- Participar en actividades de verificacién

4.- Se aprueba que en el caso de ausencia del Coordinador y
Secretario en las verificaciones de la Comisién, su puesto
sera ocupado por uno de los vocales, ello en forma transito-
ria.

5.- Los integrantes de la Comisiéon podrén ser sustituidos por
acuerdo del patrén o de la mayoria de los trabajadores por
los siguientes motivos:
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a.- Negarse a observar los procedimientos aprobados para
evitar accidentes o enfermedades de trabajo.

D e
La Comisién anexara a esta acta el nuevo nombramiento
Como constancia de los acuerdos celebrados se firma de con-
formidad la presenta acta, previa su lectura.

Miembros de la Comision

COORDINADOR SECRETARIO

VOCAL VOCAL

REPRESENTANTE DEL PATRON REPRESENTANTE
DEL TRABAJADOR
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Caso para estudio 11
Funciones de la Comision de
Seguridad e Higiene

a Empresa Autopartes Mexicanas S.A. de C. V. esta

instalada en la ciudad de Toluca, Estado de México,

desde el afio de 1993 con domicilio social en carretera

México-Toluca Km. 64 y su director general es Mela-
nie Carrizales Rojas con amplia experiencia en el ramo, realiz6
sus estudios de Administracién de Empresas en la Universidad
Auténoma del Estado de México y su posgrado en Mercadotec-
nia en la misma institucién.

Giro y operacién

Fabricacién y comercializacién de autopartes para la rama au-
tomotriz del pais y del extranjero con aceptacién por la calidad
de su producto y cumplimiento con las normas establecidas.

El ingeniero Alfonso Casan Rebolledo se desempena dese
hace cinco anos como coordinador de la funcién de seguridad e
higiene teniendo responsabilidad en su puesto y una marcada
atenciéon a la prevencién, ademas atiende con diligencia las
observaciones o requerimientos que se presentan, pero no obs-



tante ello se desearfa mas apoyo de parte del trabajador ya que
estima que por ahi vienen las causas de los accidentes.

Se ha programado la reunién mensual de la comisién de segu-
ridad e higiene, a efecto de dar seguimiento a las actividades
desarrolladas, asi como verificar en su caso la incidencia de ac-
cidentes.

Equipo de seguridad en el trabajo

Contractualmente existe la obligacién de proporcionar dos ve-
ces al ano el equipo de trabajo individual ( EPP - equipo de
proteccién personal ) como son el uniforme; pantalén, camiso-
la, calzado industrial, botas, casco, guantes, gatas y en ocasiones
batas, ello se cuample en forma satisfactoria.

La revision fisica de las instalaciones de la planta y adminis-
trativas se efectian en forma periddica, levantandose un repor-
te de la inspeccién en caso de existir observaciones se atienden
en forma inmediata, en esos recorridos se aprovecha en forma
adicional para constatar el uso del equipo de trabajo.

Comisiones de seguridad e higiene

En la empresa se realizan juntas mensuales de la comisién men-
cionada, teniendo en lo general asistencia de sus integrantes,
por cierto el proximo mes seran relevados para dar oportuni-
dad a oros elementos ya propuestos e igual de interesados en
esta funcién, para ese efecto se cumplira con la formalidad
conducente, el representante de los trabajadores Sr. Alvaro
HorcasitasLlaguno aprovecha la ocasién para proponer se revi-
se el formato de la del acta de visita interna ya que considera
que puede mejorarse la que se esta utilizando.
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Los Sefiores Adalberto Macias Pavon, Ilse Valle Pedroza y
Catarino Lépez Magallén serdn vocales, aceptando previamente
la designacién y la representacién patronal ve adecuada la de-
signacién, los nuevos integrantes estan dispuestos a iniciar su
labor, ya que aunque reconocen la labor de sus antecesores,
estiman que pueden mejorarla, sobre todo eliminando los acci-
dentes

El Director General y el coordinador de seguridad e higienes
solicitan a los nuevos integrantes a dedicar tiempo y empeifo a
esta labor en bien de la empresa, sus compaferos y de ellos
mismos,

Campaias anuales

En el afo se realizan campanas de Seguridad e Higiene para
concientizar al personal en el respeto a lo establecido en esta
actividad, inclusive se efectia concurso de carteles alusivos a
ello, mismos que son premiado, reproducidos y colocados en
toda la planta, ademas es pertinente sefialar que han tenido
visitas de inspeccién de parte de las autoridades estatales y han
salido adelante con las observaciones que se les han sefalado.

En todo su historial la empresa no ha tenido un solo hecho
de incendios en el interior de su planta, pero se estima que se-
ria factible efectuar en forma preventiva un simulacro como una
de sus primeras actividades en su incipiente gestién, ademas de
recorrer las instalaciones a efecto de entrar en materia.

El grupo de trabajo de esta comisién considera que su res-
ponsabilidad es importante ya que estan de por medio la inte-
gridad del personal y tratard de esforzarse en su misién utili-
zando los mecanismos a su alcance.
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Considerando la informacién que se presenta y el conoci-
miento de la funcién se solicita contestar los planteamientos

siguientes:

Requerimiento del caso

1.- Explique el concepto de seguridad e higiene y su respal-
do legal.

2.-Enumere las funciones de la seguridad e higiene.

3.-Indique el contenido de las actas que derivan de esta acti-

vidad.
4.-Explique el contenido de una verificacién, asi como su re-

percusion.
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Capitulo 12
Relaciones laborales

Objetivos de aprendizaje

espués de la lectura del capitulo se podran explicar
los siguientes conceptos:

1.- Relaciones Laborales

2.- Sindicato y su objetivo

3.- Funciones basicas

4.- Negociacién Colectiva

5.- Emplazamientos y conciliacién
6.- Huelga y su repercusiéon

7.- Expectativas

12.1 Concepto de relaciones laborales

La organizacién tiene prioridad en atender la funcién de rela-
ciones laborales ya que ellas aluden a la adecuada comunicacién
y disposicién de las partes involucradas como lo son la adminis-
tracién, sindicatos y trabajadores, asi como las actividades rela-
tivas a negociacién, conciliacién cumplimiento y administracién



de los convenios celebrados por las partes, con la finalidad de
mantener un clima y ambiente laboral sano, adecuado y estable,
el subsistema de comunicacién es lo que rodea a esta funcién y
bien se puede hablar del sentido estratégico de la misma, ya
que ello representa en si una ventaja competitiva, debe recor-
darse que la comunicacién opera en todas direcciones y ello le
da un valor muy significativo maxime en este caso que en oca-
siones es conflictiva.

De acuerdo a lo anterior se puede definir este concepto co-
mo el “Proceso enfocado a cultivar y fomentar la identificacién
plena de empresa — sindicato, a efecto de conservar un clima
laboral sano en la organizacién, previniendo en su caso las si-
tuaciones conflictivas que se presenten y coadyuvando con ello
a mantener estabilidad y paz entre las partes “, considerando lo
expuesto se identifican la definicién varios elementos, mismos
que se ilustran el la figura 12.1 siguiente:

Figura 12.1 Concepto de Relaciones Laborales

Proceso

Cultiva relaciones Prevencion de

Empresa - Sindicato ——_ Concepto conflictos
de
Relaciones
., Laborales .
Conservacionde _ _— Estabilidad y
clima laboral sano paz laboral

Cada uno de los elementos tiene su peso en esta actividad y asi
se considera que es un proceso ya que no es una situaciéon espe-
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cifica, sino que involucra aspectos de atencién al trabajador,
representantes de ellos, quejas, peticiones, negociacién colecti-
va y su administracién y en su caso huelgas, se indica que culti-
va las relaciones con trabajadores y sindicato ya que es la pre-
misa fundamental de esta funcién ya indicada en el punto 3.3
del texto, situacién que no es nada sencilla que requiere de
atencién, cortesia e inclusive con diplomacia, pero eso si sin
dejar de resolver los planteamientos, pero eso si no diferirlos, la
conservaciéon del clima laboral sano hace referencia a que los
factores que lo rodean ayudan a que las relaciones en general
sean adecuadas.

Es de vital importancia prevenir las situaciones conflictivas,
recomendandose para ello que una vez aceptado el Contrato
Colectivo de Trabajo, sea administrado y cumplido diligente-
mente, esta situacién sera tratada posteriormente en este mis-
mo capitulo, la estabilidad y paz laboral son esenciales en las
relaciones laborales y en ese sentido estard dirigido el esfuerzo
de la organizaciéon y sindicato, como se podra observar, los
elementos que van incrustados en la definicién de esta funcién
tienen su injerencia en todo el proceso,

No debe de pasarse por alto la normatividad legal en este
campo contemplada en la Constituciéon Politica del Pafis, articu-
lo 123 constitucional apartados Ay B de la Ley Federal de tra-
bajo, es menester considerar que en esta funcién se requiere
cooperacion de las partes involucradas, ademas es necesario su
coexistencia para buscar soluciones y no enfrentamientos.

12.2 Sindicato y sus funciones
La relevancia de las relaciones de la organizacién y el sindicato

ocupan un lugar de primer orden, no obstante ello, se indica-
ran aspectos significativos del sindicato y en forma general es
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un vocablo que deriva del griego sin - con y dikaios justo, signi-
ficando gramaticalmente en general la asociacién que se forma
para la defensa de los intereses econémicos y sociales de la clase
trabajadora, desde el punto de vista legal el sindicato es la aso-
ciacién de trabajadores o patrones, constituida para el estudio,
mejoramiento y defensa de sus respectivos intereses.

La historia del sindicalismo y de las relaciones laborales en
nuestro pafs se remonta a la época posrevolucionaria y particu-
larmente a partir de los anos 30 “seguido por décadas de una
corriente vertical, en donde los eruditos del tema coinciden en
afirmar que no se representaba con toda plenitud a la persona,
pero habrd que reconocer que dio estabilidad al pais, las cir-
cunstancias de los tiempos modernos plantean otra forma de
ver la organizacién sindical y sus fines, por lo que se expone,
bien se puede indicar que la funcién primordial de un sindicato
es propiamente la de representar a su agremiados a efecto de
que sin poner en peligro la estabilidad de la fuente de trabajo
obtenga beneficios adecuados en las compensaciones, es decir
salarios sueldos y prestaciones e incentivos, para su ilustracion,
se presenta en la figura 12.2 los elementos que se identifican en
la funcién:

Figura 12.2 Funciones del sindicato

Representacion Funciones de FunCIIones
Obtencién de los . c?e os
beneficios Sindicatos Smdlca'Fos de
agremiados

Cada uno de sus elementos tiene su importancia y asi en lo re-
ferente a la representaciéon de sus agremiados es fundamental
que esta se ejerza con el respaldo pleno de la base, ya que el
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concepto significa hacer las veces de otro, la obtencién de bene-
ficios alude a buscar mecanismos también para elevar la pro-
ductividad y mejorar con ello la las condiciones econémicas de
la persona e inclusive superar las expectativas que se tienen, no
solamente se deben de esperar, sino que se debe de participar
en su generacion, es decir es indispensable otra 6ptica de ver
las actividades en el campo laboral, en realidad se esta cons-
ciente de que en el mundo se han operado cambios de trascen-
dencia, reingenierias en la organizacion, aparicién de la roboti-
ca entre otros y queda la reflexién si el sindicalismo va en el
mismo camino

La situaciéon anterior es de estudiarse y propalarse la inter-
venciéon decidida y positiva para propalar adecuaciones sindica-
les que sean el respaldo para las inversiones, ya que de lo con-
trario representarian una barrera muy costosa, en nuestro me-
dio se escuchan comentarios de lideres sindicales en el sentido
de calificar a la Ley Federal de trabajo como apegada a los in-
tereses del patrén o empleador y éste a la vez interpretandola
como paternalista a favor del trabajador, situacién que parece
irreconciliable, sin embargo, ella cumple su papel y en todo
caso faltara disposicion de las partes para entenderse, en el
punto 2.6 al hablar de normatividad s expuso el gran acierto
contenido en la reforma del pasado 30 de noviembre de 2012.

En otro orden de ideas se alude a la ley referida como de las
mas progresistas en el mundo, sin embargo esa distincién quiza
es muy ambiciosa, en realidad el sindicato como representante
tiene destacada participaciéon en actividades como el empleo,
calidad de vida de sus miembros, seguridad e higiene, capacita-
cién y recreacién en general, esta entidad juridica tiene su re-
glamentacién interna e inclusive quién se manifieste contrario a
él, es factible que sea sancionado o separado de su puesto, de
ahi el papel imperativo que tiene, en el pais existen sindicatos
que en una u otra forma ejercen monopolio ya sea en el sector
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privado o en su defecto en el publico, estando ahi uno de los
retos fundamentales en materia laboral, afortunadamente tam-
bién se presentan los independientes y autébnomos que han ga-
nado campo en las contiendas contractuales.

La existencia de centrales obreras que agrupan a sindicatos
obedecen a razones de caracter historico, sociales, e inclusive
politicas, que si bien han contribuido en su momento, cierta-
mente en ocasiones representan un obsticulo para el desarro-
llo, en el medio laboral debe existir libertad sindical, siendo
ello un principio basico y paises como el nuestro, Guatemala y
Brasil entre otros asi lo manifiestan, el sindicalismo en un mo-
mento dado puede generar obsticulos y distorsiones en el mer-
cado laboral en general, compensaciones e inclusive el produc-
to, porque se protege al empleo con baja productividad, situa-
ciéon que es delicada en cualquier lugar del mundo ya que po-
tencialmente es u riesgo, aunque obviamente no estd generali-
zado, la labor sindical debe de ser abierta, sana, honesta y con
vocacion de servicio, no de intransigencia o de poder, las rela-
ciones deben de ser armoniosas y de entendimiento a favor de
las partes.

12.3 Funciones de relaciones laborales

Es indudable que existe la necesidad de atender diferentes acti-
vidades que van relacionadas siendo ineludible iniciar con un
diagnostico de la situacién que prevalece en la organizacién,
fomentar la coordinacién con el sindicato, delimitar un pro-
grama que incentive las comunicacién y relaciones empresa -
sindicato — trabajadores y difundir expresamente las reglamen-
taciones en materia laboral, atender con diligencia los asuntos
de consulta, orientacién, conflictos o quejas que se le presenten,
participar desde estudio inicial de la negociacién colectiva,
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proponer un programa de actividades de apoyo a la persona
como son las recreativas, culturales y artisticas, sociales y educa-
tivas, la situacién anterior se presenta en la figura 12.3 siguien-
te:

Figura 12.3 Funciones basicas de Relaciones Laborales

Diagndstico Atencién a tramites de
inicial Sindicato y trabajador

L Funciones Proceso de
Coordinacién basicas de las N iacié
- egociacion
con sindicatos . g
Relaciones colectiva

Laborales

Comunicaciony
difusién de
reglamentaciones

Propuesta de
programas

Es deseable que en esta funcién exista un diagndstico inicial de
la situacién que prevalece en la organizacion, misma que sea el
punto de partida para contrarrestar cualquier posible situacién
que potencialmente se puede presentar, esta herramienta ad-
ministrativa se enfoca a la situaciéon actual, y de ahi plantea lo
que estd sucediendo y sus repercusiones, asi como las alternati-
vas de solucién y un programa de accién el cual por cierto debe
ser apoyado por la alta gerencia.

La coordinacién con el sindicato es primordial, recordemos
que no son partes antagonicas, sino que al contrario son compa-
tibles y ambas buscan el desarrollo de la organizacién en un
clima de armonia de ganar- ganar, es decir sin vencedores ni
vencidos, en esta relacion el respeto de las disposiciones legales
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por ambas partes ocupa un lugar prominente que permite so-
luciones con apego a derecho, organizacién y sindicato requie-
ren de una buena dosis de mesura para ventilar los diferentes
asuntos que se presenten, la comunicacién debe de ser clara,
directa y lo que es mds importante, con respuestas inmediatas,
si al corto plazo, salvo de aquellas situaciones que requieran
mayor tiempo, también es pertinente que se encuentre el con-
ducto adecuado para difundir al personal la normatividad que
esta alrededor de las relaciones laborales y corroborar que efec-
tivamente las conoce, realmente es una situacién embarazosa
cuando se conoce de casos que después de infringir una dispo-
sici6bn aducen que no conocian la reglamentacién, claro que ello
no los exime de su cumplimiento.

Es importante no descuidar la atencién a la representacién
sindical o en su defecto directamente al trabajador en las dife-
rentes promociones que realice en la organizacion referentes no
solamente a reclamaciones o quejas, sino a orientaciones, con-
sultas e interpretaciones, cumplimiento del clausulado del Con-
trato Colectivo de Trabajo o en su caso la presentacién de un
conflicto, precisamente en este ultimo concepto se presenta
cuando las partes tienen concepciones diferentes sobre un asun-
to.

En relacion a lo anterior considero que al menos se presen-
tan tres modalidades en su origen siendo la primera de ellas
cuando es justificado, es decir cuando aflora la falta de atencién
de una de las partes y posteriormente se convence y se solucio-
na, también se encuentran los irreales que son aquellos que en
realidad existen solo en la mente de la persona ya sea la repre-
sentacion de la organizacién o sindicato, pero deben de aten-
derse y finalmente los de tinte politico que si bien es cierto tie-
nen otra finalidad al suscitarse, se deberdn atender con diligen-
cia y cuidado por las repercusiones del mismo, no obstante la
modalidad de origen, se tendran que atenderse y desahogarse,
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es este caso las relaciones humanas y conduccién de las perso-
nas, su paciencia, madurez y el saber escuchar a la contraparte
tienen un papel relevante y obviamente en la definicién de la
respuesta.

El proceso de negociacién colectiva involucra las actividades
desde su fase previa o inicial y naturalmente en ellas se cristali-
zan los acuerdos de las partes, se ampliard este concepto en el
punto siguiente de este mismo capitulo, la propuesta y coordi-
nacién de programas especificos relativos entre otros temas a la
recreacion en general, culturales, artisticos, sociales y educati-
vos, es una de las actividades en esta funcién que ayuda a la
persona a equilibrar su desarrollo personal, las funciones que se
han descrito se han integrado para su exposicién y bien pueden
representar en cierta forma una estandarizacion de ellas.

12.4 Negociacioén Colectiva

La negociacién colectiva es una actividad trascendental de esta
funcién de relaciones laborales en donde participan las repre-
sentaciones de la organizacién y del sindicato, asi como la auto-
ridad laboral en su momento y en donde se manifiestan plena-
mente un acuerdo de voluntades, la representaciéon de la orga-
nizacién estimulando el acuerdo de las peticiones presentadas
en el pliego respectivo y la sindical participando en defensa y
obtencién de beneficios a sus agremiados.

La Autoridad laboral en su nivel respectivo conciliando los
intereses de las partes, resolviendo demanda y recibiendo el
registro de los contratos colectivos de trabajo, este es un docu-
mento legal laboral que contiene un conjunto de cldusulas y
convenios que rigen las relaciones empresa — sindicato, la nego-
ciacién es en si un proceso en donde se distinguen tres fases
especificas, siendo la primera la previa o de preparacién, el
desarrollo propio de la negociacién y la administracion del con-
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trato colectivo, esta situacién se presenta en la figura 12.4 si-
guiente:

Figura 12.4 Etapas en el proceso de Negociacién Colectiva

Preparacion

Etapas del proceso de
negociacién

Administracidn

Negociacion

La Etapa inicial, previa o de preparaciéon es fundamental para
lo que se avecina, siendo recomendable estudiar y analizar el
entorno, definir una estrategia a seguir, contar con el apoyo de
la alta gerencia y estar preparado para el surgimiento de una o
mas contingencias, no se debe de subestimar esta etapa, inclusi-
ve es apropiado revisar el cumplimiento actual del documento
en vigor y el comportamiento que ha tenido, ello a manera de
referencia, en la misma forma se debe de analizar escrupulosa-
mente el pliego petitorio que en ocasiones es amplio y quizd
repetitivo a aflos anteriores, pero es obligaciéon de la organiza-
ciéon atender cada punto y estar preparado con respuesta para
ello, ya sea afirmativa o de negativa pero eso si, una u otra con
fundamento.

La Negociacién constituye la etapa crucial en donde en la
mesa de trabajo sesién por sesion las partes discutiran las peti-
ciones y propuestas en horarios que inclusive se pueden pro-
longar mas de lo previsto, la estrategia de la organizacién o
sindicato puede cambiar en la medida que las platicas avanzan,
por ello se debe de estar muy atento y preparado, es decir no
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precipitarse e inclusive disponer de asesoria fiscal por las re-
percusiones de lo que posiblemente se apruebe, en ocasiones es
comun escuchar en esta etapa que las discusiones se llevardn
hasta las Gltimas consecuencias, situacién que realmente es en
el sentido figurado ya que siempre esta la intenciéon de resolver,
resulta por demas positivo el que se considere que al negociar
existira un beneficio mutuo para las partes, si no se ve asi, es
posible que se dificulten mas.

En otro orden de ideas la parte sindical afirma que no va a
estallar huelga aunque de momento no se han puesto de acuer-
do ya que tienen el compromiso de que junto con la organiza-
cién va a conciliar intereses, existe una reflexion de prudencia
en el sentido de no llevar hasta el final la negociacién, ya que
en forma abrupta se puede tomar una decisién no adecuada.

Al concluirse las negociaciones es necesario informar a los
agremiados ya que independientemente que se registre ya esta
surtiendo efectos, un contrato colectivo de trabajo tiene un
formato generalizado que bien puede contener los campos rela-
tivos a la indicacién de que es el documento y los representan-
tes que intervienen, personalidad, representacién y definicio-
nes; admisién, disciplina, cuotas sindicales y suspensiones;
puestos considerados de confianza; jornada de trabajo y des-
cansos legales; reglamento interior de trabajo; obligaciones de
la empresa; prestaciones; tabulador salarial, ademas indicara el
inicio de su vigencia, revisiéon del tabulador salarial y del docu-
mento, asi como las personas que lo depositaran ante las auto-
ridades y las que firman por la empresa y por el sindicato, se
acompana el anexo 1 con una ejemplificacién sintetizada del
contrato.

Administracién del contrato alude a la atencién del clausula-
do y la supervision del cumplimiento ya que en algunos caso
existen fechas precisas y en otros la permanencia de ellas, es
inaudito que se presenten inconformidades por falta de cum-
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plimiento del clausulado cuando se conoce perfectamente que
ello no debe de ocurrir, no se debe de provocar, sino al contra-
rio anticiparse, en las organizaciones existe la costumbre sana
de proporcionar un ejemplar del contrato a cada persona, en
tal forma que estan informados y pueden acudir a consultar si
es necesario, las etapas del proceso que se ha indicado presen-
tan una secuencia normal y claro esta no propala la rigidez,
pero si alienta al orden e involucra la adaptacién a medida que
se desarrolla el proceso, es recomendable ser mesurado y atin-
gente en este proceso y sin actitudes o posturas intransigentes,
sino mas bien se espera disposicién y didlogo de altura de las
partes en busqueda de soluciones mutuas.

En nuestro pais la Secretaria de Trabajo y Prevision Social en
torno a las relaciones laborales sefiala que existe baja conflicti-
vidad y en lo general estabilidad laboral, indicando ello la dili-
gente actuacion de las partes que intervienen, en relacién a lo
anterior, se conoce por diferentes medios publicos y privados
que efectivamente se han reducido los conflictos laborales, mo-
tivando ello inclusive a los inversionistas extranjeros, en otros
paises vecinos como Guatemala C .A .el ministerio de Trabajo
se expresa en términos muy parecidos buscando siempre la
armonia de las partes.

Un Reglamento Interior de Trabajo generalmente sigue
también una secuencia estandarizada que contendria entre
otros puntos los relativos a prevenciones generales, prestaciéon
del servicio, salarios, trabajos y sus modalidades, normas disci-
plinarias, higiene y seguridad, conservaciéon de maquinaria y
equipo y disposiciones varias.
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12.5 Emplazamientos y actitud conciliatoria

En las Gltimas décadas nuestro pais se ha distinguido por un
clima de tranquilidad laboral, situacién que es alentadora y
derivado de ello los emplazamientos de huelga que se presen-
tan han disminuido en forma sustancial, los que entran a estu-
dio se resuelven en forma satisfactoria, es decir sin estallamien-
to de huelga, que es un concepto que se abordara en el punto
siguiente de este capitulo.

Dentro de los sectores que presentan mayor nimero empla-
zamientos estan el comercio e industria por la misma naturale-
za de esas actividades y afortunadamente solventados con un
balance favorable, evitando en cierta forma trastornos laborales
que afectan socialmente, el personal colaborador a través de sus
organizaciones sindicales han privilegiado el dialogo ante otras
postura y ello indudablemente ha propiciado estos resultados,
siempre sera saludable buscar mecanismos internos para tratar
de solucionar diferencias sindicato — organizacion.

Se considera que la situacién prevaleciente no cambie al cor-
to plazo y planteando las bases para evitar su presentaciéon al
mediano, conservando la armonia laboral, situacién que no deja
de ser un compromiso ambicioso pero posible de alcanzar, con
el apoyo de sindicatos y lideres de organizaciones, ya que el
objetivo basico es el de conservar la fuente de trabajo y conse-
cuentemente mejorar la calidad de vida.

El eficiente manejo de los emplazamientos redunda en lo
general en evitar el estallamiento de una huelga, para nadie
conveniente sobre todo en esta época donde se busca la estabi-
lidad y el crecimiento del colaborador y de la organizacion.
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12.6 Huelga y sus repercusiones

La Huelga significa la cesacién de trabajo por parte de los tra-
bajadores con el fin de lograr mayores compensaciones, el caso
usual es el originado en el mismo centro de trabajo, pero en
ocasiones se presentan por solidaridad, representa también un
derecho que se tiene cuando por muy diversas circunstancias
no se llega a un acuerdo en las negociaciones y se llega el plazo
fijado, esta situacién no favorece a nadie ya que tanto la organi-
zacién como el trabajador sufren menoscabo en su patrimonio.

El Derecho aludido estd reglamentado en el articulo 123
constitucional fraccion XVII, por lo que esta inmerso en el
campo juridico laboral que nos ataie, la definicién legal que la
Ley Federal de Trabajo indica en su articulo 440 es la que se
refiere a la “suspension temporal de trabajo llevada a cabo por
una coalicién de trabajadores “, considerando el concepto ante-
rior se identifican dos elementos precisos, mismos que se ilus-
tran en la figura 12.5 siguiente:

Figura 12-5 Elementos de la definicién de huelga

Elementos de la defi-
nicion de huelga

Coalicién de
trabajadores

Suspension
temporal

El primer elemento de suspensién temporal alude a que la acti-
vidad de trabajo se suspende, ello es obvio mientras no puedan
las partes conciliar intereses se mantiene en suspenso la reanu-
dacién de actividades, la coalicién de trabajadores se refiere a la
unién y alianza de ellos en busqueda de sus objetivos que por
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una u otra causa no los han obtenido y desconocen en qué me-
dida se solucionard, en esta actividad donde el trabajador ejerce
su derecho se debera apegar a lo que sefnala la ley de la materia,
es decir se cubre toda una formalidad, generalmente se esgrime
que se han incumplido cldusulas contractuales, asi como el por-
centaje de incremento salarial que se solicita, motivo por el cual
se manifiesta el desacuerdo del sindicato, sin embargo, no es
muy usual que se reclame la capacitaciéon aunque esta no se
haya dado en los términos acordados, situacién que debe refle-
xionarse

Los motivos del estallamiento pueden justificarse, pero
realmente se detecta que en el caso falto poder de convenci-
miento y prevaleci6 la intransigencia, teniendo el riesgo que la
suspension de labores se prolongue y esta situacién no es priva-
tiva del sector privado, sino también del publico, por citar unos
casos en nuestro pafs tenemos en los dltimos afnos a empresas
en la industria sidertrgica y automotriz por un lado y el trans-
porte colectivo Metro en las ciudades de México y Monterrey
por el otro caso, el dilema no es que las organizaciones enfren-
ten esta situacién, sino porqué se presenta el hecho y se cues-
tiona la labor de conciliacién de la autoridad, ciertamente son
casos aislados pero en realidad no debieran de ocurrir.

Se debe de estar consciente que es el dialogo permanente y
claro el medio que aligerara la solucién de las contingencias
aparentemente insuperables que se les presentan a las partes, la
huelga siempre sera un conflicto laboral que repercute en la
sociedad y ella no lo califica como positivo e inclusive son cues-
tionadas.

En ocasiones se presentan casos en donde la organizacién se
ve orientada a definir una postura de que si no existe arreglo
puede cerrar y ello ya entrafia otra problematica muy grave y
en donde se difiere la solucién, en una actuacién que dista mu-
cho de la ética de una organizacién se puede simular un em-

331



plazamiento con el fin de evadir cuamplimiento de compromisos
mercantiles e inclusive fiscales, pero si esta situacién es detecta-
da requiere de la intervencién plena de la autoridad ya que
existe complicidad de la organizacién e inclusive del trabajador,
la situacién que se comenta no es lo normal, pero si se ha pre-
sentado en nuestro pais en diversos giros, lo que se indica tiene
que ver con la cultura y valores del ciudadano en un estado de
derecho, como lo es este caso el laboral.

De acuerdo a lo que se indica, es respetado el derecho de
huelga del trabajador pero es pertinente que agote todos sus
recursos para que no suceda, en el esta gran parte de la solu-
cién, al presentarse una huelga se originan aparte del aspecto
laboral, situaciones embarazosas para el personal no sindicali-
zado ya que se encuentra desorientado e inclusive pudo haber
permanecido en el interior de las instalaciones sin poder salir
en virtud de este suceso, en una forma u otra al personal referi-
do se le debe de informar al respecto a efecto de que cuando se
solucione se le avise para su reincorporacion.

12.7 Expectativas de esta funcién

Si bien es cierto que se alude a las relaciones laborales como
funcién fundamental en este campo, por otro lado es impres-
cindible considerar que ellas son dindmicas, es decir no son
inmutables y precisamente en esta época el cambio es el con-
cepto imperante, considerando la situacién aludida, es factible
deducir que la funcién estd en un proceso de cambio en donde
al menos se aprecian tres signos visibles como son los que se
ilustran en le figura 12.6 siguiente:
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Figura 12.6 Signos de cambio en las Relaciones Laborales

Leyes Laborales

Signos de
cambios en las

Renovacion de
sindicatos

Libertad de
contratacién

relaciones
laborales

Es indudable que la normatividad laboral habra de sufrir cam-
bios de fondo para adaptarse a la modernidad y esa situacién
no es de facil aprobacién, por lo que la reforma efectuada en
nuestro pais e indicada en el punto 12.2 representa un avance
trascendental después de cuarenta y dos afios sin cambio de
fondo

Las personas consideradas conflictivas deben de recibir mas
oportunidades ya que en ocasiones son emprendedoras y crea-
tivas pero no las dejan crecer, esta situaciéon forma parte de un
cambio en donde en la actualidad generalmente nos resistimos,
no debe descuidarse la fijacién el horario, el lugar de trabajo y
al compensacién ya que ambas situaciones han cambiado y se
necesita adaptarse.

La renovacién de los sindicatos es algo ya previsible, es nece-
sario que cumplan su papel basico de mejorar por el camino
recto la situacion de las personas a las que representan, al refe-
rirme a esta institucién como se alude a los dos tipos, el privado
y el publico en donde este tltimo juega un papel importante en



nuestro medio y en ocasiones se le califica como de intransigen-
te, es pertinente senalar, que no obstante que la actuacién sin-
dical no es la esperada se ha podido crecer, pero eso si dejando
de realizar actividades de mayor relieve y esperada por los
agremiados.

En este estado de cosas, se debe de alentar la innovacién
sindical en vias de coadyuvar a unas mejores relaciones labora-
les, las influencias del medio externo y la creciente competencia
obligan a que el sindicato en cierta manea sea el socio esperado
por la organizacién, no el obstiaculo que se interpone en su
desarrollo.

Resumen

1.- Es prioritario atender las relaciones laborales ya que invo-
lucran a la administracién, sindicato y trabajadores y tienden a
mantener un clima y ambiente laboral sano, adecuado y estable,
son el proceso enfocado a cultivar y fomentar la identificacién
plena de empresa — sindicato, previniendo en su caso las situa-
ciones conflictivas que se presenten y coadyuvando con ello a
mantener estabilidad y paz entre las partes, los elementos de su
definicién son cinco, proceso, cultiva relaciones empresa — sin-
dicato, conservaciéon de clima laboral sano, prevencién de con-
flictos y estabilidad y paz laboral

2.- La palabra sindicato deriva del griego sin, con y dikaios,
justo y en su concepcion legal es la asociacién de trabajadores o
patrones, constituida para el estudio, mejoramiento y defensa
de sus respectivos intereses, la funcién primordial de esta insti-
tucién es la de representar a sus agremiados a efecto de que sin
poner en peligro la estabilidad de la fuente de trabajo, obtenga
beneficios adecuados en las compensaciones, es decir salarios y
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sueldos, prestaciones e incentivos, el sindicato tiene su regla-
mentacion interna e inclusive quién se manifieste contrario a él
puede ser sancionado o separado de su puesto.

3.- Se identifican funciones basicas en el campo de las rela-
ciones laborales, mismas que son las relativas a un diagnéstico
inicial para conocer la situacién actual, coordinacién con el sin-
dicato ya que no son antagénicos sino compatibles buscando la
armonia en el sentido de ganar — ganar, sin vencedores ni ven-
cidos, comunicacién y difusién de reglamentaciones, debiendo
ser la primera clara y directa, teniendo con respuestas y la se-
gunda es indispensable para el conocimiento del personal,
también se encuentra la atencién a tramites del sindicato y tra-
bajador relacionados no solamente a reclamaciones o quejas
sino a la orientacién general del clausulado del contrato colecti-
vo de trabajo a efecto de evitar conflictos, ellos pueden ser justi-
ficados, irreales y politicos, el proceso de negociaciéon colectiva
involucra desde actividades previas hasta la culminacién de las
mismas, la propuesta de programas especificos ayudan a equili-
brar el desarrollo personal relativos a recreacién, cultura, artis-
ticos, social y educativo.

4.- La Negociacién colectiva tiene un papel trascendental en
las relaciones laborales y cuenta con la participacién decidida
de los representantes de la organizacién y sindicato y en oca-
siones la autoridad laboral buscando las partes el acuerdo de
voluntades, el contrato colectivo de trabajo es un documento
legal laboral que contiene un conjunto de clausulas y convenios
que rige las relaciones empresa- sindicato, las etapas en el pro-
ceso de negociaciéon son la de preparacién, negociacién y la
administracion, incluyendo la primera el estudio y analisis del
entorno y estrategias entre otros aspectos, la segunda es la eta-
pa crucial en donde en las diferentes reuniones discuten el
pliego petitorio y los ofrecimientos de la organizacién y la ter-
cera la atencién al cumplimiento del clausulado
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En forma general el contrato incluye la indicacién de lo que
es el documento, representantes, personalidad, representacién
y definiciones de conceptos, admisién, disciplina, cuotas sindi-
cales y suspensiones, puestos considerados de confianza, jorna-
da de trabajo y descanso legales, reglamento interior de trabajo,
obligaciones de la empresa, prestaciones, tabulador salarial y las
firmas respectivas, el reglamento interior de trabajo contiene lo
relativo a prevenciones generales, prestacion del servicio, sala-
rios, trabajos y sus modalidades, normas disciplinarias, higiene
y seguridad, conservacién de maquinaria y equipo, asi como
disposiciones varias y las firmas.

5.- En las altima décadas el pais se distingue por un clima de
tranquilidad laboral, en tal forma que los emplazamientos han
disminuido y se resuelven satisfactoriamente, a través de las
organizaciones sindicatos han privilegiado el dialogo a efecto
de tener resultados positivos, al corto plazo no se vislumbra
cambio alguno en este comportamiento.

6.- La Huelga constituye un derecho que se tiene cuando por
diversas circunstancias no se llega a un acuerdo en las negocia-
ciones y se esta en el plazo fijado, en términos legales es actua-
cién con parcialidad, es factible que se consideren aspectos es-
peciales para aquellas personas que gozan de la preferencia de
sus jefes inmediatos, ya sea por su carisma o por servicios pres-
tados relacionados a la actividad laboral o de tipo personal,
indiferencia en la evaluacién, para no complicar su situacién
personal, los jefes inmediatos califican en la misma forma a
todos sus colaboradores, independientemente de sus logros
reales, situacién que quizd en ocasiones le reditie popularidad,
pero se tiene el riesgo de que le recriminen este proceder, falta
de comunicacién con el evaluado, en ocasiones se desarrolla
esta funcién , pero por diversas circunstancias no se tiene la
comunicacién adecuada con el evaluado ni al principio ni al
final, es mas, se evita comentar esta actividad.
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La suspension temporal de trabajo llevada a cabo por una
coalicién de trabajadores, en este caso se recomienda el dialogo
permanente y claro que el medio aligerara la solucién de las
contingencias aparentemente insuperables que se les presentan
a las partes, en situaciones que se apartan de la ética se puede
simular un emplazamiento, situacién que no es recomendable

7.- Las Relaciones Laborales no son estaticas, al contrario
son dindmicas, existiendo signos de cambio en ellas como son
las adecuaciones a leyes laborales, libertad de contratacién y
renovacion de los sindicatos, cada uno de los tres factores tiene
su influencia, pero lo que es cierto es que la organizacién re-
quiere que el sindicato sea el socio que espera y no la institu-
cién que la obstaculice.

TERMINOS BASICOS
Relaciones laborales Emplazamiento
Sindicato Huelga
Diagnéstico Expectativas

Preguntas para resolver

1.-Explique el concepto de relaciones laborales e indique sus
elementos.

2.- Defina el concepto de sindicato y sefale su funcién basi-
ca.

3.-Exprese en forma general su opinién en relacién el papel
de las centrales obreras.

4.-Que representa usted de la libertad sindical.

5.-Explique las funciones basicas de las relacione laborales.

6.-Que es un conflicto laboral y distinga sus modalidades.

7.-Defina el concepto de negociacién colectiva y explique su
proceso.
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8.-Mencione en lo general el contenido de un Contenido Co-
lectivo de trabajo.

9.-Defina el concepto de emplazamiento e identifique la si-
tuacion del pais.

10.-Explique a su criterio el concepto de huelga.

11.-Exprese a su criterio las expectativas de las relaciones la-
borales.

ANEXO 1
FORMATO DE UN CONTRATO COLECTIVO DE
TRABAJO

Contrato Colectivo de Trabajo que celebran por una parte el

Sindicato Adherido a la
Representado  por el
Sr con su caracter de secretario general,
asi mismo comparecen los secretarios seccionales, generales yd
e trabajo y conflictos, sefiores miem-
bros de la comisiébn revisora, asesorados por el
ST. y por la otra parte la Empre-
sa representa en este acto
por el sefior ,director de recursos humanos y el
sefior director de relaciones laborales.

CAPITULO PRIMERO
Personalidad, representacién y definiciones

PRIMERA: La Empresa denominada

CAPITULO SEGUNDO
Admisién, disciplina
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QUINTA: La Empresa ocupara

CAPITULO TERCERO
De los puestos de confianza

DECIMO PRIMERA: El presente Contrato

CAPITULO CUARTO
De la jornada de trabajo y descansos legales

DECIMO SEGUNDA: La Empresa se obliga

CAPITULO QUINTO
Del reglamento interior de trabajo

VIGESIMO PRIMERA: La Empresa se obliga

CAPITULO SEXTO
De las suspensiones

VIGESIMO CUARTA: La Empresa se obliga a camplir con

CAPITULO SEPTIMO
De las obligaciones de la empresa

VIGESIMO NOVENA: la Empresa s obliga a
inscribir

CAPITULO OCTAVO
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Prestaciones adicionales

CUADRAGESIMO SEGUNDA: Para estimular la
asiduidad

CAPITULO NOVENO

Tabulador de salarios

Tabulador de salarios que se anexa al Contrato Colectivo de
Trabajo celebrado entre el Sindicato y la
Empresa

DEFINICION DE CATEGORIAS
Categorias y descripcion

CATEGORIA A : Corresponde

CATEGORIA B: Corresponde

GENERALES : En cada una de las categorias

El presente contrato entra en vigor el de

del ano201 independientemente de la
fecha en que se deposite en la Junta de Conciliacién y Arbi-
traje.

La revision del tabulador del presente contrato en los térmi-

nos del Articulo de la Ley Federal de trabajo se reali-
zara el dia de del ano 201___y el contrato
completo se revisara el dia de del ano

201 en términos del Articulo de la Ley Federal
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de Trabajo.

Se hace la aclaracién de que el presente tabulador salarial es
con caracter retroactivo a partir del dia de

del presente aio.
Quedan expresamente facultados para hacer el depésito del
presente Contrato en la Junta de Conciliaciéon y
Arbitraje los sefnores por
parte del Sindicato y el sefior

por parte de la Empresa.

Por la Empresa Por el Sindicato

Secretarios Seccionales

Asesor sindical Por la Comision Revisora
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Caso de estudio 12
Proceso de una negociacion
Colectiva

a Empresa Industrias Atlas S.A. de C.V. esta instalada

desde el afio de 1985 en la ciudad de Monterrey N .L,

su domicilio social es el de Ave. San Ger6énimo No

2020 poniente el Director General es el M.A. Gabriel
Torrealba Ceniceros, quién realizo sus estudios de Administra-
ci6on de Empresas en la Universidad Auténoma de Nuevo Leén
y su maestria en el Instituto Tecnol6gico y de Estudios Superio-
res de Monterrey con especialidad en Finanzas.

Operatividad

El Giro de la empresa es la fabricacién y comercializacién de
productos de linea blanca estando dentro de ellos estufas, y
refrigeradores, participando en el mercado nacional y en los
ultimos cuatro afos en el extranjero sobre todo en Centroamé-
rica, Estados Unidos, Canada y Europa teniendo aceptacién por
su calidad y servicio al cliente.

El Ing. Navil Carreén Del Rincén, ocupa el puesto de geren-
te de desarrollo de recursos humanos, siendo conciliador,
proactivo, con disposicién al didlogo, al trabajo en equipo y a



resultados, enfatizando en la mejora continua y teniendo la
camiseta bien puesta, no obstante lo que se indica, se le han
estado presentando situaciones con el personal sindicalizado
que generan conflictos en diferentes grados y con diligencia se
ha solventado, esta consciente que la conducta humana es im-
predecible, situacién que implica no subestimar ningin caso
que se le presente ya sea en forma individual o a través del sin-
dicato.

Fuerza laboral

Laboran en total 360 personas distribuidas en la forma siguien-
te:

Total de | % Sindicalizado | % Administrativo | %
personal

360 100 | 310 86 50 14

Representacién sindical

El Secretario General del Sindicato es el Sr. Oswaldo Almeida
Serrano y el de Conflictos Sr. Oscar Landa Bazan, quienes lo
visitan en forma cotidiana a efecto de tratar asuntos relaciona-
dos al clausulado contractual y es necesario dedicarles tiempo a
sus propuestas, algunas fundadas y otras de aclaracién, siendo
la mayoria de este altimo caso, sin embargo en lo general existe
la disposicion de ambas partes de solucionarlas.

Las relaciones empresa— sindicato son respetuosas y estables
en un clima laboral sano que permite conciliar intereses en be-
neficio de las partes, el ano préoximo se presentara la revisién
del contrato colectivo de trabajo y aunque faltan todavia seis
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meses el Ing. Carreén del Rincén sugiere prepararse ante esa
situacién, ya que es positivo el anticiparse y no esperar recibir el
pliego petitorio, al emprender esta actividad se inicia de hecho
la preparacién para atender con efectividad la negociaciéon y
administracion de esta funcién.

Informacién econémica laboral.-
a.- Tendencias salariales en el noreste del pais

El promedio de incremento salarial en las negociaciones co-
lectivas en el noreste del pais se ha manifestado alrededor del
4.2% y de 2.5% en prestaciones, totalizando el 6.7%, la situa-
cién conocida sera base con las adecuaciones inherentes para
elaborar un proyecto de parte de la empresa, en el corto y quizé
mediano plazo, no se vislumbra en el pais un cambio sustancial
en incrementos salariales, tomando en cuenta la econémica
prevaleciente, de ahi la importancia de los resultados en la revi-
sién contractual

Pliego petitorio

Las fechas se llegan y con base en el articulado de la Ley Fede-
ral de Trabajo y contrato colectivo de trabajo vigente el sindi-
cato presenta su pliego petitorio en el cual sobresalen los doce
aspectos siguientes:

1.- Salarios

Por principio, el porcentaje de incremento salarial solicitado es
el de 6.2% , ofreciendo la empresa el 3.9%, ya que expone que
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esta realizando un esfuerzo para satisfacer esta demanda y con-
sidera que esta arriba de la media en su giro, el tabulador sala-

rial actual es el siguiente:

| TABULADOR SALARIAL
(Pesos)

Numero de Categoria Salario diario

trabajadores
70 0 90
40 A 105
60 B 120
80 C 140
50 D 155
10 E 180

El namero total de trabajadores sindicalizados como ya estd
descrito es de es de 310, trescientos diez, la propuesta estd
siendo analizada, esperando llegar a un entendimiento en don-
de prevalezca el deseo de ganar por ambas partes ya que siem-
pre ha reinado la armonia, no obstante la diferencia entre la

propuesta y lo ofrecido.

2.-Premios de asistencia

Se esta solicitando un incremento en los premios mensuales y
semestrales por cero faltas en la forma siguiente:

Propuestas
(Pesos)

Actual

Sindicato

Empresa

Mensual
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190 250 200

Semestral

300 420 350

Considerando las estadisticas en este rubro se estima que un
70% del personal sindicalizado alcanza el requisito, la posicién
es fija, es decir, no se cambiari el ofrecimiento del patrén.

3.- Prima Vacacional adicional

Por primera vez se solicita un 35% del salario tabulado como
prima vacacional desde el primer afo de labores y un incre-
mento del 6% cada cinco anos, no teniendo al respecto ofreci-
miento alguno ya que se considera ajustarse como hasta la fecha
al precepto legal, el programa de vacaciones se manejara de
acuerdo a lo establecido, pudiendo el trabajador avisar con un
mese anticipacién sobre la solicitud de cambio de fechas.

4.- Aguinaldo anual
Es planteado que se otorgue un incremento en dias en este con-

cepto para los trabajadores de planta en relacién a sus afos de
servicio completos de acuerdo al tabulador siguiente:

Anos de servicio Dias de salario
lab 18
6al0 20
10al1b 22
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15a 20 24

20a 25 26

25a 30 28

La Empresa estd de acuerdo en otorgar adicionalmente a lo
legal e iniciando el primer afio con un dia, es decir en lugar de
quince seria dieciséis y asi sucesivamente de dos en dos cada
cinco afios

5.- Ayuda econémica para gastos de funeral

Como ayuda econémica en este rubro, se solicita en los casos de
fallecimiento de la esposa y/o hijos del trabajador seis mil qui-
nientos pesos y de dos mil en el caso de los padres, la empresa
ofrece solamente dos mil quinientos pesos y mil respectivamen-
te y no sujeta a discusion, se entregara el acta de defuncién.

6.- Ayuda por maternidad

Se esta solicitando dos mil pesos en este evento ya que actual-
mente se otorgan setecientos pesos cuando la esposa del de
planta da luz a su hijo y se les ofrece un incremento del 20%
ascendiendo el total a ochocientos cuarenta pesos, se acreditara
con el acta el registro civil.

7.- Ayuda matrimonial
Actualmente se otorgan ochocientos pesos y solicitan incremen-

tarlo al importe de mil quinientos pesos, se estd de acuerdo en
el incremento y se les hace un ofrecimiento de doscientos pesos
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para llegar a mil, no siendo negociable, en este caso es necesa-
rio entregar el acta del registro civil.

8.- Bono de despensa

Actualmente se otorga el 4% mensual del salario base y en esta
ocasiéon se solicita sea incrementado al 9%, aunque es excesivo
el porcentaje el ofrecimiento patronal considerando la situacién
que se viven en el pais es de incrementarlo en 2.5% sin ser suje-
to a negociacién, para ese efecto cada colaborador firmara su
carta de aceptacién para recibir su bono despensa por medio de
la compainia proveedora SORIANA, mismo que sera depositado
a una tarjeta electréonica denominada BONOMATIC durante
los ultimos cinco dias de cada mes.

9.- Bono para ttiles escolares

Esta prestacién se otorga en el mes de julio ascendiendo el im-
porte a doscientos cincuenta pesos por cada hijo menor de 18
anos que estudie, entregando para ello el comprobante de ins-
cripcién de la institucién correspondiente, el sindicato solicita
quinientos pesos, sin embargo no existe ofrecimiento alguno, es
decir queda igual.

10.- Fondo de Ahorro

Constituye una nueva propuesta y que consiste en que el traba-
jador de planta ahorre un 5% de su salario diario tabulado y
que la organizacién aporte otro tanto igual al final del afio in-
cluyendo los intereses respectivos de acuerdo a lo que se regla-
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mente, se estudiara el caso ya que se presenta por primera vez,
pero no se le ven probabilidades.

11.- Incapacidad total permanente o muerte

En esta ocasion se solicita incrementarla prestaciéon en un 100%
el importe actual es de siete mil pesos y de acuerdo a nueva
peticién serfa de catorce mil, el ofrecimiento contemplado es de
incrementar mil pesos sin sujeto a negociacion, se deberd dis-
poner de la forma de consentimiento que contendra datos ge-
nerales del titular y nombre de los beneficiarios y su porcentaje.

12.- Permisos con goce de salario

Al igual que la prestaciéon anterior solicitan incrementarla en un
100% en tal forma que las posturas representadas en dias son

las siguientes

Casos Actual Sindicato Empresa
Fallecimiento de 4 6 4
Esposa y/o hijos
Fallecimiento de 3 5 3

Padre o madre
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Requerimientos del caso

1.- Analice en equipo las diferentes peticiones sindicales que
han recibido y como representante de la empresa formule pro-
puestas con la finalidad de exponerlas en el proceso de nego-
ciacion.

2.- Determine de ser posible el impacto econémico de la
propuesta salarial recibida e indique como repercutiria a la
empresa, incluyendo las cargas tributarias inherentes, para ha-
blar en si del salario administrativo.
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Capitulo 13
Calidad de vida y cultura laboral

Objetivos de aprendizaje

espués de la lectura del capitulo se podran explicar
los siguientes conceptos:

1.- Calidad de vida laboral.

2.- Clima organizacional.

3.- Objetivos laborales.

4.- Nuevo enfoque de cultura laboral.
5.- Modernizacién del mundo laboral.
6.- Gestion del cambio.
7.-Expectativas ante el cambio.

13.1 Concepto de calidad de vida laboral

En la administracién de Recursos Humanos cada una de las
funciones tiene su peso y contribucién para la efectividad de las
actividades involucradas pues al lado de ellas se encuentra un
concepto de igual importancia como lo es la calidad de vida
laboral que representa el ambiente interno que prevalece en la



organizacién, asi como el entorno que lo rodea y sus multiples
relaciones humanas que coadyuvan a propiciar un ambiente
adecuado. Por lo que se expone se desprende que se esta ante
una situaciéon dinamica ante la cual, por cierto, no quedaria la
indiferencia o actitud negativa de los directivos o personal ad-
ministrativo intermedio encargado de funciones en el &rea ya
aludida. De la definicién del concepto se desprenden elementos
que se presentan en la figura 13.1.

Figura 13.1 Elementos de la definicién de calidad de vida
laboral.

Ambiente Interno

Elementos de la
definicién de
calidad de vida
laboral

Relaciones humanas Ambiente adecuado

El ambiente interno en su significado general representa las
circunstancias que rodean a la persona en la organizacién y que
la influyen estando dentro de ellas la atencién que recibe y
constantemente se interactda, siendo ello positivo y sobre todo
utilizando conductos apropiados, claros y precisos ya que am-
biente adecuado representa el estado de cosas que permiten
que la persona se sienta satisfecho de las diferentes circunstan-
cias que lo rodean. En tal forma que su desarrollo es placentero
y en ocasiones en forma precisa se califica el ambiente laboral
indicando que es saludable o en su caso que existe malestar. Sin
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embargo, es pertinente indicar que en el primer caso debe con-
servarse y en segundo estudiarse y encontrar soluciones.

La calidad de vida laboral constituye un reto de la organiza-
cién a efecto de alentar a su personal a mejorar su desempeno y
patentizar su intervenciéon en los logros de ella y es pertinente
aludir a que la calidad no se pregona sino que el cliente recibe
el servicio y le dard el adjetivo correspondiente en el grado que
merezca y asi sucede en el ambito laboral, por lo que se expone
se requiere de atencién permanente a factores que en cierta
medida apoyan la calidad de vida laboral estando dentro de
ellos la comunicacién, seguridad para la persona, atencién a sus
necesidades especificas, cooperacién y participacién, disciplina
y solucién de conflictos o en su caso aclaraciéon de los mismos
siendo indispensable que ellos no se descuiden sino al contrario
se atiendan con diligencia.

En este campo se llega a considerar como premisa basica el
hecho de indicar que no se podra tener calidad laboral si no
existe un clima organizacién propicio, deduciendo que en
realidad van en forma paralela, este Gltimo concepto se aborda-
ra en el punto siguiente.

13.2 Relevancia del clima organizacional

El clima organizacional reinante en la organizacién es funda-
mental en el actuar de la persona y decididamente influye en su
desarrollo, situaciones basicas como la comunicacion, relaciones
interpersonales, franqueza y confianza, entre otras, tienen su
impacto, ademads tiene su efecto en la calidad de vida laboral
que prevalece en un centro de trabajo en donde se traduce en
fomentar de las relaciones mas amigables, es decir, espontaneas
y sinceras en la mayoria de los casos sin descartar que pueden
existir lamentablemente casos aislados que no se comportan en
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la misma forma, situacién que evidentemente es imperioso so-
lucionar. Es obvio que cada organizacién tiene su clima y den-
tro de €l se desarrollan las personas, situacién por la que se es
innegable su repercusion.

El clima organizacional favorece sin lugar a dudas la obten-
ciéon de los objetivos y dentro de ellos y claro esta los de tipo
laboral, apoyando para que la persona obtenga los suyos. Es
evidente la trascendencia de las relaciones humanas en la orga-
nizacién y naturalmente en el clima que prevalece ya que en
cierta medida coadyuvan a mejorar la comunicacién en general,
la armonia de la fuerza de trabajo y aunado a lo anterior es
pertinente indicar que las situaciones que se describen se tradu-
cen directamente en que la persona encuentra tranquilidad en
su actividad y en general se identifica con si mismo.

El concepto que nos ocupa propicia la actuaciéon decisiva de
la persona, proyectando hacia mayor calidad en su servicio y
productividad en su desempefio y en ocasiones se menciona con
insistencia la relacién trabajo, productividad y felicidad en la
cual la persona se encuentra involucrada, concepto ya comen-
tado en el punto 1.6 pero ciertamente para ello existiran condi-
cionantes que los integren en donde bien se pueden identificar
los medios econémicos personales, asi como situacién en el cen-
tro de trabajo, lugar en la sociedad en donde se desenvuelve y
su personalidad, responsabilidad y valores porque la participa-
ciéon de la persona es indispensable en la configuracién de un
clima laboral sano en la organizacién y con su presencia y ac-
tuaciéon se manifiesta este hecho, ademas influye en la satisfac-
cién ya que ésta es una manifestacién afectiva de acuerdo a las
condiciones que estd viviendo: si éstas son ideales asi sera la
respuesta y si no lo fueran indudablemente existirian contra-
tiempos.

De acuerdo a lo anterior es usual identificar en el primer ca-
so la existencia de un clima organizacional bueno o aceptable y
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en el segundo malo o deficiente pues esta situacién se ilustra en
el la figura 13.2.

Figura 13.2 Tipos de clima organizacional.

Tipos de clima

Bueno o aceptable organizacional Malo o deficiente

La denominacién de los adjetivos parece muy estricta pero la
persona es partidaria de los extremos no del término medio y
en el primer caso de bueno o aceptable la persona emite su
opinién ya que efectivamente aprecia que las condiciones per-
miten la accesibilidad y desarrollo de actividades y en el segun-
do detecta que se entorpecen y estando dentro de ella situacio-
nes relacionadas al ausentismo de las personas en forma injusti-
ficada, lentitud intencional en las realizacién de tareas, comuni-
cacion deficiente, falta de trabajo en equipo y poca atencién a la
productividad y mejoras. No se debe de olvidar que en ocasio-
nes se presentan periodos de inestabilidad, situaciéon que es
ocasionada muy probablemente por factores externos e inter-
nos que impactan en su actividad principal pero se es pertinen-
te hacer un alto y enfrentar esta situacién que no es usual pero
que hay que detectar y reconocer su existencia.

Ahora bien la situaciéon de crisis es en realidad una oportu-
nidad que necesita enfrentarse y quiza con innovaciones y otros
modelos que se aparten de lo tradicional, es decir, buscar otro
paradigma. La persona que se desarrolla en época de crisis tie-
ne ante si la oportunidad de proponer y convencer en solucio-
nes nunca antes vistas pero factibles y ello en todos los niveles,
directivos, equipos de trabajo y personal de las diferentes lineas
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ya que ante estas situaciones es indudable que el clima organi-
zacional en cierta forma decaiga pero ese es precisamente el
reto: el de afrontarlo, participar, colaborar y esperar su resulta-
do al corto, mediano e incluso en ocasiones al largo plazo.

En la organizacién se entrelazan las diferentes actividades ya
que la concepcién de cardcter individual ha quedado atras y en
realizada lo que opera es la dimensién del proceso.

13.3 Objetivos laborales y caracteristicas

Al existir calidad laboral y clima adecuado en la organizacién se
coadyuva a que se cimienten objetivos laborales en un ambiente
que es propicio para que sean alcanzados, razén de mas para
que exista la dedicacién a ello y en sus caracteristicas involucra
al menos a diez de ellas que se presentan para efectos de ilus-
tracién en el figura 13.3.

Figura 13.3 Caracteristicas de los objetivos laborales.

Mejora con el
resultado

Congruentes

Significativos Responsabilidad

' Objetivos Relacién de
Tangibles laborales servicio
Medibles Motivacion
Apegado a Enfoque de procesos
Misién
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En un clima adecuado es plausible no tener contratiempos para
que los objetivos sean congruentes a lo previsto por la organiza-
cién y sean a la vez consistentes y apropiados, es decir, es facti-
ble relacionarlos, deben de ser significativos en el sentido de su
importancia y valor que representan dentro del centro de traba-
jo va que ello es lo que la caracteriza en sus orientaciones pri-
mordiales y el ser tangible significa que se percibe de una ma-
nera precisa: es evidente y se puede identificar facilmente, es
apreciable, ser medibles a efecto de corroborar con precisién su
cumplimiento. Estemos conscientes que esta actividad es im-
prescindible como corolario de un proceso, aunado a la medi-
cién, resulta conveniente utilizar otros instrumentos de auxilio
como puede ser la estadistica para tener una perspectiva mas
amplia y con base en ello tomar decisiones.

La misién que es la razén de ser de la organizacién es la que
guia las actividades que se desarrollan en tal forma que orienta
en un solo sentido para alcanzar lo que ella establece. La obser-
vancia de ella es elemental en la organizacién ya que es el resul-
tado compartido de sus miembros y es positivo que bajo cual-
quier circunstancia exista siempre el deseo de superar lo ante-
rior y en ese orden de ideas se observa que se mejoran los resul-
tados anteriores con el respaldo, pujanza, entereza, efectividad
y deseos de servir de los integrantes de la organizacién pues
ella obtiene resultados y por ellos es calificada pero lo mas rele-
vante es la consistencia para lo que ha superado no se debilite
sino al contrario en el futuro se supere y resulte indispensable.

La responsabilidad especifica en los actos ya que obviamen-
te hay que responder de ellos y que mejor en el sentido de ob-
tener los objetivos laborales deseados porque en toda actividad
se detecta la importancia de la relacién del servicio, es decir, la
secuencia cliente-proveedor y viceversa que indudablemente
apoya la excelencia en el desarrollo de actividades. El aliento de
apoyo, la orientacién, la felicitacién y la motivacién en general
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es pertinente en este campo y no s6lo eso sino también la au-
tomotivacién personal de querer hacer las cosas y superarse.

Indudablemente las diferentes funciones y actividades deben
de contemplarse relacionadas a un proceso ya que ello permite
observar la dimensién total y no solamente en forma parcial,
por ello en este campo es imperiosa esta visiéon, como actividad
adicional relacionada los objetivos laborales se presenta la eva-
luacién de los mismos, situacién que es vital para corroborar la
obtencién de ellos y debe de interpretarse como necesaria y de
ayuda no de caracter sancionador.

13.4 Nuevo enfoque de la cultura laboral

Al referirse a la cultura laboral es imprescindible que nos si-
tuemos en esencia en los antecedentes y realidad histérica que
nuestro pais ha tenido y que en la actualidad se encuentra en
una fase critica de adaptarse a la modernidad. La referencia a
situaciones existentes en otros paises es positiva para su estudio
y comparaciéon pero solamente hasta ahi y lo fundamental en
nuestro medio es pertinente indicar que estamos relacionados
con el mundo globalizado y esta entre nosotros y se quedara, de
ahi la necesidad de revitalizar nuestra cultura laboral. Ahora
bien la cultura en general representa las caracteristicas especifi-
cas de un conglomerado siendo ellas de diferente indole como
las sociales, politicas, econémicas e incluso artisticas e intelec-
tuales, en razén de ello tratadistas de este campo expresan en
términos generales que cada cultura tiene su propio sello.

En ocasiones se mencionan que la cultura en una organiza-
cién comprende simbolos compartidos y patrones que las iden-
tifican y comportamientos teniendo también amplia aceptacién.
En el campo laboral existe una cultura y el cambio en ella pue-
de representar la supervivencia o el atraso, de ahi la importan-
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cia y la disposicién plena para en su caso tratar de conciliar lo
que es posible, correcto y viable. En este campo es imprescindi-
ble reconocer por principio la influencia del entorno que es el
externo y que rodea al aspecto laboral, encontrandose en el
juridico un mecanismo esencial ya que con su aportacién se
otorga a la persona certidumbre en su actividad, asi como la
seguridad que el necesita y la salvaguarda de la planta produc-
tiva.

Bien se puede precisar que la nueva cultura laboral entrana-
ra dos caracteristicas fundamentales que seria el hecho de te-
ner otro enfoque y ser compartida, esta situacién se muestra en
la figura 13.4.

Figura 13.4 Caracteristicas de la cultura laboral.

Caracteristicas
de la nueva
cultura laboral

Enfoque Compartida

En la primer caracteristica del nuevo enfoque alude a que los
temas de esta disciplina serdn tratados con diferente perspecti-
va, es decir, de manera distinta acorde a los avances que identi-
fican al siglo XXI y la segunda que indica que es compartida se
refiere al hecho de que las partes involucradas coexistan en ella
y es pertinente actuar en forma unida ya que lo que se necesita
es mayor dinamismo en las situaciones de cambio que se estan
presentando en la sociedad en general y el ambito laboral no
escapa a ello sino al contrario debe de adecuarse e innovar has-
ta lo mas elemental como pudiera ser, por ejemplo, el recluta-
miento o el control de asistencia. Uno de los aspectos de mayor
trascendencia en el ambito laboral es el de la libertad sindical
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en donde exista plenamente ella y no se maneje de manera
corporativa y sin descuidar los aspectos fundamentales de re-
presentatividad a efecto de mejorar y defender los intereses
comunes que son inalienables.

En ocasiones es usual escuchar con insistencia la frase de que
el que se estanca, retrocede y ello no estd contemplado en la
vida sindical que siempre tiene su atencién en el cumplimiento
del presente y el logro para el futuro. Precisamente el tema
referido en el parrafo anterior demanda una nueva forma de
ver las cosas, de tener otro paradigma, otra cultura laboral y no
olvidemos que asi como la organizacién tiene especialistas en el
area de Recursos Humanos, el sindicato por su parte, tiene per-
sonas de carrera en esta actividad. En la actualidad y con base
en la competencia, la especializacién, estrategias y mejoras ad-
ministrativas, las organizaciones solamente captan a los recur-
sos humanos mas solventes y disponibles, por lo que la persona
debe de estar atento al concepto que nos ocupa.

En una etapa de basqueda de nueva cultura laboral es im-
prescindible enfatizar en el liderazgo e innovacién, aprendizaje
y comunicaciéon, ademas de requerirse de una legislaciéon labo-
ral que permita hacer frente a la competitividad.

En esta busqueda de nuevo enfoque es necesario que las pe-
ticiones o reclamos de las personas se atiendan diligentemente
y mas aun con resultados, por eso sera elemental escuchar,
identificar el planteamiento y en forma conjunta sumar coinci-
dencias para la solucién, ademds evidenciar el impacto que las
diferentes situaciones que se plantean tienen en la organiza-
cién, una parte de ella o departamento, ademds es pertinente
senalar que no se dedicard tiempo a las manifestaciones o sin-
tomas superficiales sino a las de fondo, la nueva cultura laboral
es una realidad a pena de verse rezagado en el contexto local,
nacional e internacional y necesita de la participacion decidida
y honesta de las partes.
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13.5 Modernizaciéon del mundo laboral

En esta época el cambio incesante se esta consciente de la aper-
tura y globalizacién en la que se desarrollan la mayoria de pai-
ses en el mundo, asi como la dimensién que representa los as-
pectos de competencia, calidad-mejora continua y productivi-
dad en el sentido personal y de organizaciéon pues para su ilus-
tracion se presenta la figura 13.5.

Figura 13.5 Dimensién de la modernizacién laboral.

Competencia

Dimension de
la moderniza-
cion laboral

Calidad Productividad

La competencia en el aspecto de persona se refiere a la capaci-
dad que se tiene para desarrollarse y desde el punto de vista de
organizaciéon es hacer frente a una rivalidad de otro fabricante
o prestatario de servicios en donde por lo general uno de ellos
saldrd ganador. Los expertos en calidad-mejora contintian y
esgrimen el hecho de que ella se inicia con la persona, es decir,
si la persona es de calidad la organizacién a la que pertenece
potencialmente también lo serd, ademas de que el atributo de
calidad es una necesidad bésica para poder competir y solamen-
te representa el punto de partida ya que los competidores tam-
bién la han logrado. La productividad representa el incremento
de resultado basado en la mejora de procedimientos, materiales
y mano de obra, situacién que en esta época es imprescindible
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obtener, ante esta situacién que se presenta no queda la menor
duda de que hay que cambiar y el medio laboral esta atento a
esta situacion.

Naturalmente que este proceso se orienta hacia los aspectos
de productividad y de las condiciones imperantes. Para ello en
los centros de trabajo es necesario e imprescindible ser excelen-
te en las actividades que realizamos, no existe alterativa, se
desea superar el rezago y estar en condiciones de hacer frente a
la competencia y se estd consciente que la legislaciéon en el
campo laboral debe de evolucionar por las condicionantes im-
perantes, no importando las corrientes existentes en el pais o
los puntos de vista sino lo importante es coincidir.

Las circunstancias imperantes en el mundo y que en nuestro
pais en lo particular ameritan ese esfuerzo adicional del legisla-
dor, de la iniciativa privada, sindicatos, instituciones educativas,
estudiosos del campo laboral y ciudadania en general a efecto
de concluir el proceso iniciado, mismo que en su conclusién va
a salvaguardar acorde a la época el desenvolvimiento de las
optimas relaciones laborales.

13.6. Gestion del cambio

Para nadie es desconocido los cambios de trascendencia que se
han presentado en las tltimas décadas, impactando en cierta
forma en la cultura en general y dentro de ella el campo laboral
y deprendiéndose de ello que en el campo que nos ocupa no se
debe de pasar por alto esta situacién ya que como en los diver-
sos ordenes de la vida cotidiana se debe de estar preparado y
todavia mas acoplarse al cambio. Se presentan tendencias como
la subcontratacién por outsourcing, trabajo en el hogar y/o a dis-
tancia, horario flexible, ademas la necesidad de reducir de ci-
clos de contratacién, capacitacién y aprendizaje, asi como la de
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gastos y costos, indicaindose con ello en forma directa que las
condiciones cambian.

Lo anterior impulsa a que en materia laboral que es lo relati-
vo al trabajo como actividad realizada se efectien esfuerzos
para definir y utilizar nuevos métodos en la actividad ya que de
no hacerlo en cierta medida se pone en peligro la estabilidad
de la organizacién ya que se detecta en el accionar de ellas ma-
yor énfasis en actuar en forma ripida ante los diferentes even-
tos y/u operaciones propias que forman su razén de ser.

La incursién en el mercado internacional y la fuerza de la
competencia en lo nacional y en el campo aludido también jue-
ga un papel de relevancia en el cambio de actitudes, posiciones
y actuaciones en las organizaciones que lo afronta con entereza
ya que estan decididos a salir adelante tomando como base que
mediante la cultura laboral sus colaboradores la apoyaran con
su labor de equipo, lealtad y productividad.

El cambio no sélo en este ambito representa una area de
oportunidad mas que un motivo para desalentarse y la ténica
en la actual generacién es afrontar con innovacién y proactivi-
dad las exigencias que cambio requiere pues no existe alternati-
va sino hay que cambiar.

13.7 Expectativas laborales

Se han mencionado en el punto 2.6 de esta obra de las refor-
mas laborales del 30 de noviembre de 2012 a la Ley Federal de
Trabajo en nuestro pais y hay que estar conscientes que ello
levanta expectativas por parte de los trabajadores y no es para
menos ya que se vislumbra una normatividad diferente porque
a la persona lo alienta la bisqueda de nuevas oportunidades y
la igualdad en términos juridicos para ellos ya que consideran
que en ocasiones esa situacién no se da o en su defecto aparece

365



parcialmente. Considero que para la persona que labora bajo
las condicionantes actuales las expectativas deseadas bien pue-
den estar enfocadas en tres aspectos basicos que se ilustran en
la figura 13.6.

Figura 13.6 Expectativas de la persona.

Seguridad y justicia

Expectativas
de la persona

Compensacion
por resultados

Desarrollo

La seguridad en el trabajo ha representado en el transcurso del
tiempo uno de los aspectos de mayor atencion para la personay
obviamente sigue prevaleciendo con la modalidad de acrecen-
tarse la movilidad en el trabajo sin descuidar lo ya mencionado.
Esta situacién es razonable ya que se buscan nuevos retos y me-
jor aceptacién de los servicios prestados, asi como una compen-
sacion mas redituable, también se busca la justicia en donde
cada persona que labora reciba lo que le pertenece y sea tratado
con igualdad ya que lo contrario, es decir, la desigualdad ofen-
de y uno de los aspectos de mayor trascendencia es la convic-
cién plena de la persona de obtener su compensacioén con base
en resultados ya que es la forma mas equitativa de acrecentarla
y tener su satisfacciéon por lo que aporta a la organizacion.

Para dar resultados eficientes se requiere de preparacién de-
biendo de existir la disposicién y aprovechamiento de ella para
ello naturalmente que se tendra su percepcién fija pero eso si
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complementada con el resultado que obtenga por su desempe-
No pues esta situacién es un cambio radical pero necesario. Un
objetivo personal es la posibilidad de desarrollo y es de recono-
cerse los esfuerzos de la organizacién para otorgar facilidades y
que éstas sean aprovechadas. Ante esta vida convulsionada y
cambiante es positivo que la persona mantenga una visién de lo
que espera y participe activamente en su obtencién en lo que le
corresponde porque sélo asi se llegara a la meta deseada. El
panorama que se vislumbra en el campo laboral es atractivo
pero no sencillo sino al contrario exige contribuciones de las
partes que intervienen en el proceso de cambio, siendo necesa-
ria la consistencia en ello.

Resumen

1.- La calidad de vida laboral es el ambiente interno que
prevalece en la organizacién, asi como el entorno que lo rodea
y sus multiples relaciones humanas que coadyuvan a propiciar
un ambiente adecuado pues la vida laboral es dindmica por lo
que no admite indiferencia del nivel directivo o personal en
general encargado de funciones en la organizacién y en general
representa un reto para la organizacion, mismo que lo afronta
alentando a su personal para que aumente su desempeno.

2.- El clima organizacional que prevalezca es fundamental en
el desempeiio de la persona, su desarrollo, comunicacién, rela-
ciones interpersonales, franqueza y confianza ya que cada orga-
nizacién tiene su propio clima y favorece indudablemente a la
obtencién de objetivos, estando dentro de ellos los de tipo labo-
ral. En lo general puede ser bueno o aceptable, malo o deficien-
te, en el primer caso se aprecian que las condiciones son favo-
rables, permitiendo la accesibilidad y desarrollo de actividades
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y en el segundo se detectan que se entorpece el accionar de la
persona.

3.- Como corolario de la existencia de calidad laboral y clima
adecuado estd la obtenciéon de los objetivos de este campo, asi
como sus caracteristicas: siendo éstas la de ser congruentes,
significativos, tangibles, medibles, apegados a la misién, mejora
en resultados, con responsabilidad, relaciones de servicio, moti-
vacién y con enfoque de procesos.

4.- Al hablar de cultura laboral es imprescindible ubicarnos
en la realidad histérica que nuestro pais ha tenido y que ac-
tualmente se encuentra en una etapa critica y de adaptarse a la
modernidad. La cultura en general representa las caracteristicas
especificas de un conglomerado y siendo ellas de diferentes
indoles como sociales, politicas, econémicas e incluso artisticas
e intelectuales y en razén de ello los tratadistas opinan que cada
cultura tiene su propio sello. En el campo laboral existe una
cultura y su cambio puede significar la supervivencia o el atraso,
por ello la necesidad imperiosa de conciliar puntos de vista
porque dentro de las caracteristicas de este concepto se identifi-
can en nuevo enfoque por una parte y por la otra de que es
compartida.

5.- Actualmente se esta atento a la apertura y globalizacién
en la que se desenvuelven la mayoria de los paises en el mundo
y la dimensién que representan los aspectos de competencia,
calidad y productividad en sentido personal, laboral y de la
organizacién en donde cada uno de ellos tiene su influencia ya
que las circunstancias prevalecientes en la época moderna y que
en nuestro pais no es la excepcién ameritan en nuestro caso de
un esfuerzo adicional de parte de los legisladores, iniciativa
privada, sindicatos, instituciones educativas, estudiosos del
campo laboral y ciudadania en general para conservar en un
marco armonioso y de respeto de las partes el campo laboral.
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6.- En las altimas décadas se han presentado cambios de
trascendencia que impactan en la cultura y en la laboral por lo
que no se debe de pasar por alto esta situacién sino al contrario
estar atento y prepararse para ello. Asi se presentan diferentes
tendencias laborales que corroboran el hecho, el campo inter-
nacional y la competencia ejercen un papel importante en el
cambio de actitudes, posiciones y decisiones de las organizacio-
nes, el cambio representa una oportunidad.

7.- A la persona lo alienta la basqueda de nuevas oportuni-
dades y la igualdad en términos juridicos ya que consideran que
en ocasiones esa situacién no se da o en su defecto aparece par-
cialmente y las expectativas en este campo bien pueden estar
manifestadas buscando seguridad y justicia, compensacién por
resultados y desarrollo. En la vida cambiante y convulsionada
que se tiene es de reconocerse la iniciativa de la persona para
lograr lo que ha proyectado, actuando para ello el futuro es
atractivo pero no es sencillo si exigiendo contribucién y trabajo
de las partes involucradas y la consistencia y seguimiento de
ello.

Términos basicos

Calidad de vida laboral. Enfoques de cultura.
Clima laboral. Modernizacion.
Objetivos. Cambio.

Preguntas para resolver

1.- Defina a su criterio el concepto de calidad de vida labo-
ral.

2.- Comente el reto para favorecer la calidad de vida laboral.

3.- Explique el concepto de clima organizacional.

4.- Mencione los tipos de clima organizacional que conoce.
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5.- Indique y explique los objetivos laborales.

6.- Senale el significado concepto de cultura.

7.- Defina el concepto de cultura laboral.

8.- Mencione aspectos de una nueva cultura laboral.

9.- Explique a su criterio los conceptos de competencia, cali-
dad y productividad.

10.- Describa el impacto de los cambios en el campo laboral.

11.- Indique las expectativas laborales originadas por los
cambios.
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Caso de estudio 13
Diagnostico de clima laboral
organizacional

a empresa Maiz Industrializado S.A. de C. V. estd ins-

talada en la ciudad de Zacatecas y constituida en el

mes de marzo de 1978, con domicilio social en Ave.

Periférico No. 5042 en el Fracc. Progreso y el director
general es el ingeniero Rodrigo Canales Lizarraga, quien reali-
z6 estudios en la Universidad Auténoma de Zacatecas y de es-
pecializacién en Francia al tener amplia experiencia en opera-
ciones y administracion.

Giro y operacién

La empresa se enfoca en la elaboracién de harina de maiz para
el mercado nacional, teniendo amplia aceptacién y con visién
de preparar su producto de clase mundial ya que por eso traba-
ja en un proyecto de coinversién en una planta en Centroamé-
rica en la ciudad de Managua, Nicaragua, y el proyecto de refe-
rencia se encuentra en proceso avanzado. Los estudios de facti-
bilidad, mercado y financiero estin efectuados, estando por
presentarse en definitiva al consejo de administracién por lo



que el director general esta sumamente interesado en ello y
desea que su compania funcione en orden en sus diferentes
aspectos, incluyendo el que se menciona.

En la compania la L.A. Janeth Olmos Iturralde ocupa el
puesto de coordinador de Recursos Humanos y teniendo como
colaboradores entusiastas y partidarios del trabajo en equipo a
companeros que estudian la carrera de la Licenciatura en Ad-
ministracion, Psicologia e Ingenieria en sus diferentes modali-
dades, esperando la oportunidad de ascender.

Reunion de resultados

En préximos dias se efectuara la reuniéon bimestral de resulta-
dos en la que esta presente el director general y los funcionarios
de cada una de las areas, asi como el asesor administrativo de la
empresa que es el LA. y C.P. Othén Benita Del Valle.

El coordinador de Recursos Humanos proporciona con anti-
cipacién su informacién al gerente de su drea que es el licen-
ciad Gamaliel Torres y de Teresa con quien colabora desde
hace 5 afios, teniendo para esta ocasién tiene una preocupacion
y la cual manifiesta es en el sentido de que considera que el
clima laboral que se estd viviendo en la compaiiia no esta en su
mejor momento, repercutiendo deteriorando el desarrollo ar-
monioso de las actividades, puntualizando en lo que ha obser-
vado ultimamente y es lo siguiente.

1. Las reuniones informales de los operarios en los pasi-
llos de la planta son mds frecuentes y se rumora que en ellas
se manifiestan descontentos.

2. La insubordinacién hacia el colaborador—supervisor del
area es notoria y frecuente situacién que anteriormente no se
presentaba.
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3. El ausentismo ha sido recurrente y las medidas correc-
tivas de descuento nominal no han sido la solucién.

4. Las reclamaciones verbales del personal operario e in-
cluso del empleado administrativo suben de tono y son agre-
sivas.

5. Los eventos que ha organizado la empresa de tipo so-
cial, deportivo, culturales, artisticos y de recreacién en gene-
ral tienen una asistencia reducida no explicindose el motivo.

6. La disposicién para acceder a cambio de turno laboral,
tiempo extra y apoyar en programas emergentes o especiales
no ha encontrado respuesta.

7. Las ceremonias de reconocimiento de antigiiedad del
personal en las que se tiene la presencia del director general
han sido desairada por la inasistencia del personal homena-
jeado.

8. Se detecta apatia en la participaciéon el operario en las
invitaciones para concursar en aportacion de ideas de mejo-
ray de aspectos especificos como son la reduccién de gastos
e incluso seguridad e higiene.

9. La productividad en general ha disminuido y el perso-
nal aduce que la remuneracién que recibe no es la adecuada.

10. En cinco casos de cambio de residencia del personal
especializado se ha presentado el hecho de que no se acepta
la accién para laborar en otra ciudad, ofreciendo para tal
efecto argumentos que en realidad no son justificables, oca-
sionando contratiempos administrativos innecesarios.

11. En los dltimos meses el personal no ha querido labo-
rar en dias festivos o en su caso el dia de descanso y no obs-
tante que por la naturaleza del giro en ocasiones se vuelve
indispensable.

12. La solicitud de permisos para ausentarse se ha incre-
mentado y en ocasiones el personal después de ello solicita
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su separacién, misma que se autoriza y la empresa no ha po-
dido encontrar solucién al respecto.

Diagnéstico de la situacién

La situacién que se descube aunque es conocida se ha estado
subestimando y es pertinente que sea tratado en la junta ya in-
dicada porque es indudable que el detrimento del clima laboral
repercute en la calidad de vida laboral.

El licenciado Torres y de Teresa y el L.A. Olmos Iturralde,
gerente de Recursos Humanos y coordinador respectivamente,
estan convencidos de que el tema debe de plantearse ya que
tiene relacion con el ambiente interno, relaciones humanas y
que repercute en la productividad de la persona, siendo por lo
tanto grave la situacién e impostergable su atencién, conside-
rando la importancia de este asunto deciden exponerlo en for-
ma precisa al asesor administrativo L.A. y C.P. Othén Benita
Del Valle a efecto de recibir orientacién para su planteamiento
a los demas funcionarios y naturalmente al director general.

El planteamiento que se aduce resulta provechoso y el asesor
recomienda como lo tienen previsto exponerlo en la reunién de
resultados mostrando por supuesto su inquietud ya que esta
situacién ni es sana ni agradable en un centro de trabajo.

Considerando lo anterior se le solicita contestar los plantea-
mientos siguientes:

Requerimiento del caso
1.- Presentar en forma ejecutiva al director general un repor-

te de la situaciéon que prevalece ya que desconoce los
pormenores.
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2.- Senalar el impacto que tienen las relaciones humanas y
comportamiento organizacional en la situacién que vive la
organizacion.

3.- ¢Cudl seria su recomendaciéon para atender las doce si-
tuaciones que han detectado el gerente de Recursos Hu-
manos y su coordinador?
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Capitulo 14
Campo internacional para el
recurso humano

Objetivos de aprendizaje

espués de la lectura del capitulo se podran explicar
los siguientes conceptos:

1.- Recurso humano en campo internacional.
2.- Factores de influencia.

3.- Presencia del drea de Recursos Humanos.
4.- Administraciéon de funciones.

5.- La mujer y el extranjero.

6.- Paradigma en trabajo directivo de la mujer.
7.- Expectativas laborales.

14.1 Internacionalizar del recurso humano

En la actualidad se identifica una interaccién constante en las
organizaciones y en tal virtud que afanosamente buscan la
oportunidad de propalar sus actividades fuera de su mercado
doméstico, ello derivado de su propia estrategia de negocio o
en su defecto obligado por la presién de su competencia que
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anteriormente la tenia distanciada fisicamente pero ahora en la
mayoria de los casos esta en su propio mercado y en su forma
mas general se internacionaliza aprovechando las campanas
comerciales organizadas por el sector privado y puablico pero la
realidad para las de dimensiones grandes los conductos van
mas alld y es instalando plantas y oficinas en otros paises, cele-
brando alianzas y en casos especificos actuando en todo el
mundo como es el caso de las de giro automotriz.

La situaciéon anterior lleva a reconsiderar el proceso de la
administracién de Recursos Humanos que por esencia estuvo
enfocado al mercado interno sin contemplar potencialmente la
posibilidad de situarlo fuera del pais y es indudable por lo tanto
considerar que estamos en una economia globalizada en donde
se impone otra forma de operar en el intercambio de recursos
de diferente indole en el campo de la realizacién del producto y
servicio o el marco de competencia.

Por lo que se aduce en el parrafo anterior resulta natural y
comprensible que esta situaciéon se esté viviendo en diferentes
paises, salvo los altamente desarrollados que invariablemente ya
estan acoplados a este ambiente de ser locales e internacionales
en forma habitual. Esta situacién ya no es especial sino al con-
trario se presenta normal y es indispensable delinear politicas al
respecto ya que el recurso humano no necesariamente sera del
pais de origen ya que intervendran diferentes factores para de-
cidir en definitiva y por lo expuesto se pueden presentar dife-
rentes alternativas como la de formar y seleccionar internamen-
te o bien acudir al exterior reflejandose esta situacién en la fi-
gura 14.1.
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Figura 14.1 Alternativas de decisién para personal internacio-
nal.

Alternativas de deci-
sién para personal
internacional

Formacion y seleccion
en pais de origen

Seleccién en el
extraniero

Es muy plausible la decisién que se toman en el sentido de se-
leccionar una persona de la misma organizacidn, es decir, del
pais de origen que ha demostrado lealtad y resultados en la
actividad que desarrolla y aunado a ello retne caracteristicas
para desarrollarse fuera del pais. En el caso del nuestro la aten-
cién del trabajo internacional generalmente vira hacia los Esta-
dos Unidos de Norteamérica, Latinoamérica, América Central y
el Caribe o Europa y en menor medida en Asia sin descartar
otras latitudes.

La otra alternativa radica en seleccionar al candidato en el
pais donde se va a establecer, es decir, en el extranjero, exis-
tiendo la variante en este ultimo caso que la organizacién deci-
da que la persona sea de un de un tercer pais y distinto a los
dos casos mencionados en este punto la decisién no es sencilla
pero eso si es inevitable y en el camino que decida serd apoyado
esperando tener los resultados esperados. En ocasiones la esta-
dia en el extranjero es limitada y en otras es permanente: en el
primer caso con mayor razon la seleccién ya que generalmente
es con un proposito especifico e incluso de capacitacién, mien-
tras que en el segundo es a mediano y largo plazo y de tipo eje-
cutivo o en su defecto operativo pues existe también el caso de
personas que su internacionalizacién es exclusivamente para
comercializar el producto y cerrar pedidos o en el caso contra-
rio pero igual de importante el de negociar insumos.
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En las instituciones de estudios superiores del pais, tanto
publicas como privadas, se ha puesto atencién hacia el enfoque
internacional que debe de tener el estudiante, situacién que
entonces no le parecerd especial sino al contrario: normal y
necesaria, pero claro estd existe como un area de oportunidad.
La situacién descrita esta inmersa en todas las actividades hu-
manas incluyendo las actividades empresariales relativas a la
industria, comercio, servicio, agricultura, ganaderia y pesca,
obviamente en el servicio esta lo relacionado a la educacién

14.2 Factores naturales de influencia

Para internacionalizarse es necesario considerar tanto para la
organizacién como para la persona factores muy variados y es-
tando entre ellos los relativos al convencimiento de querer salir
al exterior, la preparacién técnica y emocional, el estudio de la
cultura, manejo de idiomas, adaptabilidad, trabajo en equipo,
liderazgo orientado a dejar a hacer, situacién familiar, traslados
y la comunicacién. La situacién anterior se ilustra en la figura
14.2.

Figura 14.2 Factores que influyen en el trabajo internacional.
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Los factores que se incluyen tienen su diferente peso pero eso si
todos son importantes y es obvio que deba de existir el conven-
cimiento de atender la oportunidad, estar seguro de ello y
consciente de que cumple los requerimientos pues la prepara-
cién técnica es indispensable ya que debe dominarse la especia-
lidad pero es indudable que ello no es suficiente sino es priori-
taria la situacién animica y emocional para tener el equilibrio
deseado en la persona y en ocasiones se tiene una deficiencia
desde el principio en donde solamente prevalece lo primero. Es
necesario que los dos aspectos mencionados existan para po-
tencialmente esperar resultados positivos en la gestion de la
persona.

El estudio de la cultura del pais en donde potencialmente se
pude desarrollar la persona tiene que tomarse en cuenta ya que
cada pais tiene la suya propia y ciertamente se debe asimilar
para no incurrir en desagravios. La situacién anterior va desde
lo més elemental como lo es un saludo y hasta la intervencién
en un proceso de negociaciéon o en su caso la presencia en un
acto de tipo social y de relaciones humanas en general porque
también estd consciente que estard en un pafs con un ambiente
politico diferente a la que él conoce, asi como en otra realidad
econdémica y de relaciones laborales.

El dominio del idioma del pais anfitriéon es elemental ya que
es el medio de comunicacién y para ello es pertinente preparar-
se y dominarlo y no sélo eso conocer otro idioma. Estemos
atentos como instituciones de ensefianza superior privadas de
nuestro pais tiene previsto el domino de dos idiomas adiciona-
les para el estudiante y el estar convencido de realizarse en el
extranjero no es suficiente porque se debe de tener presente
que en caso de hacerlo tiene un reto enfrente y es el de adap-
tarse en el menor tiempo posible. En este aspecto tiene mucho

381



que ver la disposicién, desenvolvimiento personal y su relacién
con las personas.

Es probable que en ocasiones se conozcan casos de personas
que regresan por falta de adaptacién y su preparaciéon, una
premisa fundamental en el mundo contempordneo, es el de
trabajar en equipo, situacién que la detectamos en forma muy
palpable en los requerimientos de los candidatos y en el enfo-
que de la administraciéon en general. Es indudable que existan
personas que sobresalen por su preparaciéon, dinamismo y ver-
satilidad pero la organizacién no desea casos individuales sino
resultados de equipo que es lo que le permite obtener lo mejor
y en consenso o mayoria en ciertos casos. El Liderazgo es otro
de los factores a considerar en una decisién de esta naturaleza y
el internacionalizarse es recomendable que se posea esta habili-
dad y sobre todo entendida en el concepto contemporaneo de
dejar hacer a los seguidores como lo exponen los expertos en el
tema en su diferentes foros empresariales a nivel mundial y no
a la acepcién tradicional de guiar u orientar ya que es impres-
cindible comprender el nuevo enfoque que forma parte de la
evolucién y rompimiento de paradigmas que estamos viviendo.

La situacién familiar es un condicionante de imperiosa aten-
cién ya que la persona ante un ofrecimiento siempre planteard
las condiciones que se ofrecen y en ellas estard en forma prefe-
rencial lo relacionado a su familia, si su estado civil es casado e
igualmente en cierta medida si es soltero, lo que se menciona es
también atribuible al estudiante que realiza viajes al extranjero
y que en una u otra forma plantea esa situacién, ajustandose
muy probablemente a una beca recibida o a la expectativa de
laborar por horas en su estadia. Es natural que uno de los facto-
res a considerar en esta situacién de internacionalizacién sea lo
relativo a los traslados al pais donde va a prestar el servicio,
planteando entonces las condiciones del viaje inicial, asi como
los traslados posteriores de visita a su pais de origen y sus fre-
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cuencias y en circunstancias especiales la uno o varios motiva-
dos por casos especiales de negocios o de familia.

De vital importancia serd siempre la comunicacién, misma
que debera manifestarse en todos los sentidos y con respuesta
en todos los casos, dentro de las caracteristica que esta debe
tener estan el ser clara, directa, frontal y convincente, no se
debe de pasar por alto que la comunicacién esencialmente cu-
bre una necesidad natural e impulsa e incentiva las relaciones
interpersonales.

14.3 Preparacién para atender el trabajo internacional

Ante la presencia constante de los cambios mundiales bien se
puede considerar que en las organizaciones en lo general no se
habian preparado para esta actividad como hubieran deseado
pues este sefialamiento bien se puede interpretar como el he-
cho que la rapidez de los cambios ha rebasado la capacidad de
respuesta de las organizaciones pero claro estan algunas de
ellas a nivel mundial son la excepcién, como lo es el caso de
Coca Cola al estar enterados que sus oficinas generales se loca-
lizan en Atlanta, Georgia, en los Estados Unidos de Norteamé-
rica o General Motors con la designacién de una mujer como
CEO.

La organizacién que vislumbre incursionar en el extranjero,
ya sea por un proyecto especifico o bien porque no tiene alter-
nativa, imprimira una caracteristica especifica a su administra-
cién de Recursos Humanos para ese efecto y asi plasmara si es
posible sus politicas a seguir. Es aconsejable que esta nueva vi-
sién de la organizacion se manifieste en forma plena en el titu-
lar del area y lo transmita a su equipo de trabajo ya que aunque
potencialmente s6lo sean unos casos los que vera los debe de
tratar con todo profesionalismo, esmerarse y no equivocarse.
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De acuerdo a lo anterior es necesario como en el ambito del
pais de origen conocer en detalle los requerimientos y especifi-
caciones del puesto solicitado ya que ello es la base para enta-
blar atender a la persona y en cierta forma tratar un caso para
un trabajo internacional representa en si un reto para el admi-
nistrador de Recursos Humanos, mismo que debe solventar
adecuadamente ya que el caso que se le presenta no es usual,
salvo que en su actividad eso sea cotidiano en donde entonces le
parecera normal e importante.

Es indudable que al tener un candidato su atencién es mds
amplia ya que los horizontes que se tratan asi lo ameritan y el
adquirira una ubicacién en la organizaciéon de tipo preferencial
y no es para menos ya que laborard en otro pais. El contacto
inicial con el candidato es importante ya que en ocasiones se
buscara viajar para conocer y tener experiencia, incluso para
acrecentar el curriculo pero no necesariamente para hacer ca-
rrera en la organizacién, siendo esta situaciéon delicada ya que
se estd poniendo la actividad en una persona que no seria la
indicada al no ser honesto tomar en cuenta sélo para cumplir la
exigencia solicitada de ejecutivos o personal en general. Si el
area de Recursos Humanos no estd preparada para esta activi-
dad debe apoyarse en servicios externos, mismos que en forma
expedita lo asesorardn en este caso especifico con la garantia
que tendra el candidato ideal e incluso con experiencia laboral
fuera del pais, ello subsanard buen nimero de interrogantes
que se tenian al iniciar la actividad.

No debe subestimarse la incursién internacional a un pais
que se considere de menor desarrollo que el local, ya que se
debe de considerar que la organizaciéon lo ha calificado como
un area geografica para incursionar y por ello lo ha decidido en
tal forma que el drea de Recursos Humanos siempre actuard
con la misma disposicién y atencién. Los anos futuros propalan
que este movimiento de internacionalizacién laboral seguird y
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por ello quien no ha formalizado un proceso para administrar-
lo debe hacerlo pues quien ya lo tiene debe de mantenerlo y
superarlo.

14.4 Administraciéon de funciones basicas

Las funciones indicadas en el punto 3.3 de esta obra referentes
a la planeacién, Reclutamiento y Seleccién, capacitaciéon y
adiestramiento, desarrollo profesional, evaluacién del desem-
pefo, compensacion, Seguridad e Higiene y relaciones labora-
les son correlativas para el trabajo internacional, aunque eso si,
con rasgos distintivos por las caracteristicas inherentes de la
prestacién del servicio.

En el punto anterior se indic6 que una organizaciéon puede
conocer de un proyecto para la internacionalizacién laboral y
con base en ello el area de Recursos Humanos inicia su activi-
dad de planeacién enfocindose a la potencialidad de la de-
manda, estudiando y analizando el mercado laboral nacional e
indudablemente el extranjero, concretamente del pais en don-
de se operara. La actividad anterior le permitira disponer de un
escenario que posiblemente va encontrar cuando se presenten
los casos concretos.

El reclutamiento y la selecciéon llevan implicita la celebra-
cién de la entrevista o entrevistas para dar a conocer los reque-
rimientos del puesto y obviamente las expectativas del candida-
to o candidatos e incluso de ser necesario la de su esposa pues
en cierta medida el punto anterior ya se abordé pero no esta
por demas enfatizar que la necesidad de esta funcién si se habla
a nivel ejecutivo es conocido que se tiene caracteristicas ideales
como son las de amor a su patria, familia y trabajo, asi como el
cultivo de liderazgo, relaciones humanas, trabajo a presion,
resultados y trabajo en equipo porque naturalmente que en esta
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funcién van involucrados los exdmenes de uno u otro aspecto
incluidos claro esta los de conocimientos y preferencias.

La capacitacién y adiestramiento va implicita en esta activi-
dad y no estd para menos ya que independientemente de la
preparaciéon de la persona es imprescindible siempre estarse
preparando o estando fuera del pais. Una premisa valedera a
nivel mundial es la preparaciéon constante de la persona, asi
como el domino de sus competencias, razén para tenerla pre-
sente para la persona que emigra al extranjero, consideremos
que la persona que viaja aprende y no s6lo eso que manifiesta
con su actuacién que se sigue superando, naturalmente que
esta intervencién potencial en el extranjero representa de he-
cho parte del desarrollo profesional pero no hay que confor-
marse es pertinente revitalizarse y con el apoyo y orientacién de
los superiores continuar ascendiendo, esta funcién dentro de la
administracién de Recursos Humanos no termina sino mas bien
tiene continuidad y se le da seguimiento.

En la evaluacién del desempefio es obvio que se efectie en
esta actividad, conocer los resultados obtenidos y la calidad de
su desempeiio, recomendandose para ello la calificacién interna
y la externa de quienes tiene relacién con el servicio que presta.
El valorar lo realizado constituye una actividad propia de con-
trol gerencial en auxilio de la direccién de una organizacién y
el caso que abordamos no es la excepcion pues la compensacién
es un tema de especial importancia ya que por principio esta la
disyuntiva de trasladarse al extranjero, situacién que representa
uno de los temas que indudablemente impactard en ella.

La organizacién en caso referido estard preparada para su
ofrecimiento que bien puede comprender el 100% de su trasla-
do, lo que resulta obvio y en el caso directivo la casa habitacién
en el pais donde va a residir, vehiculo y viaticos, independien-
temente de su sueldo e incentivos por resultados. Es natural que
en este caso se tenga también presente el logro de metas especi-
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ficas y con la caracteristica del corto plazo sin descartar el me-
diano y largo que estan involucrados. La situacién que se des-
cribe puede incluir en su caso también remuneracion en el pais
de origen para sus cényuge, aspecto que no esta renido en la
negociaciéon personal, se han sefialado aspectos que en una u
otra manera se contemplaran pero es indudable que como no
existe un cartabén al respecto se podran presentar variables
que no se habia considerado y tienen que solventarse hasta lle-
gar a un acuerdo de voluntades.

El aspecto de Seguridad e Higiene estard referido a la salva-
guarda de la integridad fisica desde que emprende el viaje y
desde el primer momento que esta en el nuevo pais de residen-
cia, situacién que es comprensible y correcta en lo que respecta
a la higiene se estara en el entendido que su centro de trabajo
estd constituido por instalaciones ideales para desarrollarse y
que cumplen la comodidad y solvencia de salubridad requeri-
das porque es pertinente aclarar que esta funcién no debe de
subestimarse ya que es imprescindible para un ambiente ade-
cuado de desarrollo de actividades y las relaciones laborales
representan una funciéon de estudio, analisis e interpretacién de
las condiciones que prevalecen porque ya no digamos de las
organizaciones sino de los paises y asi se encontraran variantes
en Canada, Estados Unidos de Norteamérica, México, América
Central, el Caribe, América del Sur, Europa, Asia, Africa y el
mundo en general.

Las condiciones indicadas merecen atenciéon para las organi-
zaciones ya que van a encontrar un medio diferente, mismo al
que es necesario acoplarse pues la persona que viaja al extran-
jero requerird de un permiso que le permita laborar en deter-
minado pais y en ocasiones los tramites gubernamentales preci-
san de aspectos no agiles sino mas bien lentos pero es induda-
ble que se debe de obtener. Los aspectos laborales diferentes no
deben de representar un obsticulo que impidan la internacio-
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nalizacién de las personas sino al contrario deben cumplirse y
observarse.

14.5 La mujer actuando en el extranjero

En el punto 2.5 de esta obra se mencioné la aportacién que
realiza en el mundo laboral la mujer y su incorporaciéon paula-
tina hasta tener una importancia significativa y en este orden de
ideas nuestro pais no es la excepciéon pues su intervencién deci-
dida representa una caracteristica de la sociedad actual, faltan-
do lamentablemente apoyar la igualdad de oportunidades y en
el caso que nos ocupa su requerimiento para puestos en el ex-
tranjero esta situacién no es particular de un pais ya que se
tiene referencia por diferentes medios de este tipo de compor-
tamiento y ello es un indicador mundial, razén de mas para ser
motivo de estudio y reflexién, estamos en un estado de cosas
que se distingue por la globalizacién, el avance tecnolégico,
nuevas practicas administrativas, cambio de paradigmas, el
cuestionamiento prevaleciente es porque no cambiar en lo rela-
cionado a la atencién laboral internacional hacia la mujer.

No es para subestimarse el comentario anterior cuando por
citar un caso en las escuelas de negocios de las instituciones de
ensefanza superior de nuestro pais es palpable la presencia en
alto porcentaje de la mujer, incluso con excelentes resultados
académicos y ella demuestra su deseo de superacién, prepara-
cién de calidad y excelencia por lo que el sexo no debe de ser
impedimento para logros mayores.

En el aspecto del trabajo internacional considero que se
pueden identificar barreras que impiden la incorporacién de la
mujer a ellos y ciertamente en la mayoria de los casos eso se
inicia desde la fijaciéon de requerimientos del empleo, situacién
que se indica en la figura 14.3.
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Figura 14.3 Barreras para el trabajo internacional de la mujer.
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Estilo de
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liderazego

Es indudable que por su género el solo hecho de ser mujer ya
representa un tabt para las organizaciones pero en el medio
externo se detecta que no se estd acostumbrado a ver a la mujer
en altos puestos directivos, es decir, que aunque no estd estable-
cido o reglamentado existe un limite en su desarrollo persona
delimitado por nuestra cultura y esa concepcién es ancestral,
mientras no sea aceptada la mujer concretamente por su sexo
se seguird en la misma situacién y en esta época de cambio este
paradigma también debe renovarse pues ella esta preparada
para labores superiores necesita la oportunidad. Nuestra socie-
dad esta identificada con la masculinidad y ello se ve reflejado
en al ambito laboral y en consecuencia en las oportunidades
dentro de ellas las de viajar al extranjero.

La familia es uno de los factores que necesariamente impac-
tardn en la decisién del empleo ya que se considera que la mu-
jer esta plenamente identificada con ella y una separacién tem-
poral o definitiva quizd la obligue a interrumpir su relacién
laboral y claro esté ello no seria bien visto por la organizacién.
Lo anterior es pertinente sefialar que se presentaran casos de
excepcion aunque ellos sean esporddicos. La decision no es
sencilla para la mujer pero es innegable que las perspectivas de
su desarrollo personal deberdan estar bien cimentadas en tal
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forma que cuando decida aceptar una propuesta de empleo al
extranjero estard plenamente convencida de ello.

En ocasiones se comenta que el estilo de liderazgo y la for-
ma de ejercerlo es diferente en la mujer y en el hombre: en la
primera que es el caso que nos ocupa se distingue por ser mas
persuasivo y en ocasiones muy rigido. Esta situacién potencial-
mente puede no ayudarla en su desempefo pero eso si es re-
mediable ya que es susceptible de analizarse y en su caso efec-
tuar las recomendaciones pertinentes partiendo de la base de
que aunque se tengan habilidades innatas se debe de preparar.

En situaciones de la vida es necesario adaptarse y en este ca-
so en lo particular es imprescindible ya que de ahi depende el
buen funcionamiento y relaciones humanas en el pais extranje-
ro de que se trate en este caso refleja un ajuste que se realiza en
un nuevo ambiente en el cual se participard e indudablemente
es de vital importancia y ello no es una sugerencia sino mas
bien es una prerrogativa y hay que adaptarse a las circunstan-
cias no existe duda de ello. En esta situaciéon en forma arbitraria
se puede concluir que la mujer no se adaptard, situaciéon que
debe originar al menos efectuar el intento.

La estancia en el pais que se visita representa una de los re-
tos de mayor relevancia en lo referente al tiempo, es decir, es
transitorio, mediano plazo o permanente ya que en cualquiera
de sus modalidades si no hubo preparacion al respecto se pre-
sentard nostalgia por el lugar de origen, situacién que puede
desencadenar problemas en la actuacién de la persona por lo
que se menciona es deseable que en este caso la mujer logre
tener balance en su comportamiento y esta situacién la haya
contemplado con madurez.

La manifestacién de metas personales es plausible en la mu-
jer que desea internacionalizarse en el medio laboral pero es
conveniente tener equilibrio ya que se le contrata para un pues-
to y en primera instancia es saludable pensar en él y desarro-
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llarlo, no involucrando aspiraciones naturales pero no adecua-
das para ese momento como pude ser el querer ser directivo o
incluso accionista y manifestarlo abiertamente cuando lo que se
le estd ofreciendo es una situacién muy especifica porque de-
bemos recordar que la mujer tendra que negociar su compensa-
ci6én y muy probablemente enfatizara en los incentivos por re-
sultados y es plausible alentar a la mujer para que compita para
obtener los puestos en el extranjero y no desatender las opor-
tunidades que para ese efecto se presenten.

14.6 Paradigma en el trabajo directivo de la mujer

El vocablo paradigma proviene del griego parddeigma que signi-
fica modelo o ejemplo que sirve para norma, es decir, es lo
aceptado y en esa situacion esta el caso del trabajo directivo de
la mujer ya que no se le contempla para retos mayores y/o de
primer nivel, por ello la necesidad de retomar el caso que en las
décadas de los cambios en los diversos 6rdenes de la vida no ha
sufrido alteracién, salvo muy contadas excepciones a nivel na-
cional y mundial.

La situaciéon prevaleciente obliga a plantear la necesidad de
transformar esa actitud histérica y cultural en el mundo de los
negocios e instituciones y las influencias del exterior son bien
recibidas para estudiarse, adaptarse y homologar en su caso
pero no es para contemplarse como una adhesiéon obligatoria.

Nuestro pais debe y puede rectificar su posicién en este tema
al margen del proceder de los paises vecinos y/o el mundo pues
tomemos en cuenta que la poblacién es mayoritariamente fe-
menina, razén de mas para que el empresario visionario o poli-
tico en sus diferentes niveles contemple esta situacion y se deci-
da a dar oportunidades a sus colaboradoras que demuestren
con hechos o mediante una capacitaciéon y desarrollo profesio-
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nal el que estan listas para emprender una trayectoria de pri-
mer nivel.

Se escucha con insistencia en los medios administrativos y de
calidad que el colaborador es el centro de atencién en una or-
ganizacion pues es tiempo de reconocer la aportacién intelec-
tual y operativa de la mujer, asi de su ubicacién intermedia tras-
ladarla al ambito superior ya que ha ganado su derecho que de
por si lo tiene y el tiempo transcurre inexorablemente porque
es pertinente activar esta situacién en el ambito laboral.

14.7 Expectativas para el campo laboral

El mundo actual se distingue por el cambio répido e incesante y
nos damos cuenta de planes de las organizaciones a futuro refi-
riéndose al afo 2015, 2020, 2030 y todavia mas, situacién que
obliga a pensar seriamente en las nuevas generaciones.

En el orden de ideas que se mencionan estan de manifiesto
la continuacién del incremento del trabajo internacional para
hombres y mujeres, ejecutivos y empleados, supervisores y ope-
rarios y personal pues en general dando la pauta para atender
con vocacién de servicio los casos que se presenten en cada or-
ganizacion.

Bien se pueden distinguir modalidades que se distinguen al
viajar al extranjero de parte de una organizacién pues en oca-
siones no necesariamente es para el empleo sino con otros obje-
tivos pero indudablemente requerird de esa visualizacién hacia
el exterior. La situacién anterior se ilustra en la figura 14.4.
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Figura 14.4 Modalidades de viaje al extranjero.
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Una de las razones fundamentales para realizar el viaje al ex-
tranjero es el inicio de la formalizacién de un negocio o en su
defecto el de concluirlo aunque este caso implica una situacién
de estancia breve y su objetivo es de trascendencia para la or-
ganizacién porque la negociacién en el extranjero es de vital
importancia por lo que es necesario conocer el pais que se visita
para poder desenvolverse con propiedad.

En otras ocasiones el viaje lleva una finalidad especifica que
es la de conocer las instalaciones de un proveedor o cliente, asi
como sus procesos de fabricaciéon, o en su defecto del servicio
que presta, es decir, en general su operatividad. Esta actividad
es de gran utilidad porque en el mejor de los casos retroalimen-
ta y coadyuva al intercambio de puntos de vista de lo que se
realiza y naturalmente se identifica con la actividad en el pais
de origen, en caso del empleo, que es el punto que se aborda
en este capitulo constituye el traslado al pais del extranjero en
donde se prestardn los servicios con todos los condicionantes
inherentes, se estima que la presentacién de las tres modalida-
des que se describen se seguiran presentando en las décadas
siguientes, razén por la cual requiere de la atencién de la or-
ganizacion.

Sigue prevaleciendo hacia el futuro la condicionante de que
al instalarse en el extranjero se debe amoldarse a las exigencias
que prevalecen y denotar amabilidad no fingirla, lo que se esta
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planteando en este caso es en realidad de primer orden para la
sana convivencia, las expectativas en el campo laboral interna-
cional ponen en participacién a los jévenes y a las personas
mayores, bien se podria estar hablando en el primer caso de los
nacidos a partir de los aftos 80 y en el segundo a los nacidos en
los 60, siendo incuestionable afirmar que sus orientaciones son
diferentes, en el primer caso aludido la orientacién muy posi-
blemente esté dirigida a las relaciones humanas, trabajo y tec-
nologia, mientras que en el segundo caso prevalece la expe-
riencia y la orientacién religiosa.

Lo anterior representa la situacién de brechas de tipo gene-
racional y esa situacién también es de considerarse en el tema
que nos ocupa. Si bien es cierto que en Europa e incluso en Asia
se aprovecha la experiencia y se llama a trabajadores jubilados a
colaborar en las organizaciones esa es una forma de actuar no
seguida en los paises latinoamericanos, incluyendo naturalmen-
te al nuestro. En la actualidad, aun cuando contintian los pro-
gramas de reordenamiento de las organizaciones en el mundo,
se ha detectado que obedeciendo muy probablemente a sus
proyectos se comienza a reabrir los puestos que por un motivo
u otro se habia eliminado y esta situacién impacta en las aspira-
ciones de las personas a nivel internacional.

Indudablemente que la situacién econémica representa un
atractivo en la incursién internacional pero en ocasiones la in-
clinacién de una persona no necesariamente tendrd como fac-
tor determinante el que se menciona sino mas bien sus expecta-
tivas y en gran medida su proyeccién y desarrollo. En este con-
texto es importante el drea de Recursos Humanos capte las in-
quietudes del candidato y sus metas personales en bien de la
organizacién y relacionado a la compensaciéon es inevitable el
de abordar de temas especificos como el plan de prestaciones y
su flexibilidad, asi como lo relativo a la planeacién de carrera.
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El campo laboral internacional ofrece la oportunidad pero es
indudable que la organizacién en su area inherente requerird
de requisitos basicos para promover a la persona como los rela-
tivos a una estabilidad ideal en sus empleos anteriores, reque-
rimientos académicos y sobre todo de competencias y muy pro-
bablemente el domino de un tercer idioma.

Por lo que se expone en este punto se desprende la conti-
nuidad y reforzamiento de las oportunidades en el campo labo-
ral internacional, situacién que implica redoblar esfuerzos en
las organizaciones para estar preparado para elloy a la persona
igualmente, es decir, estar atenta a sus competencias y tener
otra visién personal, deseo de incursionar en esta nueva etapa
con la finalidad de proporcionar los resultados que de él se
espera, mientras en el contexto internacional no es sencillo pe-
ro si atrayente y motivador que permitira si los resultados se
dan una proyeccién y estatus importante.

Resumen

1.- Actualmente las organizaciones buscan afanosamente la
oportunidad de incursionar fuera del mercado doméstico: ello
derivado de su propia estrategia de negocios o bien obligados
por la presién de la competencia. La situacién que se indica
lleva a considerar que la administracién de Recursos Humanos
debe de enfocar otra visién ya que por principio estuvo atenta
al mercado interno sin contemplar la posibilidad internacional
ya que la decisiones para la seleccién del personal internacional
estd generalmente dirigida a considerar por un lado lo referen-
te a la seleccién en el pais de origen y por otra parte a la que se
efecttia directamente en el pais extranjero, ya sea de ahi mismo
o de un tercer pais.
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2.- Al internacionalizarse se identifican factores que de una
manera u otra influyen, ya sea para la organizacién como para
la persona, siendo en forma general los relativos al convenci-
miento, preparacion, estudio de la cultura, idiomas, adaptabili-
dad, trabajo en equipo, liderazgo, situacién familiar, traslados y
comunicacion, los factores que se aluden son atribuibles tam-
bién al estudiante que realiza viajes al extranjero, tomando en
cuenta una beca recibida y a la oportunidad en algunos casos de
laborar.

3.- Los cambios en el mundo se presentan continuamente y
se estima que las dreas de administracién de Recursos Humanos
en las organizaciones no se han preparado en la mayoria de los
casos para esta situacion y puede considerarse que la rapidez de
los cambios a rebasado la capacidad de respuesta de las organi-
zaciones pero claro que existen excepciones porque €s necesa-
rio que la nueva visién que se indica sea considerada por el titu-
lar del area y difundida a su equipo de trabajo, independiente-
mente que los casos que se le presenten de este tipo sean en
nimero reducido al tener un candidato para esta actividad
ocupacional en el extranjero ya que la atencién debe ser mas
amplia simple y sencilla porque las condiciones asi lo ameritan
y potencialmente se adquirira una posicion preferencial en la
organizacion.

4.- Las funciones de Recursos Humanos para administrarse
en el campo internacional son las de tipo general pero eso si
con sus caracteristicas inherentes y son relativas a la planeacién,
Reclutamiento y Seleccién, capacitacion y adiestramiento, desa-
rrollo profesional, evaluacién del desempefio, compensacion,
Seguridad e Higiene, asi como las relaciones laborales. Es per-
tinente que no se descuiden las funciones aludidas en beneficio
de la persona ideal y su beneplacito por la forma en la que es
tendido en los diferentes fases del proceso.
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5.- En el mundo laboral la mujer tiene un papel sobresalien-
te pero por diferentes circunstancias no se le ha tomado en
cuenta con mayor nimero e imperando esa situacién a nivel
mundial y en donde nuestro pais no es la excepcién. Estamos
enmarcados por la globalizacién, el avance tecnolégico, nuevas
précticas administrativas, cambios de paradigmas y el cuestio-
namiento prevaleciente es porque eso no se ha traducido en
mayor atencién laboral a la mujer.

La mujer manifiesta su deseo de superacién en los diferentes
niveles de los negocios, haciendo palpable su preparaciéon de
calidad y excelencia por lo que debe indicarse que el sexo no
debe de ser impedimento para logros mayores, dentro de las
barreras que se detectan para facilitar el trabajo internacional
de la mujer esta el género, familia, estilo de liderazgo, adapta-
bilidad, estancia y metas personales.

6.- Paradigma significa modelo o ejemplo que sirve para
norma y es lo aceptado y en ese caso estd el trabajo de la mujer
ya que no se le contempla nacional e internacionalmente para
retos mayores salvo excepciones, situacién que debe cambiar ya
que las influencias extranjeras son para estudiarse, adaptarse o
en su defecto homologar pero no son de adhesiéon obligatoria,
por ello el empresario visionario y el politico en su diferente
nivel deben de participar en este cambio de actitud.

7.- El cambio rapido e incesante es la caracteristica del mun-
do actual, asi como la proyeccién a los afios venideros, asi es
como se escuchan referencias a los anos 2015, 2020 y 2030 y
todavia mas, situacién que amerita a pensar en las nuevas gene-
raciones pues al viajar al extranjero se presentan al menos tres
modalidades, siendo ellas las referidas a los negocios a conoci-
miento de instalaciones y operatividad y la del empleo.

En la actualidad, aun cuando contintian los programas de
reordenamiento de las organizaciones a nivel mundial, si se
observa la reactividad en los puestos, situacion que es atractiva
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para las personas inmersas en estas oportunidades. El campo
laboral internacional no es sencillo pero esta claro que es atra-
yente y motivador, que permiten al tener un buen desempeino
una proyeccion y estatus importante.

Términos basicos
Campo internacional. Paradigma.
Factores laborales. Trabajo directivo.
Administraciéon. Expectativas.

Preguntas por resolver

1.- Explique a su criterio por qué se internacionaliza el re-
curso humano.

2.- Senale las alternativas que conoce para seleccionar per-
sonal internacional.

3.- Explique los factores que conoce y que influyen para el
trabajo internacional.

4.- Exprese su opinién con respecto al impacto que se pre-
sentan en las organizaciones, derivados de los cambios en
el mundo.

5.- Senale las funciones que administrard un area de Recur-
sos Humanos en el campo internacional.

6.- Exprese su opinién con respecto al dominio de las com-
petencias del candidato como requisito para el trabajo in-
ternacional.

7.- Explique a su criterio el papel laboral de la mujer en el
campo internacional.

8.- Identifique las barreras que se presentan para el desarro-
llo de la mujer.

9.- Explique el paradigma sobre la oportunidad del trabajo
directivo de la mujer.
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10.- Mencione las expectativas que existen internacional-
mente para el trabajo.

11.- Explique las modalidades identificadas para viajar labo-
ralmente al extranjero.
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Caso para estudio 14
Decision de empleo para la mu-
jer en el campo internacional

a Empresa Industrial del Norte S.A. de C. V. estd ins-

talada en Nuevo Laredo, Tamaulipas, desde el ano de

1995, con domicilio social en Ave. Fundadores y

Ayuntamiento. El director general es el licenciado
Horacio Balbuena Mireles, egresado de la Universidad Auté-
noma de Tamaulipas, sede Ciudad Victoria, y su posgrado en
Administracién en la misma institucién, asi como estudios espe-
cializados en la Universidad de Texas para lograr tener amplia
experiencia en negocios internacionales.

Giro y operacién

Fabricacién y comercializacién de calzado industrial en el
mercado nacional y extranjero, preferentemente en los Estados
Unidos de Norteamérica para quien, por cierto, maquila parte
de su produccién: el producto es competitivo, de calidad y
aceptado en el medio. En uno de los proyectos estratégicos de
la empresa se tiene previsto iniciar el afio préximo con una
distribuidora en la ciudad de Guatemala que es la puerta co-
mercial a Centroamérica, situaciéon que le permita desde ahi ser



punta de lanza para introducirse a Honduras, El Salvador, Ni-
caragua y Costa Rica como primera etapa y tiene previsto insta-
lar una distribuidora, misma que estaria ubicada en la calle 5%
Avenida 3-28 en Zona 1.

El licenciado Ascencio Cedillo Gutiérrez, el gerente de Pla-
neacion y Desarrollo de Recursos Humanos, atiende con dili-
gencia los diferentes casos que se le presentan por lo que es
muy elogiada su actuacién.

Solicitud de personal para el extranjero

En dias pasados la gerencia sefialada recibe de la direcciéon
general el requerimiento de personal para ocupar el puesto de
administraciéon de ventas en la préxima oficina por instalar en
Guatemala C.A., iniciando asi el proceso inherente y en casos
anteriores se ha seguido la politica de dar oportunidad de as-
censo a personal interno con capacidad, lealtad, liderazgo, tra-
bajo por resultados y honestidad probada.

Al revisar los expedientes laborales y la actuacion cotidiana
selecciona dos candidatos potenciales siendo ellos la L.A. Yo-
landa Cervantes de Anda quien se desempefna como coordina-
dor de Ventas de 26 afios y el C.P.C. Oscar Plancarte Lira, con-
tralor de Sucursales, de 28 afos.

Adicionalmente el L.A. Cedillo Gutiérrez estd consciente que
los candidatos que propondrd no han viajado al extranjero en
actividades laborales pero espera que ello no sea inconveniente
porque han manifestado en diferentes ocasiones que desean
aprovechar una oportunidad para realizarlo. Ahora bien existe
otra alternativa que es la de recurrir a personal externo a la
compania.
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Requisitos para el puesto

Para el desempefo del puesto ser requieren los aspectos si-
guientes:

Deseo de superaciéon personal.

Disposiciéon de cambio de residencia.

Dominio del idioma inglés al 100%.

Liderazgo estratégico.

Trabajo por objetivos.

Disposicién a laborar en equipo.

Facilidad de negociacion.

Elaboracién de reportes directivos.

Manejo de personal administrativo y operativo.
Facilidad de palabra y de relacionarse con personal eje-
cutivo.

Amplio manejo de paquetes computacionales.
Manejo de cobranza, chequeras y gastos de viaje.
Control de inventarios.

Responsable.

Valores.

Seleccion del candidato

Considerando lo anterior y estudiando el perfil de los candida-
tos se inclinan finalmente en considerar la posibilidad de ofre-
cer el puesto a la licenciada en Administracién, Cervantes de
Anda, tomando en cuenta su historial y desenvolvimiento agre-
sivo dentro de las ventas pero el director general estima no es-
tar convencido de esta decisién ya que en su organizacién nun-
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ca se ha pensado en dar oportunidad en puestos de primer ni-
vel a una mujer.

El gerente de Planeacién y Desarrollo de Recurso Humanos
solicita se le dé un voto de confianza y salvo las pretensiones
que solicite el candidato estima que la decisién es factible, enfa-
tizando en que el género no es factor distintivo si la persona
estd preparada para retos mayores, ademas en la actualidad la
mujer sobresale en los diferentes ambitos de la vida y en los
negocios no es la excepciéon.

El candidato muy probablemente mencionard que en lo fa-
miliar tiene el cuidado de sus padres ya que es soltera aunque si
estd interesada en el avance profesional pero requeriria resol-
ver adecuadamente la situacién descrita.

Propuesta de la empresa

La situacién anterior requiere de especial atencién al momento
de ofrecerle el puesto y evitar una negativa por parte de ella
por lo que habra necesidad de negociar adecuadamente esta
situaciéon y considerar en su caso una alternativa externa si de-
finitivamente no es posible concluir satisfactoriamente.

Otro de los aspectos a tratar serd lo relativo a la compensa-
cién y vidticos ya que en el pais centroamericano no se acepta la
moneda mexicana, solamente ddlares americanos y quetzales,
que es la moneda de ese pais, asi como el lugar de pago que
pudiera ser en esta localidad de Nuevo Laredo, Tamaulipas, y/o
en su defecto Guatemala C.A. o en forma mixta. Los aspectos
que se indican requeriran de solucién adecuada en donde se
logre equilibrar las pretensiones y ofrecimientos en su caso.

De acuerdo a lo anterior se le solicita contestar los plantea-
mientos siguientes:
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Requerimiento del caso

1.- ¢Qué importancia tiene para usted la decisién tomada en
la organizacién para dar la oportunidad a una mujer en
actividad laboral internacional?

2.- Exprese sus recomendaciones para manejar el aspecto
familiar del candidato seleccionado.

3.- Indique la propuesta que considera viable para tratar lo
relativo a la compensacién en el extranjero.

405






Capitulo 15
Evaluacion de los Recursos
Humanos

Objetivos de aprendizaje

espués de la lectura del capitulo se podran explicar
los siguientes conceptos:

1.- Evaluacién administrativa.
2.- Participacién directiva.

3.- Objetivos de la actividad.
4.- Funciones a evaluar.

5.- Programa de trabajo.
6.-Informe de resultados.
7.-Modalidades del informe.

15.1 Evaluaciéon administrativa de los Recursos Humanos

En el ambito privado y publico las organizaciones realizan acti-
vidades para monitorear, corroborar y evaluar en sentido gene-
ral el apego a los lineamientos que se tienen establecidos y que
consecuentemente norman su actuacién, por lo que la funcién
de la administraciéon de Recursos Humanos no es la excepcion.
En el apartado 3.4 de esta obra se present6 la organizaciéon del
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area y en el 3.3 sus funciones. Es natural que la atencion estard
por principio en la organizacién del area y a la planeacién, Re-
clutamiento y Seleccién, contratacién e induccién, capacitacién
y adiestramiento, desarrollo profesional, evaluacién del desem-
pefo, compensaciéon, Seguridad e Higiene y relaciones labora-
les.

La evaluacién se refiere a valorar lo realizado, es decir, revi-
sar lo que se realiza a efecto de informar los resultados de la
misma y que los niveles directivos en consecuencia tomen las
decisiones conducentes y en forma sistematica se utiliza el con-
cepto de auditoria. La situacién anterior lleva a considerar que
es objetivo primordial salvaguardar el orden, disciplina y cum-
plimiento en el desarrollo de las diferentes funciones que en su
caso se identifican con el tipo de recursos que nos ocupa.

El profesional que realice la evaluaciéon debera tener plena
identificacién con las ciencias econémico—administrativas, asi
como con otras compatibles y en lo especifico en esta drea fun-
cional ya que merece la atencién administrativa apropiada. Re-
cordemos que por una corriente u otra estd considerada como
las indispensables para ser sujeta de evaluacién, como lo es en
su caso las finanzas, informacién y abastecimientos, entre otras,
y no s6lo el aspecto técnico de la funcién sino también el aspec-
to ético e incluso el legal porque esta actividad tiene sus carac-
teristicas inherentes relativas a que es necesaria, positiva, pro-
gramada, solicitada, constructiva y con resultados, situacién que
se ilustra en la figura 15.1.

Figura 15.1 Caracteristicas de la evaluacién.

Necesaria Solicitada

Caracteristicas de
la evaluacion

Positiva Constructiva

\

Programada Resultados
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Cada una de las caracteristicas tiene su peso y asi se considera
que es necesaria porque permite precisar si se esta cumpliendo
lo establecido en la organizacién y particularmente en la fun-
cién. Es positiva en el sentido de que es sano el que se practique
y se otorguen las facultades necesarias para ello por las perso-
nas encargadas de la operacién y no deben de verla como una
agresion sino al contrario como un apoyo a su trabajo, conside-
rando los aspectos de control y es natural que en la organiza-
cién exista un programa calendarizado porque de ahi su deno-
minaciéon de programada para efectuar la evaluacién y por ello
de acuerdo a él se lleva a efecto. Claro, que en ocasiones por
situaciones que se presentan pude originarse en forma intem-
pestiva y especifica sucede que la evaluacién sea solicitada por
la misma area obedeciendo a los diferentes motivos como la
deteccién de desconcierto en su desarrollo o bien el inicio de
actividades con nuevo personal.

El aspecto constructivo hace referencia al hecho de apoyar
mas que al de destruir, considerando que la evaluacién repre-
senta una herramienta de control enfocada a conservar la efi-
ciencia, eficacia y economia en el interior de la organizacién ya
que en toda evaluacién se generaran resultados y ello se plas-
mara en un informe dirigido a nivel directivo en donde poten-
cialmente se presentaran recomendaciones, mismas que ameri-
tardn en su caso tomar las decisiones pertinentes.

Como se desprendera, las caracteristicas sefialadas tienen su
aportacién y es saludable observarlas y en su caso atenderlas,
ademas responder a las recomendaciones que se presenten.

15.2 Participacién directiva

Se involucran en esta actividad la alta gerencia que espera los
resultados, el evaluador o auditor y el evaluado o auditado, es
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decir, tres personajes con su diferente papel, mismos que se
ilustran en la figura 15.2.

Figura 15.2 Personal involucrado en la evaluacion.

Alta gerencia

Personal

Evaluado involucrado en la Evaluador

evaluacién

La alta gerencia que en su momento aprobé esta actividad esta-
ra atenta a recibir los resultados ya que cada una de sus funcio-
nes tienen repercusion en el desenvolvimiento del personal que
labora en la organizacién y no subestima su realizacién y claro
esta que el titular de Recursos Humanos sea el principal intere-
sado del desarrollo de la misma, asi como de los términos de su
conclusién pues en este nivel directivo es positiva la actitud ha-
cia la evaluacién ya que denota la preocupaciéon por el desem-
peno de esta drea de servicio y en su caso el de la toma de deci-
siones administrativas.

Dentro de las expectativas esperadas estara la de conocer la
eficiencia del area y en su caso los puntos de mejora o el seguir
respaldado en lo que funciona adecuadamente y adecuar lo que
se amerite. La participacion del evaluador en esta trilogia es
primordial ya que es el profesional interno o externo que efec-
tda la actividad, esperandose que su labor sea diligente y de
calidad, la preparacién debe ser integral, es decir, lo técnico y
lo relacionado a la ética profesional, discrecionalidad, asi como
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su actuacion en las diferentes fases de la evaluacién como son
en forma general las relativas a las de planeacion, desarrollo,
informe y seguimiento.

Serfa recomendable que el evaluador de esta drea de Recur-
sos Humanos tuviera una preparacién preponderante en las
ciencias econémico—administrativas e incluso de ingenieria con
dosis de administracién sin descartar al conocedor de la admi-
nistracién, aunque tuviera otra preferencia académica pues el
grado de maestria con especialidad en la rama ya indicada seria
deseable porque el evaluador debe de transmitir confianza y de
lo contrario el mismo estara generando obstaculos en su labor,
ello puede ser contraproducente para la optimizacién de tiem-
po e incluso para terminarla.

La comunicacién con los otras dos figuras es elemental ya
que repercute en su realizaciéon, esperando que ésta sea ade-
cuada y agil, situacién que puede marcar la diferencia entre un
producto bueno o malo ya que como todo servicio la actividad
del evaluador también se califica y sus superiores analizaran
detenidamente ello sino también debe de caracterizarse por su
actitud amable, discreta, mesurada, receptiva y de amplia dis-
posicién hacia los evaluados, ello le permitira sin lugar a dudas
el éxito y cumplimiento de tiempo.

El evaluado debe de estar atento a proporcionar con diligen-
cia la informacién, aclarar y explicar en su caso, asi como mos-
trar colaboracién ello para dar fluidez al proceso, ademas su
disposicién debe de ser plena y considerar esta situacién como
una oportunidad de corroborar el desempefo y de recepciéon
de un apoyo administrativo, debe tener presente que en la me-
dida que alimente la informacién al evaluador, el proceso
avanzaray en caso contrario se detendra e incluso puede recibir
una llamada de atencion.

En realidad: cada uno de los personajes de esta trilogia que
se han mencionado tienen coincidencia en esperar que esta
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intervencién sea fructifera para la organizacién y obviamente
para el area. Es pertinente indicar que suele darse el caso espe-
cifico que ante la formalizacién de una evaluaciéon existe pre-
disposicién hacia ella, situacién en la que es prudente sensibili-
zar al personal y que no sienta una agresién, que por cierto
nunca lo es pero si no existe madurez del personal hacia el con-
trol se puede pensar asi.

15.3. Objetivo y caracteristica de la evaluacién

Como premisa inicial antes de indicar el objetivo es prioritario
senalar que la evaluacién de los Recursos Humanos es de tipo
administrativo, legal y ética, enfocada a las funciones de una
organizacién y naturalmente la que nos ocupa: la auditoria
administrativa, porque en términos generales hace referencia a
corroborar la eficiencia dentro de la organizacién, asi como a
los niveles de productividad y reingenieria, deteccién de ano-
malias y la indicacién de recomendaciones y mecanismos de
solucién y tiempo.

Por lo que se alude se desprende que para iniciar esta activi-
dad es indispensable delinear el objetivo en cada caso y el que
nos ocupa no es la excepcién, por ello considero que el objetivo
esencial en la evaluacién de los Recursos Humanos es el de
“examinar en forma constructiva la estructura del area con am-
plitud o restriccién de acuerdo a la planeacién para corroborar
en su caso los aspectos normativos legales administrativos y
éticos que estan establecidos, objetivos generales y especificos,
politicas, procedimiento, practicas de trabajo, contratos y re-
glamentos, asi como el clima laboral prevaleciente y lo relacio-
nado al proceso de ingreso, desarrollo y separaciéon de la per-
sona” ya que el objetivo anterior en forma condensada se ilustra
en la figura 15.3.
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Figura 15.3 Objetivo de la evaluaciéon de Recursos Humanos.

Organizacidn

Contrato Colectivo

Objetivo de la
evaluacién de
Recursos
Humanos

Lineamientos .
lima laboral-

Proceso de vida-

Cada uno de los aspectos indicados llevan su peso e importan-
cia y suelen ser revisados en su generalidad o en su defecto en
un segmento pues es preciso reconocer que la organizacién del
area es fundamental para responder al servicio que de ella se
espera, debiendo ser compacta pero con eficiencia, activa pero
con seguridad, atenta a los hechos pero con sensibilidad y fi-
nalmente considerando el mercado laboral que prevalece en el
campo doméstico e incluso en el internacional. Los lineamien-
tos normativos que impactan el marco en el cual se desenvuelve
esta funcién son de observancia estricta, ya sea de indole legal o
en su defecto administrativos y por supuesto los formativos, es
decir, los éticos. Es pertinente el dominio de ellos y en su caso
el recibir asesoria confiable y honesta ya que las situaciones que
se presentan son en realidad delicadas para las personas y or-
ganizacion.

Los objetivos que se esperan deben de estar asociados con la
estrategia de la organizacién e ir en ese sentido, ya sea los de
tipo general, asi como los especificos porque no debe de admi-
tirse desviaciéon y al suceder se tendria que encaminarlos nue-
vamente, independientemente de la susceptibilidad de las per-
sonas, también mencién especial tiene el contrato colectivo de
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trabajo y el reglamento respectivo ya que es el documento que
regula las relaciones laborales y requiere en ocasiones de expli-
caciones y de la atencién precisa. Se avecinan planteamientos
de adecuacién laboral en nuestro pais pero es necesario guar-
dar la cordura al respecto en bien del pais, de los patrones y
claro estd de las personas que constituyen la fuerza laboral. El
adecuado clima laboral que permita el desarrollo pleno de la
persona es un reto que siempre se debe de tener y al alcanzarlo,
mantenerlo y superarlo, situacién que se describe alienta la par-
ticipacién e impacta en la productividad y que no es facil pero
si es posible lograr.

Es imprescindible tener atencién en el proceso de vida labo-
ral de la persona, es decir, desde su incorporacién a la organi-
zacién, desarrollo y en su caso si se presentara su separaciéon no
hay que olvidar que la persona pasa la mayor parte de su tiem-
po activo en el centro de trabajo representando alrededor del
50 0 60% en labores propiamente dicho y sus traslados, por lo
que su estadia debe de ser placentera.

15.4 Actividades susceptibles de evaluacién

Es natural considerar que una evaluacién por su trascendencia
pueda variar en su alcance, es decir, en su campo a revisar ya
que depende de la finalidad que se persigue y bajo este contex-
to puede ser de tipo integral o en su defecto limitada a una de
las operaciones, no dejando por ello de tener la relevancia el
caso. De acuerdo a lo anterior bien se puede sefalar que los
aspectos a evaluar seran los relativos a la organizaciéon del area,
funcionalidad de la misma, atencién a la normatividad y la con-
tribucién a la organizacién ya que esta situaciéon se plasma en la
figura 15.4.

414



Figura 15.4 Funciones por evaluar.

/ Normativa

Organizacion
Funciones
por evaluar

Funcionalidad —
Contribucién

Cada uno de los aspectos referidos son de importancia y encie-
rran un campo en donde la evaluaciéon tiene oportunidad de
explayarse en la medida que lo considere adecuado al referirse
a la organizacién del area e indudablemente se hace referencia
de acuerdo a tratadistas del campo a la definicién de su estruc-
tura, asi como a la de sus elementos como son los de formaliza-
cién, complejidad y centralizaciéon. Es indispensable considerar
que al evaluarse es imprescindible corroborar que la organiza-
ciéon del drea esta respondiendo a la estrategia general de la
organizacién y que por otra parte involucra a la vez a funciones
basicas indicadas en el punto 3.3 de esta obra y que cuenta con
su manual de organizacién y procedimientos, asi como con su
trabajo programado al corto, mediano y largo plazo.

El documento aludido sera de guia para esta actividad y la
verificacién de su cumplimiento y actualizacién, ya sea en la
estructura, funciones y titulares en su representacién grafica a
través del organigrama, pues en este apartado de la evaluacién,
asi como en los demas, serfa recomendable en su caso presentar
las recomendaciones de mejora que permitan mayor funciona-
lidad. Un aspecto significativo es el de considerar si existen
funciones operadas por servicios externos, asi como su eficien-
cia y procedencia.

En las evaluaciones en general se involucra un proceso que
contempla las etapas de planeacién, desarrollo, informe y se-
guimiento, mismo que es necesario observar. El desarrollo de
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las funciones bdsicas de esta drea son materia de evaluacion en
lo general y/o especifico y dentro de ellas en forma integrada se
encuentran las siguientes:

Planeacion
e Disponibilidad de un manual operativo y su observancia.
e Existencia de una planeacién formal del recurso humano
y su seguimiento.
e Estudios de demanda y oferta del empleo y su utilizacion.
e Conocimiento del mercado laboral, local, regional, nacio-
nal e internacional.
e Elaboracién de estudios especiales y estadisticos.

Reclutamiento y Seleccién
e Disponibilidad de un manual operativo y su observancia.
e Organizacién interna del area y su efectividad.
e Diagrama de flujo del abastecimiento de personal.
e Medios de reclutamiento usados y acopio de informacion.
e Proceso de Reclutamiento y Seleccién con sus fuentes.

Contratacion e induccién
e Contratacién individual y modalidades.
e Relaciones internas y sindicales.
e Contratacién colectiva.
e Tabulador salarial.
e Modalidades de separacion.
e Desincorporacién de personal.
e Programa de induccién.

Capacitaciéon y Adiestramiento

e Disponibilidad de un manual operativo y su observancia.
e Organizacién interna del area y su efectividad.
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Existencia del diagnéstico inicial y su metodologia.
Programa, custodia y contenido.

Actividades de las comisiones mixtas.

Informes directivos y seguimiento.

Desarrollo de Recursos Humanos
Disponibilidad de un manual operativo y su observancia.
Organizacién interna del drea y su efectividad.
Existencia de un diagnéstico.

Definicién de alternativas.
Existencia de un programa y seguimiento.
Informes directivos.

Evaluacién del desempeno
Disponibilidad de un manual operativo y su observancia.
Organizacién interna del darea y verificacién de su efecti-
vidad.
Definicién del método utilizado y su efectividad.
Existencia de estindares de desempeiio en lo general.
Identificacién de competencias laborales del personal.
Informes directivos.

Compensacion
Disponibilidad de un manual operativo y su observancia.
Organizacién interna del area y verificacién de su efecti-
vidad.
Existencia de una grafica salarial o de compensaciones y
su observancia.
Identificaciéon y administraciéon adecuada de los conceptos
que la integran.
Observancia del tabulador salarial.
Sistematizaciéon administrativa para el control.
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Seguridad e Higiene
e Disponibilidad de un manual operativo y su observancia.
e Organizacién interna del area y verificacion de su efecti-
vidad.
e Existencia de un diagnéstico y su seguimiento.
e Programasy contenidos.
e Actividades de las comisiones mixtas.
e Informes directivos y seguimientos.

Relaciones laborales

e Disponibilidad de un manual operativo y su observancia.

e Organizacién interna del area y su efectividad.

e Administracién de contrato colectivo de trabajo y segui-
miento.

e Observancia del reglamento interior de trabajo y decisio-
nes al respecto.

e Calidad de la atencién a tramites del sindicato y trabaja-
dor.

e Informes directivos.

Clima organizacional
e Monitoreo del clima laboral.
e Obtencién y objetivos laborales.
e Cultura laboral.

La normatividad aludida en el punto 5 de esta obra y en su

caso la que se considere pertinente es susceptible de evaluarse,
asi como la calidad de su contribucién a la organizacién.
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15. 5 Programa de trabajo para la evaluacién

En la evaluacién es imprescindible contar con una guia formal
que indique con claridad su identificacion, objetivo del caso que
se trate, asi como los pasos a seguir que en este caso se identifi-
can como procedimientos, el personal que intervendra, el tiem-
po planeado y real, asi como la indicacién de quién lo elabord,
reviso y aprobé, existiendo en consecuencia un documento que
los aglutina y se conoce como programa de trabajo. El docu-
mento referido no es inmutable, es decir, se sugiere comentarlo
y discutirlo entre el personal participante en la evaluacién antes
de iniciar, lo que puede originar una adecuacién y en un caso
extremo disefar otro pues siempre sera susceptible de mejorar-
lo y en €l se plasman los pasos pero no la ejecucién en detalle
por lo que el que evaltia debe de estar preparado para ello.

Los programas de trabajo se clasifican en tres vertientes, ca-
da una de ellas con su contribucién especifica y siendo los de
contenido, aplicacién y presentacién en donde el primero en
realidad es el mas representativo ya que los otros dos le dan
forma y esta situaciéon se presenta en la figura 15.5.

Figura 15.5 Clasificacién de programas para evaluacion.

Contenido

Clasificacion de
programas para una
evaluacion

Aplicacion Presentacion
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De acuerdo a lo anterior bien se puede precisar que de acuerdo
a su contenido se refieren al campo que comprenden pudiendo
ser de tipo general o especifico los primeros, es decir, los gene-
rales se tienen la caracteristica de presentar en forma compacta
los procedimientos a utilizar en la evaluacién y generalmente
son interpretados en forma diligente por la persona con expe-
riencia en esta actividad, el analitico también denominado deta-
llado, contrario al anterior tiene la particularidad de presentar
en forma amplia los procedimientos a utilizar, permitiendo que
la persona que se inicia en esta actividad se relacione con facili-
dad y obviamente la persona que lo coordina.

En la segunda clasificacién que se indica, es decir, por su
aplicacién, se detectan dos variantes: siendo la primera el pro-
grama estandarizado que es aquél que estd elaborado en forma
tipo para revisiones de una misma actividad u operacién en
distintas organizaciones porque este tipo de programa es util
para iniciar de inmediato una evaluacién aunque hay que reco-
nocer que es susceptible a mejoras como todo programa ya que
siempre representa un area de mejoramiento, también se en-
cuentran los de tipo especifico que son aquellos que se elaboran
expresamente para una actividad determinada o en su defecto
una funcién y en ello el evaluador imprime su experiencia y
creatividad: es de considerarse que por la multiples actividades
que se desarrollan en las organizaciones y la naturaleza propia
de ellas este tipo de programas son utilizados con cierta regu-
laridad.

El programa de evaluacién tiene su forma de presentaciéon
que es la tercer clasificacién aludida pudiendo ser de dos tipos:
el vertical, el cual incluye en forma ordenada y secuencial los
ocho campos ya referidos en el primer parrafo de este punto, y
el de tipo horizontal que incluye al igual que al anterior los
campos y con la caracteristica que la secuencia del tiempo la
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indica hacia a la derecha e indicando generalmente dias y se-
manas.

La primer clasificaciéon que se indico, es decir, referente a su
contenido es la que posiblemente prevalece en la auditoria, la
segunda constituye un refinamiento y la tercera involucra a las
dos ya que es la forma o la preferencia en la utilizacién de las
formas que depende del evaluador o en su caso de la firma a la
que pertenece pero una u otra son utiles y practicas. Es perti-
nente que el personal que evalda disponga siempre de su pro-
grama de trabajo como instrumento guia en todo el proceso sin
coartar su iniciativa e innovacion.

Se acompafa en el anexo 1 de este capitulo un ejemplo de
formato del programa de tipo vertical y en el anexo 2 del hori-
zontal.

15.6 Informe de resultados

Naturalmente que como se indicé en el punto 15.2 de este capi-
tulo el directivo esperara un resultado de la evaluacién que se
practica y de ahi la importancia del informe respectivo porque
este documento se identifica por presentar caracteristicas esen-
ciales como son las relativas a su objetividad de la evaluacién,
oportunidad de su presentacién, claridad de su comunicacién e
indicacién de hechos relevantes ya que esta situacién se presen-
ta en la figura 15.6.

Figura 15.6 Caracteristicas del informe.

Objetividad de la
evaluacion

Claridad en la

Caracteristicas del comunicacion

informe

Oportunidad de la / ndicacion de hechos
presentacion relevantes
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La objetividad de la evaluaciéon debe de estar de manifiesto, es
decir, referirse a situaciones reales, claras e imparciales y su
presentaciéon oportuna es ineludible ya que ello permitira ac-
tuar y decidir a nivel directivo pues el informe es expresién de
comunicacién escrita y es menester que esté expuesto en forma
directa al tema evaluado, ademas es pertinente que sea persua-
sivo, contundente, preciso, claro y obviamente atractivo para el
lector potencial. La deteccion de hechos relevantes es un punto
esencial y sobre todo su interpretacién e impacto para la orga-
nizacién, consecuentemente es necesario sefialar que no todos
los hallazgos son relevantes, de ahi la importancia de la expe-
riencia del evaluador en sefalarlos. Dentro de los objetivos na-
turales de un informe estan los relativos a la veracidad de lo
que se evalda, la exposicién y convencimiento al lector, presen-
tacion de recomendaciones y el tiempo de implementacién, asi
como la presentacién de un plan de alternativas, precisamente
las recomendaciones derivan de las observaciones efectuadas
por el evaluador y ellas representan sefialamientos de lo que
violenta y se aparta a lo establecido debiendo de ser reales,
identificables y congruentes.

El informe es un producto y como tal esta sujeto a una califi-
caciéon de calidad, situacién que es saludable efectuarla inclu-
yendo, claro esta, al evaluador y ello serd util como retroalimen-
tacion y de posibilidad de mejorar la actividad ya que en su
presentacion fisica es necesario observar aspectos de formay de
fondo, estando en el primer caso la utilizacién de carpeta ade-
cuada, el estilo de redaccién, sus hojas de tipo uniforme y la
captura impecable, mientras que en el segundo se le da su valor
agregado con la madurez profesional con que se trata el tema
que ha sido evaluado y es conveniente tener presente que este
documento es prioritario indicar a quién va dirigido, la defini-
cién de su contenido estructural y lo relativo a su amplitud, es
decir, corto o amplio pues en sentido estricto tiene una estruc-
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tura en su presentaciéon, existiendo diferentes tipos para ello
pero indiscutiblemente la mejor es aquella que el evaluador
prepara a manera de referencia y se presentan puntos esencia-
les, igual que en el indice de este documento:

e Objeto de la actividad examinada y su naturaleza.
e Periodo de la revisién y porcentaje de alcance.

¢ Informacién proporcionada por la organizacién.
¢ Integraciéon de temas evaluados y su exposicion.

e Observaciones y recomendaciones.

e Anexos.

La redacciéon en el informe es de vital importancia, asi que
para ese efecto seria saludable evitar los aspectos siguientes:

e Pronunciamientos de tipo ambiguo, es decir donde no se
precisa el tema o situacién.

e Expresiones obvias como “ésta es una evaluacién de Re-
cursos Humanos”.

e Referencias bibliograficas o de informes anteriores.

e Personalizaciéon de los actores relacionados en la evalua-
cién o bien es un hecho.

e Lenguaje de tipo agresivo.

¢ Inconsistencia en los verbos de accién.

e Utilizacién de conceptos superfluos.

e Precisiones incorrectas.

e Redundancia en las expresiones.

e Sefialamiento de comparaciones.

e Uso arbitrario de abreviaturas.

e Reiteracién en el uso de letras mayusculas.

e Redaccién de parrafos muy amplios.
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e Senalamiento de forma administrativas con cédigo y no
con su denominacion.

e Expresiones numéricas en cientos de pesos en lugar de
miles o millones.

e Elaboracién solamente conceptual y no grafica.

15.7 Modalidades de prestacion del informe
En lo referente a la presentacién, el informe tiene diferentes
modalidades de presentacién y ello da alternativas de buscar

siempre las mas 6ptimas como se senala en la figura 15.7.

Figura 15.7 Modalidades de presentacién del informe.

Integracién de

Tradicional \

Modalidades en conceptos
presentacion del
informe
Dos documentos Ejecutivos

La primer modalidad, es decir, la tradicional, hace referencia a
la persona, fecha, a quién se dirige y el asunto e inmediatamen-
te se inicia la exposicién del informe en forma continua y las
observaciones se presentan al final aunque también puede ser al
final de cada asunto particular pues esta modalidad es la base
para la elaboracién de las otras ya que el inicio es el mismo, es
decir, fecha, a quién se dirige y asunto y en donde se distingue
en la presentaciéon continua o bien separada o condensada.

La segunda modalidad de dos documentos es aquella que
presenta primeramente un escrito indicando que el informe se
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acompafna y por otra propiamente ese documento en forma
adjunta.

La tercer modalidad incluye conceptos integradores pudien-
do ser en un solo escrito o bien como el anterior y la cuarta
modalidad de tipo ejecutiva se distinguen por ser condensados
pero eso si: muy substancial y estando los analisis a disposicién
para cualquier aclaracién.

Es pertinente senalar que la clasificacién anterior no es res-
trictiva, al contrario la mejor presentacién es la que decide el
evaluador anadiendo su creatividad y asociando aspectos con-
ceptuales y graficos ya que debe de considerarse que en toda
evaluacién procede el seguimiento en el tiempo futuro que se
considere adecuado. Se acompana en el anexo 3 un ejemplo de
inicio de informe con las recomendaciones sintetizadas en el
escrito de presentacion.

Resumen

1.- Las organizaciones en su diferente ambito privado o pu-
blico realizan actividades de monitoreo a efecto de corroborar
el apego a los lineamientos establecidos, mismos que norman su
actuacién y la administracién de Recursos Humanos no es la
excepcion pues la atencién por principio estara en la organiza-
cién del drea y obviamente en las funciones basicas dentro de
ella como son la planeaciéon, Reclutamiento y Selecciéon, capaci-
tacion y adiestramiento, desarrollo profesional, evaluacién del
desempeno, compensacién, Seguridad e Higiene y relaciones
laborales. En este caso el clima organizacional, toda evaluacién,
tiene sus caracteristicas como son el considerar que es necesa-
ria, positiva, programada, solicitada, constructiva y con resulta-

do.
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2.- El personal involucrado en una evaluacién es obviamente
la alta gerencia que desea conocer la situacién prevaleciente: ya
sea por rutina o por un caso especial, el evaluador-auditor que
es la persona que lleva adelante esta actividad y el evaluado que
es el area sujeta de esta accién ya que cada una de las personas
que intervienen tienen su participacién especifica para que el
desarrollo alcance el objetivo previsto.

3.- El objetivo de la evaluacion a esta area es el de “examinar
en forma constructiva” la estructura del area con amplitud o
restriccion de acuerdo a la planeacién para corroborar en su
caso los aspectos normativos, legales y administrativos que estan
establecidos, objetivos generales y especificos, politicas, proce-
dimientos, practicas de trabajo, contratos y reglamentos, asi
como el clima laboral prevaleciente y lo relacionado al proceso
de ingreso, desarrollo y separacion.

4.- Una evaluacién puede variar en su alcance, es decir, la
amplitud de lo que revisa ya que ello depende de variados as-
pectos como lo es la finalidad de la misma, ademas de que sea
de tipo integral o especifica y en lo general los aspectos suscep-
tibles a evaluar son los relativos a la organizacién del area, fun-
cionalidad, normatividad y contribucién a la organizacién, cada
uno de los aspectos indicados son importantes por lo que no se
deben de subestimar.

5.- El programa de trabajo en una evaluacién representa el
documento que indica con claridad los pasos a seguir, mismos
que son los procedimientos a utilizar en ella, fechas planeadas y
reales, guiando con ello las personas que la estan desarrollan-
do, y se clasifican en tres tipos que son por su contenido, apli-
cacién y presentacion: en el primero se identifican los denomi-
nados generales y los analiticos o detallados.

Los programas generales se distinguen por presentar en
forma compacta los procedimientos a utilizar y son propios
para el personal de experiencia y en cambio los analiticos o
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detallados son los contrario, es decir, amplios permitiendo que
la persona que se inicia tenga facilidad en ellos.

Los de tipo de aplicacién son estandarizados y especificos,
siendo los primeros los que constituyen un tipo para aplicarse
en revisiones de la misma actividad u operacién en distintas
organizaciones, si ese es el caso, y lo especificos como su nom-
bre lo indican se elaboran expresamente para una situacién en
particular. Finalmente por su presentacién son de tipo vertical
o bien horizontal, siendo el primero el que presenta en forma
ordenada y secuencial lo relativo a la identificacién, objetivo,
procedimientos, personal, tiempo, elaboracién, revisiéon y apro-
bacién y el horizontal que incluye los campos mencionados con
la caracteristica de que el tiempo lo indica hacia el lado derecho
indicando, dias y semanas.

6.- El Informe de evaluacién es un documento que presenta
los resultados obtenidos de esta actividad, mismo que constituye
un apoyo a la alta gerencia, permitiéndole en consecuencia to-
mar las decisiones pertinentes. El documento aludido tiene
caracteristicas propias que son el de la objetividad de la evalua-
cién, oportunidad de su presentacién, claridad de la comunica-
cién e indicadores de hechos relevantes y esta sujeto a califica-
ci6n de calidad.

Dentro de la estructura del informe se identifica el objeto de
la actividad examinada, periodo de la revisién y porcentaje de
alcance, informacién proporcionada por la organizacién, inte-
gracién de temas evaluados y su exposicién, observaciones y
recomendaciones y anexos. Las observaciones constituyen sefia-
lamientos de lo que se violenta y aparta de lo establecido y de-
ben de ser reales, identificables y congruentes: es indispensable
la atencién en la redaccién ya que es la imagen y si no se cubre
o adolece de defectos demeritan su presentacion.

7.- Dentro de las modalidades de presentacién se identifican
cuatro opciones sin ser esto restrictivo y son la tradicional, dos
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documentos, integracién de conceptos y ejecutivo pues es salu-
dable decir que la mejor opcion es la que redacte el evaluador a
través de su experiencia y la continua revision.

Términos basicos

Evaluacién administrativa. Funciones.
Caracteristicas de evaluacién. | Programa de trabajo.
Personal directivo y evaluador. | Informe de resultados.
Objetivo de evaluar. Modalidades del informe.

Preguntas por resolver

1.- Explique por qué las organizaciones monitorean los Re-
cursos Humanos.

2.- Senale las caracteristicas de una evaluacién.

3.- Explique la intervencién de directivos en una evaluacién
y que otro personal se involucra.

4.- Mencione el objetivo de evaluar los Recursos Humanos.

5.- Senale a su criterio las actividades a evaluar en esta 4rea.

6.- Explique el concepto de programa de trabajo y sefiale sus
variantes.

7.- Identifique y/o proponga el diseio para programa de
trabajo.

8.- Defina el concepto de informe de resultados.

9.- Senale a su criterio los puntos basicos para el indice del
informe.

10.- Explique las modalidades en la presentacién de un in-
forme de resultados.
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ANEXO 1

FORMATO DE PROGRAMA VERCTICAL

EMPRESA:
AREA O FUNCION :
INICIO: TERMINO:
OBJETIVO:
PROCEDIMIENTOS
No. | Actividad del Programa Personal Fecha
Resyansahle. ! Plangeada “Kedl
Elaboro: Reviso: Autorizo: Fecha de
elaboracion
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PROCEDIMIENTOS

No.

Actividad del Programa

Personal
Responsable

Planeada

Fecha

Real
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Anexo 3
Informe de resultados

Guadalajara, Jal. de de

Asunto: Informe de resultados
Gerencia de Recursos Humanos

Constructora de Jalisco S.A. de C.V.
Ave. Reforma # 3020 Sur
Zapopan, Jalisco

Atencién al Ing. Leonel Cortez Tavares
Director General
Presente.-

Estimado y fino amigo:

Por este medio me permito informarle que en relaciéon a la
evaluacién solicitada para llevarse efecto en la Gerencia de Re-
cursos Humanos de su organizacién me es grato informarle que
la actividad ha sido concluida permitiéndome entregarle el in-
forme de resultados respectivo y como es de su conocimiento
iniciamos el pasado mes de noviembre del afio préximo pasado
contandose con la disposicién plena del personal del area lo
que permiti6 llevarse de acuerdo al programa previamente di-
sehado y no presentandose contratiempos significativos y
desahogarla con diligencia.

Las observaciones y sus recomendaciones mas relevantes re-

sultantes de la actividad se expresan en forma condensada y son
las siguientes:
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Su analisis respectivo, asi como hechos de menor relieve se
encuentran en el interior del informe.

Esperando que el informe que se acompana responda a las
expectativas deseadas y estando como siempre en la mejor dis-
posicién para cualquier aclaracién o ampliacién se despide

Atentamente,
M.A. Omar Quezada Bracamontes
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Caso de estudio 15
Evaluacion administrativa a
Recursos Humanos e informe

a empresa Arneses Electronicos Potosinos S.A. de C.

V. estd instalada en la ciudad de San Luis Potosi,

S.L.P., con domicilio social en Ave. Cuauhtémoc #484

en Col. Tequisquiapan y su planta en el Parque Indus-
trial en la carretera 57 a la Ciudad México desde el ano de
1990. El director general es el ingeniero Antonio Salinas Ceba-
llos y realizé sus estudios en la Universidad Auténoma de San
Luis Potosi y su posgrado en Administracién en la misma insti-
tucién, teniendo amplia experiencia en negocios internaciona-
les.

Giro y operacién

Fabricacién y comercializacién de arneses electrénicos para la
industria automotriz y preferentemente de exportaciéon, pro-
ducto que ha ganado un lugar en el mercado por su calidad y
cumplimiento de contratos, situacién que le generd ser selec-
cionado como proveedor de primera en este campo. El equipo
de trabajo de primer nivel es comprometido, propositivo, lider



y orientado a resultados, estando integrados por el director
general y los gerentes de administraciéon y finanzas, operacion,
ventas y mercadotecnia y Recursos Humanos.

El 4rea de Recursos Humanos esta a cargo de la L.A. Miros-
lava Izaguirre Prado, quien tiene en el puesto 10 afios desen-
volviéndose con eficiencia, honestidad y ética en su actividad,
administrando las funciones de planeacién, Reclutamiento y
Seleccién, capacitacion y adiestramiento, desarrollo profesional,
evaluacién del desempeno, compensacién, seguridad e higiene
y relaciones laborales, el campo administrativo que se sefala es
atendido con propiedad por personal interno y externo ya que
esta operatividad les ha dado resultado y obedece a una medida
estratégica de la alta gerencia.

Uno de los principales colaboradores del titular del area es
el ingeniero Luis Fernando Landa Bdez quien tiene participa-
cién como coordinador de Reclutamiento y Seleccién, asi como
de trabajos especiales de planeacién en donde es invitado mani-
festando una actitud proactiva.

Junta operativa

Mensualmente se efectian juntas para conocer los resultados
operativos, existiendo espacio para que los asistentes se expre-
sen con toda amplitud comentando e incluso aciertos y desa-
ciertos asi como puntos de mejora y a las reuniones aludidas se
invita al auditor interno de la empresa, quien intercambia pun-
tos de vista y vierte opiniones relativas al control, su operativi-
dad e implementacién y en realidad es su papel. Ahora bien en
los Gltimos meses no se ha practicado evaluacién alguna a esta
area o alguna de sus funciones ya referidas y no obstante ello
nadie se ha preocupado por atender esa situacion.
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La empresa cuenta con un asesor administrativo que es el
doctor Asencio Calzada Ayarzagoitia y en ocasiones tiene sesio-
nes con el titular de Recursos Humanos para comentar sus acti-
vidades: ya sea porque es llamado o bien por instrucciones del
director general. Precisamente el mes pasado dedicaron aten-
ci6n al area aludida en la funcién de desarrollo de Recursos
Humanos y en realidad no quedaron muy satisfechos por lo que
quedé abierta la posibilidad para iniciar una evaluacién inte-
gral.

Transcurridas dos semanas de la reunién referida deciden
efectuar una evaluacién al area ya indicada pero con la variante
de que sea una firma externa la que la practique e informe de
los resultados, determinandose que sea Barraza, Cerda y Aso-
ciados S.C. representada por el ingeniero Mauricio Galdn Ro-
driguez.

1.- Inicio de la evaluacion

Determinados los pormenores de esta actividad y acordados los
honorarios profesionales a devengar precisan que el tiempo
estimado de realizacién comprendera tres meses, estando for-
mado el equipo de evaluadores por cuatro profesionales de las
especialidades de administracién, ingenieria y contaduria pua-
blica.

2.- Informacién inicial

La informacién inicial que se le proporcionara a la firma exter-
na estarda el manual de organizacién del 4rea, Misién, Vision,
némina general, programas de capacitacibén—-adiestramiento y
productividad, fuerza de trabajo, contrato colectivo de trabajo,
reglamento interior, programas de capacitaciéon y de Seguridad
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e Higiene, la fuerza de trabajo asciende a 340 personas de las
que el 15 % es de confianza que representan 51 y es resto 85%
es operario ascendiendo a 289.

3.- Resultados preliminares de la evaluacién

La actividad se desarroll6 sin contratiempos y con disposicién
del personal auditado, lo que permite concluirla de forma anti-
cipada en dos meses y medio, situacién que complace a la di-
recciéon general. Como consecuencia de la evaluaciéon se des-
prenden hechos relevantes que es necesario atender y la mayo-
ria de ellos con prontitud, estando los conceptos generales que
se indican a continuacion:

Hechos relevantes

Necesidad de compactacién del area.

Planeacién y seguimiento.

Definicién de canales de Reclutamiento y Seleccién.
Actualizacién de contratacién individual y seguimiento del co-
lectivo.

Efectividad de programas de capacitacién y adiestramiento.
Formalizaciéon de programas de desarrollo de personal.
Definicién de métodos de evaluacion de desempenio.
Adecuacién de escala salarial.

Seguimiento de Seguridad e Higiene.

Atencion en las relaciones laborales.

En relacién a lo anterior se precisan las situaciones analiticas
que son las siguientes:
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Necesidad de compactacion del area

a).- El manual de organizacién y procedimientos no se en-
cuentra actualizado, faltando de incluir lo relativo politicas.

b).- En su organizacién interna el area tiene establecida las
funciones que ya se han descrito y en las cuales se tiene un titu-
lar: son susceptibles de agruparse en el sentido de tener un
titular con dos funciones como las de Reclutamiento y Selec-
cién.

c).- Existen politicas establecidas en la forma de pago que no
concuerdan con lo que en la realidad opera: entre ellos estd la
modalidad de cheque en lugar del depésito bancario.

d).- Es imprescindible se difunda la Misién y Visién del 4rea
y de la empresa, asi como los objetivos de los puestos.

Planeacién y seguimiento

a).- Existe un programa de planeacién parcial y lo adminis-
tra el jefe de contratacién, quien tiene otras actividades que le
imposibilitan llevarlo a plenitud y actuando por lo general en
forma reactiva, es decir, al presentarse la demanda de personal
no se tiene monitoreo al respecto.

b).- Para conocer el mercado laboral se acude solamente a la
informacién que le proporciona la Camara de la Industria de la
Transformacién.

).- En la actualidad no se ha preparado la planeacién del
afno entrante y la informacién necesaria ya fue proporcionada.

d).- Se ha recomendado para este efecto utilizar servicios ex-
ternos pero no se ha resuelto la decision.
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Definiciéon de canales de Reclutamiento y Seleccion

a).- El titular del area ocupaba anteriormente el puesto de
control de almacenes y fue habilitado por una emergencia: es
entusiasta pero no da los resultados esperados, requiriéndose
atencién inmediata para solucionarlo.

b).- Los conductos utilizados son solamente dos: fuente in-
terna y ferias de trabajo, pero esa situacién limita la obtencién
de candidatos.

c).- El bloque de pruebas laborales se concentran en conoci-
mientos generales, sin incluir las de otro tipo como las de per-
sonalidad.

d).- Se celebra sin distincién una sola entrevista y la decisién
final es via telefénica.

Actualizacién de contrataciéon individual y seguimiento del
colectivo

a).-El formato del contrato individual de trabajo requiere
ser adecuado ya que se detecté que en el clausulado no se in-
corpora lo relativo a funciones y horarios pues es elemental.

b).- El manual de induccién requiere adecuacién y segui-
miento.

¢).- En la contratacién colectiva no se prepara una estima-
cién por el impacto de las negociaciones, se acude y sobre la
marcha se va decidiendo.

d).- Las obligaciones con fecha de cumplimiento general-
mente se desfasan y estando dentro de ellas la entrega de equi-
po de proteccién personal.

440



Efectividad de programas de capacitacién y adiestramiento

a).- Los programas en esta funcién sélo se refieren al aspecto
técnico, descartandose, entre otros, lo relativo a calidad, lide-
razgo, trabajo en equipo y relaciones humanas.

b).- El ultimo diagnéstico de capacitacién es de hace tres
anos y no ha existido interés de actualizarlo, ni el desarrollo de
nueva tecnologia.

c).- Existe la comisiéon mixta de capacitacion—adiestramiento
y productividad pero no actda con regularidad, careciendo de
actas respectivas.

d).- Se detect6 que no existe monitoreo de la contribucién de
la capacitacién y adiestramiento después que se imparten y la
elevacién de la productividad en su caso.

e).- La custodia el programa de capacitaciéon no esta defini-
da.

Formalizacién de programas de desarrollo de personal

a).- Se dispone de un programa de desarrollo pero se en-
cuentra incompleto y s6lo cubre el nivel directivo, no exten-
diéndose a la generalidad del personal administrativo u opera-
tivo de jefaturas.

b).- En el dltimo bimestre se efectué un diagnéstico y esta
por comentarse con la direccién general, existiendo la posibili-
dad de dos casos de directivos para promocion.

¢).- Por diferentes circunstancias solamente existe la rotacion
de puestos como alternativa para el desarrollo del personal.

d).- El monitoreo y seguimiento del programa es inconsis-
tente, requiriéndose de mayor atencién para el personal.
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Definicion de métodos de evaluaciéon de desempeiio

a).- Existe convencimiento de la importancia de esta funcién
pero no se ha formalizado, existiendo opciéon de efectuarlo a
través de outsourcing para cumplir los requisitos legales.

b).- El método que se desea implementar es el de caracteris-
ticas como unico conducto pero los resultados no son del todo
aceptados y ello se sigue utilizando.

¢).- El dominio de las competencias laborales como referen-
cia en esta actividad no se ha considerado como factor determi-
nante.

d).- S6lo en una ocasién se ha aplicado la evaluacién de 360
grados a los directivos.

Adecuacion de escala salarial

a).- Los niveles y categorias del personal no estan totalmente
definidas por lo que en ocasiones se aplican indiscriminada-
mente.

b).- Las categorias del nivel operario son muy amplias y en
ocasiones con diferencia de compensacién se reduce.

c).- Existe fijacion de compensaciéon diferente al mismo
puesto dependiendo del género.

d).- Falta establecer politicas definidas en la aplicacién de
compensaciones.

Seguimiento de Seguridad e Higiene
a).- Las actividad esta centrada preponderantemente en su-

pervisar los equipos y su funcionamiento 6ptimo pero se des-
cuida la prevencién en general.
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b).- En el programa de seguridad se observan dos factores
como son la identificacién del responsable de la siniestralidad y
el cuidado de las instalaciones pero se descuida revisar las cau-
sas y sus repercusiones.

).- La comisiones mixtas de seguridad e higiene se retinen
en los tiempos acordados y realizan las inspecciones respectivas
pero no se les da seguimiento.

d).- Se han tenido inspecciones de las autoridades de trabajo
y las recomendaciones no se han solucionado en su totalidad.

Atencion en las relaciones laborales

a).- La revisién en las negociaciones contractuales se ha ex-
tendido hasta el ultimo plazo, situacién que no es recomenda-
ble ya que se corre un riesgo laboral de repercusiones mayores.

b).- En las relaciones con los integrantes de diferentes comi-
siones como las de reparto de utilidades, capacitacién adiestra-
miento y productividad, seguridad e higiene se presentan con-
tinuamente discrepancias por falta el conocimiento técnico ad-
ministrativo.

c).- Las prestaciones convenidas contractualmente, conven-
cionales y administrativas se cumplen adecuadamente pero en
lo referente a la entrega de equipo personal en general se re-
trasa sin justificacién alguna.

d).- En los casos de conclusién de relaciones de trabajo inde-
pendientemente de la modalidad que se presente se negocia la
liquidacién, situacién que genera asistir a los tribunales de tra-
bajo y los resultados a la fecha han sido desfavorables a la em-
presa, lo que implica mejorar este proceso.

Considerando los resultados que se han expuesto se le solicita
lo siguiente:
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Requerimiento del caso

1. Elaborar el informe de resultados derivado de la activi-
dad realizada, asi como las recomendaciones que consi-
dere necesarias y los plazos sugeridos de cumplimiento,
es decir, inmediatos o mediatos.

444



Glosario

A

Administracion.- Proceso general que coordina actividades, asi
como recursos para la obtencién de objetivos de la organizacién
y de tipo personal.

Automotivacioén.- Disposiciéon de la persona a emprender acti-
vidades con un nuevo entusiasmo y visiéon de la situacién.

Analisis de puestos.- Exploracién de los deberes y responsabi-
lidades que se efecttian en los puestos en tal forma que se rela-
cionan funciones, tiempos, enlaces e informacién compartida.

Autoevaluacién.- Capacidad de la organizacién o persona para
revisar lo realizado en la ejecucién de sus operaciones o activi-

dades.

Autodiagnéstico.- Actividad emprendida por la organizacién o
persona a efecto de identificar su situacién actual, analizarla y
enmendarse de ser necesario.

Accidente de trabajo.- Suceso imprevisto y eventual que se pre-
senta en los centros de trabajo y que incide en la persona.

Acta.- Documento administrativo que hace constar los acuerdos
tomados en una reunién sobre un tema especifico.

Alta gerencia.- Nivel superior en la organizaciéon que tiene acti-
vidades ejecutivas y de planeacién de actividades.



C

Contratacion.- Etapa que se caracteriza por la expresion de
voluntades en donde se pacta por decisiéon de las partes para
incorporarse a la organizacion.

Capacitacion.- Habilitar a la persona parar realizar una activi-
dad o hacerla apta para ella y representa una de las mejores
inversiones de las organizaciones.

Competencias laborales.- Conjunto de conocimientos, aptitu-
des, destrezas y habilidades que se adquieren por diferentes
medios y que apoyan a la persona a efectuar con eficiencia su
actividad.

Cultura laboral.- Caracteristicas especificas de un conglomera-
do y en este caso del mundo laboral representadas por simbolos
compartidos e inclusive patrones que las identifican.

Compensacién.- Acciéon o efecto de compensar y administrati-
vamente representa un concepto contemporaneo que hace refe-
rencia a la integracién de los diferentes conceptos de remune-
racion.

Cabildeo.- Percibir diferentes opiniones relativas a un hecho en
particular y considerar finalmente una posicion.

Cultura.- Conjunto de caracteristicas peculiares, sociales, politi-

cas, econdmicas, intelectuales, artisticas y religiosas de un grupo
humano.
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Comunicacién.- Subsistema organizacional mediante el cual se
hace participe a otras personas un hecho mediante el mensaje,
esperando obviamente la respuesta.

D

Desempleo.- Concepto que implica falta de empleo, represen-
tando ello situaciéon grave a nivel mundial.

Deslealtad laboral.- Falta de adhesiéon a los principios de la
organizaciéon, originando con ello acciones que infringen lo
establecido.

Diagnéstico.- Opinion profesional sobre la situacién que preva-
lece en una organizacién, asi como su analisis y valoracién.
Contiene generalmente el tema, introduccién y objetivos, anali-
sis de la situacién, problemas potenciales, soluciones, recomen-
daciones y plan a seguir.

Desempeno.- Forma de dar cumplimiento a una actividad o
funcién encomendada y misma que en su momento serd eva-
luada.

E

Empleo.- Ocupacién efectiva de una persona en una actividad o
puesto dentro de la organizacién.

Estrés.- Manifestacién de reacciones de tipo emocionales y fisi-

cas que surgen cuando la respuesta o capacidad no son suficien-
tes para igualar las expectativas que espera el entorno.
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Evaluacién.- Valorar lo realizado, es decir, revisar lo que se
realiza a efecto de informar los resultados de la misma y que los
niveles directivos en consecuencia tomen las decisiones condu-
centes.

Entrevista.- Técnica que comprende en sentido general enta-
blar una conversaciéon a efecto de obtener informacién del in-
terlocutor interesado en un empleo.

Estrategia.- Arte que se ocupa de elegir los objetivos, en sentido
general se refiere a establecer el qué y como realizar las activi-
dades o un curso de accién.

Estandar.- Designacién de un patrén a seguir en una actividad
dentro de la organizacion.

Evaluador.- Profesional interno o externo que efecta la activi-

dad de evaluacién y que como corolario presentara un informe
de resultados.

Evaluado.- Organizacién o persona que es sujeta de una eva-
luacién, esperandose de ella colaboracién y atencion.

H
Huelga.- Cesacién de la actividad de trabajo en una organiza-
cién en la que las personas propone mejoramiento en sus pres-

taciones.

Higiene.- Reglas y practicas que hace referencia a la conserva-
cién de la salud y a evitar las enfermedades.

448



Induccién.- Actividad que realiza la organizacién a efecto de
integrar a la persona y en su momento al area de trabajo res-
pectiva, recomendandose explicarle entre otros aspectos la mi-
sion, visién, organizaciéon, productos o servicios y las expectati-
vas, también el efectuar un recorrido a las instalaciones admi-
nistrativas y técnicas en su caso, asi como la presentacién de sus
companeros.

Incentivos.- Aliciente otorgado a la persona por la realizacién
de una actividad en donde se logra o supera una meta.

Idioma.- Modo de hablar de un pueblo o nacién su lengua na-
tiva.

Informe de resultados.- Documento administrativo que presen-
ta los resultados de una evaluaciéon, debiendo ser objetivo,
oportuno, claro, convincente e indicar hechos relevantes y re-
comendaciones.

L
Lealtad laboral.- Adhesién de la persona a los principios de la
organizacién mostrando sentido de pertenencia y fidelidad a la

misma.

Liderazgo.- Funcién de orientar y dejar hacer a los simpatizan-
tes de un grupo encaminados a la obtencién de un objetivo.
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M

Motivacién.- Representa el estimulo que incentiva a la persona
a actuar hacia la realizacién de una actividad y el consecuente
logro del objetivo.

Mercado laboral.- Ambiente externo que la organizacién tiene
a su alrededor y en donde se concentra los candidatos potencia-
les y las corrientes e informacién de este campo.

Misién.- Razén de ser de la organizacién a partir de la cual se
efectuaran las acciones inherentes.

Metodologia.- Representa la parte de la l6gica que estudia los
métodos (procesos que se sigue para obtener un objetivo) de los
diversos 6rdenes del conocimiento.

Monitoreo.- Comprobacién del comportamiento de una activi-
dad, proceso o funcién en la organizacion.

N

Normatividad.- Disposiciones legales, administrativas y éticas
que regulan la actividad laboral en las organizaciones

Negociacion colectiva.- Actividad formal en donde participan
representantes de las organizaciones y del sindicato a efecto de
llegar a un acuerdo en sus peticiones laborales.

o
Organizacién.- Unidad de trabajo privada o publica debida-

mente planificada y estructurada que tiene plenamente identifi-
cada su misién y visién con caracteristicas juridicas, fiscales y
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administrativas propias, actuando en un marco social, econémi-
co, laboral y politico determinado en el pais o internacional-
mente.

Outsourcing.- Representa una modalidad de subcontratacién de
empleos a través de personal externo y el concepto proviene
del idioma inglés.

Organigrama.- Representaciéon grafica de la estructura organi-
zacién, clasificandose por su contenido, alcance y presentaciéon.

P

Puesto.- Unidad impersonal que en la organizacién indica fun-
ciones claras y especificas, tiene su mision, aportaciéon, descrip-
cién y especificacion.

Persona.- Individuo, hombre o mujer que presta su servicio
laboral a una organizacién que es el empleador.

Proceso.- Conjunto de fases de una actividad en la organizacién
que delinea en forma secuencial el orden de las mismas.

Programa.- Documento administrativo que muestra las partes
de que se compone una actividad.

Productividad.- Incremento de los resultados con la utilizaciéon
de los mismos recursos o bien con mejoramiento de la infraes-

tructura.

Prestaciones.- Beneficio a favor de la persona otorgada por la
organizacion con caracter general.
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Politica.- Sefialamiento a seguir implementado en una organi-
zacién a efecto de garantizar la conduccién adecuada de una
actividad.

R

Reclutamiento.- Obtencién de candidatos que cumplan requisi-
tos basicos estipulados para el puesto.

Rotacion de puestos.- Actividad que se refiere a la transferen-
cia de la persona a un puesto homogéneo o no para ampliar su
conocimiento en las funciones de la organizacién.

Relaciones laborales.- Proceso enfocado a cultivar y fomentar
la identificaciéon plena de la empresa—sindicato a efecto de con-
servar un clima laboral sano, previniendo en su caso las situa-
ciones conflictivas que se presenten y coadyuvando con ello a
mantener estabilidad y paz entre las partes.

S

Seleccion.- Funcién administrativa no estitica sino dinamica
que desarrollan las organizaciones en la administracién de Re-
cursos Humanos tendientes a encontrar el candidato ideal con
las condiciones técnicas, morales y humanas esperadas para la
vacante que ha ofertado.

Seguridad.- Actividad dentro del area de Recursos Humanos
que esta encaminada a establecer y propalar la observancia de
practicas, métodos procedimientos y técnicas para la preven-
cién de accidentes de trabajo en general.

Sindicato.- Asociacién que se forma para la defensa de los in-

tereses econdmicos y sociales de la clase trabajadora y en su
caso de patrones.
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T

Trabajo.- En su connotacién de institucién tiene sus caracteris-
ticas propias, impacto social y contribucién en el desarrollo de
los paises y no esta delimitado por el aspecto econémico sino
por el humano.
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