GESTION DE FORMACION PROFESIONAL INTEGRAL
SENA PROCEDIMIENTO DESARROLLO CURRICULAR
7/\? GUIA DE APRENDIZAJE

1. IDENTIFICACION DE LA GUIA DE APRENDIZAJE

e Denominacion del Programa de Formacion: Tecnélogo en Gestién Documental

e Coddigo del Programa de Formacion: version del programa

¢ Nombre del Proyecto: Propuesta mercadolégica para el Centro de Comercio y Servicios -SENA Regional
Cauca

e Fase del Proyecto: Planeacion

e Actividad de Proyecto:

e  Competencia: 210201052 - Dirigir el Talento Humano segun necesidades de la Organizacion.

e Resultados de Aprendizaje a alcanzar: 51481 - Realizar el entrenamiento y el seguimiento de la efectividad del

desemperio del talento humano, segun planes de mejoramiento establecidos por la organizacion.

Duracion de la Guia:34 horas (20 horas de trabajo presencial y 14 horas de trabajo auténomo)

2. PRESENTACION

TALENTO HUIVIANO

“Ia nueva concepcion mundial del/
verdadero liderazgo consiste en el artfe
de concebir vy tratar a las personas
cormmo talentos y No como recursos’™

HUMBERTO JAIMES WEGA

Imagen No.1

Dirigir el talento humano segun necesidades de la organizacién requiere valorar el desempefio de las personas al igual
que analizar los factores relevantes a su funcién como son el trabajo en equipo, colaborativo, formas comunicativas,
habilidades y mision del equipo de trabajo. Estas dinamicas hacen que se logre proyectar de manera funcional el objetivo
trazado, el cual debe responder a una planeacién sistematica y a un cronograma preestablecido.

A partir de su actuar la administracion de personal requiere retroalimentacion para conocer que tan bien o mal esta
logrando su propdésito y poder establecer los cambios que sean necesarios. Es decir, la administracion de personal
requiere de un proceso sistematico y periddico que sirva para estimar cualitativa y cuantitativamente el grado de eficacia
y eficiencia de las personas en el desempefio de sus puestos de trabajo; lo que se refleja en la evaluacién de desempefio
donde se pretende identificar los aspectos que necesitan ser mejorados para establecer planes de accion, reforzar
técnicas de trabajo y gestionar el desarrollo personal de sus colaboradores; por consiguiente, la evaluacion no debe
verse como una medida impositiva, sino como una herramienta que permita demostrar a los empleados sus puntos
fuertes y débiles con el fin de ayudarles a mejorar.

La tarea de evaluar el desempefio constituye un aspecto basico de la Gestion del Talento Humano en las organizaciones
empresariales, no debe ser considerada como un ejercicio de examen anual, ni como un procedimiento para juzgar y
sancionar o premiar, sino fundamentalmente para ayudar, colaborar y mejorar las relaciones humanas en la empresa.
Es, en definitiva, un analisis del pasado, en el momento presente, para proyectar el futuro.

Es importante que el aprendiz realice trabajo investigativo que le permite profundizar sobre la realizacion de tareas y
actividades a su cargo; mejorando su actitud de servicio de acuerdo a las politicas institucionales, verificar la ejecucion
de los procesos de gestién de calidad del talento humano en el trabajo en equipo, el liderazgo y la solucién de conflictos,
asi de esta menara lograr los objetivos propuestos por la alta gerencia.
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Mediante el desarrollo de esta guia, el aprendiz comprendera la importancia dedirigir el talento humano acorde a las
actividades, el trabajo en equipo y colaborativo; articulado a los manuales administrativos que se convierten en un
parametro para hacer la evaluacion del desempeiio, la cual tiene como objetivo mejorar la toma de decisiones en cuanto
a ascensos, recompensas, traslados, entrenamiento o despidos. Ademas, reconocera a los responsables de la
evaluacion de desempefio y sus diferentes métodos de aplicacion.

Ademas, sera capaz de identificar los parametros de la evaluacidon que deben estar fundamentadas en informacion
relevante del puesto de trabajo, asi como los elementos susceptibles de evaluacion como el comportamiento, el
rendimiento, los resultados, la capacidad la experiencia y la personalidad. Todo lo anterior se convierte en insumos y
elementos para los sistemas de auditoria que contribuyen a garantizar la competitividad de las organizaciones.

La guia se resolvera y se subira a la plataforma segun lo estipule su instructor.

3. FORMULACION DE LAS ACTIVIDADES DE APRENDIZAJE

Actividad No. 1: Realizar la consulta, definicion y socializacion por equipos de trabajo de los principales
conceptos y términos relacionados y a desarrollar durante la competencia.

o Organizacion

o Proceso Administrativo

o Areas Funcionales de una
Empresa

o Estructura Organizacional

o Direccionamiento
Estratégico

Jerarquia

Autoridad

Talento Humano
Capacitacion

Cultura Organizacional
Capacitacion
Desarrollo del personal.

O O O O O O O

3.1 ACTIVIDADES DE REFLEXION INICIAL:

Aprovechar talento humano en la empresa es uno de los objetivos para desarrollar actividades relacionadas a alcanzar
objetivos y metas de la empresa. El recurso humano debe modelarse de acuerdo a cultura corporativa, politicas y
procedimientos, asi como trabajar en equipo.

Alcanzar metas de la empresa implica ejecutar actividades de acuerdo a planes y objetivos estratégicos. Pero aprovechar
talento humano no es sdlo supervisar para que las tareas se inicien y cumplan en tiempo y con la calidad esperada. Lograr
estas actividades del dia a dia genera rutina y si no hay variacion, se cae en zona de confort.

Las empresas enfrentan retos, ocasionados por factores externos e internos, ante los cuales se debe invertir recursos
financieros y no financieros para expandirse, crecer, enfrentar cambios en el mercado, ideas revolucionarias de los
competidores, cumplir nuevas politicas gubernamentales o propias del mercado.

Invertir en recursos humanos, es aprovechar talento humano disponible, mas alla de actividades del dia a dia, en
actividades estratégicas que ayuden a alcanzar las aspiraciones futuras.

De acuerdo a lo anterior y contextualizando en su empresa didactica reflexione sobre:

» ¢Como cree usted que su empresa se pueda posicionar, con el apoyo del area de Gestion del Talento
Humano?

» ¢ Por qué es importante rrealizar el entrenamiento y el seguimiento de la efectividad del desempefio del
talento humano en una empresa?

Socialice con sus compaiieros de grupo los resultados obtenidos de la actividad



CESAR RIVERA
Resaltado

CESAR RIVERA
Resaltado


SERVICIO NACIONAL DE APRENDIZAJE SENA
SENMNA.

Procedimiento de Desarrollo Curricular
7A{ GUIA DE APRENDIZAJE

3.2 ACTIVIDADES DE CONTEXTUALIZACION E IDENTIFICACION DE CONOCIMIENTOS NECESARIOS PARA EL
APRENDIZAJE:

OBJETIVOS DE LOS
MANUALES

> Instruir al personal, acerca de aspectos tales como: objetivos,
funciones, relaciones, politicas, procedimientos, normas etc.

» Servir como medio de integracion y orientacion al personal de
nuevo ingreso, facilitando su incorporacion a las distintas funciones
operacionales.

> Proporcionar informacion basica para la planeacion e implantacion
de reformas administrativas.

Imagen No. 2

Con lo anteriormente expuesto, el instructor realiza una actividad por grupos maximo de cuatro aprendices, donde se
socializa la importancia de la Gestion del Talento Humano.

3.2.1 Realice un mapa mental que contenga los siguientes conceptos:
» Trabajo en equipo, trabajo colaborativo, acuerdos y compromisos, comunicacion, objetivos, habilidades,
delegacién, mision, politicas, planeacion, cronogramas, agenda, prioridades, evaluacidon de desempefio, sistema
de auditoria.

3.2.2 Una vez realizado el analisis correspondiente cada grupo socializara su opinion tomando como base la empresa que
se ha creado durante su proceso formativo, una vez realizada la retroalimentacién con el Instructor, déjelo como evidencia
en la plataforma.

3.2.3 A continuacién como trabajo autdbnomo, realice las siguientes actividades:

» Proponery elaborar un plan de gestion orientado al talento humano de una Oficina, con estrategias de Motivacion,
Liderazgo, clima organizacional, manejo de conflictos, servicio al cliente que permitan realizar con Eficiencia,
Eficacia, Efectividad, en el cumplimiento de las metas mensuales asignadas a la unidad de negocio, teniendo en
cuenta la participacion de cada uno de los cargos.

» Investigar sobre Manuales de procesos y procedimientos y de funciones:
a) Concepto
b) Importancia
c) Usos
d) Limitaciones.
e) Estructura de cada manual
f)  Objetivos y Caracteristicas de cada manual.
g) Presentar como ejemplo una empresa donde pueda evidenciar cada manual.

» Disefiar un perfil profesional donde involucre las habilidades sociales en cuanto a trabajo en equipo, tipo de
liderazgo, manejo de conflictos y servicio al cliente

Evidencia: Genere documento con toda la informacién requerida, y presentacién del punto 3.2.3 y socialice en formacion,
recuerde que cada punto requerido debe ser aplicado a su empresa didactica.




@ SERVICIO NACIONAL DE APRENDIZAJE SENA
SENMNA.

Procedimiento de Desarrollo Curricular
7A; GUIA DE APRENDIZAJE

Ahora, respetado aprendiz, con toda la informaciéon obtenida en la contextualizacién realice un analisis y encuentre la
relacion que existe entre las actividades desarrolladas de forma individual, socialicelo con el grupo de acuerdo a indicaciones
del Instructor, la evidencia escrita debe dejarla en su portafolio personal.

Guardelo en su portafolio personal
Luego socialicelo con el grupo e instructor.

Estrategia (Didacticas activas):
a) Trabajo Colaborativo
b) Trabajo autbnomo
c) Juego de Roles
d) Estudio de Casos
e) Mapas Mentales

Ahora, respetado aprendiz, con toda la informaciéon obtenida en la contextualizacién realice un analisis y encuentre la
relacidon que existe entre las actividades desarrolladas de forma individual, socialicelo con el grupo de acuerdo a indicaciones
del Instructor, la evidencia escrita debe dejarla en su portafolio personal.

Tiempo invertido en el desarrollo de la actividad
8 horas de trabajo presencial/autonomo

4 horas presencial
4 horas trabajo auténomo

3.3. Actividad de Apropiacién

CAPACITACION

Es ef proceso de
ensernianza de las
apiitudes basicas guoe los
nuevos empleados
necesiian para realizar su
frabajo. )

Imagen No. 4

Querido aprendiz, llegd el momento de conceptualizar todos aquellos conocimientos que estén encaminados identificar la
importancia en la Gestion del Talento Humano dentro de toda organizacién (empresa) que pretenda consolidarse dentro de
un sector econoémico establecido de acuerdo a la normatividad vigente y asi lograr la formacion integral que usted esta
cursando.

3.3.1. Consulte que es un plan de capacitacion, elementos y estrategias, estandares de calidad que lo integran y elaborar
un resumen.
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3.3.2. Consulte los siguientes temas: Motivacién, servicio al cliente aplicados al Desarrollo Talento Humano elaborar
resumen.

3.3.3 Consulte que es la Evaluacion del Desempefio, elaborar resumen.

Evidencia: generar documento con los puntos 3.3.1, 3.3.2 y 3.3.3, toda la informacion recolectada y analizada, sera aplicada
en su empresa didactica en la actividad final.

Ahora, respetado aprendiz, con toda la informaciéon obtenida en la contextualizacién realice un analisis y encuentre la
relaciéon que existe entre las actividades desarrolladas de forma individual, socialicelo con el grupo de acuerdo a indicaciones
del Instructor, la evidencia escrita debe dejarla en su portafolio personal.

Tiempo invertido en el desarrollo de la actividad 12 horas
8 horas de trabajo presencial
4 horas de trabajo auténomo

3.4. ACTIVIDAD DE TRANSFERENCIA

Es momento que demuestre lo aprendido la planeacion estratégica de talento humano, manual de procesos y
procedimientos, manual de funciones, perfil de cargos. Para ello, realice las siguientes actividades propuestas:

Por equipos de trabajo prepare y realice la exposicion de los siguientes temas:
Para el desarrollo de los temas cada equipo de trabajo debe:

Apropiarse y explicar claramente el tema, proporcionando un concepto claro de cada uno de los elementos propuestos.

Tema 1: ANALISIS Y DISENO DE CARGOS (O PUESTOS) DE TRABAJO:
Concepto de puesto

Concepto de disefio de puesto

Propdsito del disefio de puesto

Elementos para realizar el analisis y disefio de cargos

Proceso de disefio de cargos

Y VYVYVY

Tema 2: RECLUTAMIENTO DE PERSONAL

Concepto

Propdsito

Proceso de reclutamiento

Medios de reclutamiento (interno, externo y mixto)

Hoja de vida, pautas para elaborar una hoja de vida, proceso de inscripcion de aspirantes en el Servicio Publico de

Empleo.

YV YVYVYV

Tema 3: SELECCION DE PERSONAL

Concepto

Bases para la seleccion de personal

Proceso de seleccion

Elementos utilizados para llevar a cabo procesos de seleccién de personal:

Entrevistas, pruebas o examenes de conocimiento, y/o habilidades, test sicolégicos, test de personalidad, técnicas
de simulacion.

YV VYV

En el desarrollo de este tema, no se propiciara la discusion grupal, en su lugar, el grupo debe investigar y mostrar por
lo menos 2 ejemplos de los elementos utilizados para la seleccion de personal, y si es posible aplicarlo al grupo de
aprendices.
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Tema 4: EVALUACION DE DESEMPENO

Definicién

Objetivos

Beneficios

Métodos de evaluacion de desempeio
Concepto de Administracion del plan de carrera

Y VVVYV

Tema 5: CONTRATACION Y SOCIALIZACION
»  Definicion de contrato laboral
» Formas de contratacion laboral en Colombia
» Investigar sobre contratos de aprendizaje para
aprendices SENA
» Concepto de socializacién
» Proceso de socializacion en la empresa

En el desarrollo de este tema el grupo expositor debera consultar y socializar con sus compaferos el modelo de contrato
de aprendizaje del SENA y un modelo de contrato laboral sefialando las partes fundamentales del mismo

Realizar un juego de roles donde se muestre la socializacién de personal nuevo en una empresa.

Tema 6: COMPENSACIONES

Concepto de sueldo y salario

Salario minimo en Colombia
Prestaciones sociales

Composicion del salario en Colombia

VYV VYV

Para este tema el grupo expositor debera presentar un esquema donde se muestren los diferentes componentes del
salario con datos y cifras numéricas, dejando en claro el valor que recibe el trabajador de salario minimo y el valor que
paga el empleador por el mismo.

Tema 7: CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO
» Higiene laboral
» Condiciones ambientales de trabajo (iluminacion, ruido, temperatura, humedad)
» Seguridad laboral (prevencion de accidentes)

Evidencias:

1) Redactar un informe aplicando las normas técnicas vigentes, para la presentacion de trabajos escritos, en él
debe detallar y adjuntar la documentacion recolectada en la actividad realizada.

2) Realice una presentacion en power point, prezi o la herramienta ofimatica que elija el grupo, donde se pueda
evidenciar el trabajo en equipo para realizar la actividad asignada por el instructor.

Tiempo invertido en el desarrollo de la actividad.

Estrategias (didacticas activas)

1.- Lectura compresiva
2.- Taller practico

3.- Juego de Roles

4.- Trabajo colaborativo
5.- Analisis de Casos

Tiempo invertido en el desarrollo de la actividad 14 horas (8 horas de trabajo presencial/ 6 de trabajo auténomo)
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| 4. ACTIVIDAD DE EVALUACION

Evidencias de Aprendizaje

Criterios de Evaluacion

Técnicas e Instrumentos de
Evaluacion

Evidencias de Conocimiento:

Saberes relacionados con la Gestion
de Talento Humano.

Evidencias de Desempeiio

Informe:

Proponer y elaborar un plan de
gestion orientado al talento humano
de una Oficina.

Manuales de procesos y
procedimientos y de funciones

Evidencias de Producto

Disefiar un perfil profesional
(habilidades sociales en cuanto a
trabajo en equipo, tipo de liderazgo,
manejo de conflictos y servicio al
cliente)

Proceso de Administracion del
Talento Humano, asignado a cada
grupo, presentaciéon informe 'y
socializacion

Especificos:

>

Identifica las necesidades
de recursos humanos
requerida en los procesos
empresariales a partir de
las funciones de los
procesos de la cadena de
abastecimiento
determinados en los
perfiles laborales
necesarios para cada
proceso o funcion en la
organizacion teniendo

en cuenta las capacidades
cognitivas,
procedimentales y
actitudinales  necesarias
para cada cargo y funcion.

Plantea planes y
programas de
entrenamiento

capacitacion de acuerdo
con las necesidades de
desempefio de acuerdo
con el diagnostico de las
necesidades de
Capacitacion y
entrenamiento de la fuerza
laboral y los principios y
valores de la organizacién.

Interpreta los resultados de
las evaluaciones de
desempefio de acuerdo
con los estandares vy
normas de calidad e
indicadores de gestion en
las diferentes tareas,
procesos y procedimientos
analizando las variables de
medicién del rendimiento
del talento

De Conocimiento

Instrumento: Cuestionario
Técnica: Formulacion de preguntas

De Desempeiio

Instrumento: Lista de chequeo
Técnica: Observacion / juego de
roles/Mapa mental y demas
productos solicitados

De Producto

Instrumento: Lista de chequeo
Técnica: Observacion / valoracién
del portafolio de productos.
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5. GLOSARIO DE TERMINOS

Clima Organizacional: Son las percepciones que el trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren en un
medio laboral. Se refiere al ambiente de trabajo propio de la organizacién. Dicho ambiente ejerce influencia directa en la
conducta y el comportamiento de sus miembros

Control Interno: El Sistema de Control Interno de una empresa forma parte del Control de Gestion de tipo tactico y esta
constituido por el plan de organizacion, la asignacion de deberes y responsabilidades, el sistema de informacion
financiero y todas las medidas y métodos encaminados a proteger los activos, promover la eficiencia, obtener informacion
financiera confiable, segura y oportuna y lograr la comunicacién de politicas administrativas y estimular y evaluar el
cumplimientos de estas ultimas

Cronograma de Actividades: Es la herramienta que permite registrar las actividades, recursos y tiempos para el
desarrollo del plan de negocio, a la vez permite hacer seguimiento a los avances, recursos y gestion.

Diagnéstico: Es el resultado del analisis que se realiza en una primera instancia y que tiene como fin conocer
caracteristicas especificas de la situacion determinada, para asi poder actuar en consecuencia, sugiriendo tratamiento
o no. Ese diagnostico se basa en observacion de sintomas en el presente o en el pasado.

Empoderamiento: en el ambito de la empresa este término se refiere al hecho de delegar poder y autoridad a los
subordinados y de conferirles el sentimiento de que son duefios de su propio trabajo. En otras palabras, significa
empoderamiento, apoderamiento o potenciacion del trabajador en su ambito laboral.

Manuales: Se denomina manual a toda guia de instrucciones que sirve para establecer el procedimiento de alguna
funcion en un proceso, son de enorme relevancia a la hora de transmitir informacion que sirva a las personas a
desempefiarse en una situacion determinada.

Mapa Mental: Es una herramienta que sirve para visualizar informacion, permitiendo concentrarse en detalles concretos
conservando una visién global, a la vez que favorece una comprensién casi instantanea de situaciones o temas
complejos.

Mision: El concepto misién refiere a un motivo o una razén de ser por parte de una organizacién, una empresa o una
institucion. Este motivo se enfoca en el presente, es decir, es la actividad que justifica lo que el grupo o el individuo esta
haciendo en un momento dado.

Procedimiento: Consiste en el seguimiento de una serie de pasos bien definidos que permitiran la realizacién de un
trabajo de la manera mas correcto y exitosa posible.

Proceso: Es una secuencia de pasos dispuesta con algun tipo de légica que se enfoca en lograr algun resultado
especifico. Los procesos son mecanismos de comportamiento que se disefian para mejorar la productividad de algo,
para establecer un orden o eliminar algun tipo de problema.

Visioén: La visidon en una empresa se refiere a una imagen que la organizacion plantea a largo plazo sobre como espera
su futuro, una expectativa ideal de lo que espera ocurra. La vision debe ser realista, pero puede ser ambiciosa, su funcién
es guiar y motivar al grupo para continuar con el trabajo.
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‘ 6. REFERENTES BILBIOGRAFICOS

Portales institucionales:

» http://www.sena.edu.co
» http://senasofiaplus.edu.co
» Material de apoyo en la plataforma Black-board
» Comportamiento-Organizacional-ldalberto-Chiavenato-McGrawhill-2da-Edicion
» Abell6 Gémez, René Francisco (2008). 8 pasos hacia la calidad en el servicio (2). Icontec.
»  http://lwww.degerencia.com/articulo/empatia-y-comunicacion-primeraaptitud-
social-de-la-inteligencia-emocional
»  http://www.monografias.com/trabajos11/sercli/sercli.shtml
» http://www.marketing-xxi.com/departamento-de-atencion-al-cliente-104.htm
> http://[pyme.lavoztx.com/tipos-de-personalidad-y-servicios-al-cliente-8129.html
>  http://Iwww.emprendedoresnews.com/tips/imagen-personal-tips-2/la-importancia-de-la-imagen-
personal-en-el-ambito-corporativo.html
CIBERGRAFIA
Imagenes

Imagen No. 1. Gestion del Talento Humano. Recuperado el 31 de Enero de 2018
https://image.slidesharecdn.com/gestiondeltalentohumano-120315172943-phpapp01/95/gestion-del-talento-
humano-1-728.jpg?cb=1331835174

Imagen No. 2. Manuales Administrativos. Recuperado el 31 de Enero de 2018
http://images.slideplayer.es/17/5442433/slides/slide 5.ipg

Imagen No. 3. Capacitacion del Talento Humano. Recuperado el 31 de Enero de 2018
https://image.slidesharecdn.com/capacitacionyentrenamiento1-120322154530-phpapp02/95/capacitacion-y-

entrenamiento-3-728.jpg?cb=1332431384

Norma de Calidad ISO 9001 /2008
Administracion del talento humano, Idalberto Chiavenato,2014

NOTA: Biblioteca virtual SENA Ingrese a la base de datos SENA. Puede acceder a colecciones de libros, revistas,
articulos, indices bibliograficos, resumenes y tesis en texto completo en inglés y espaiiol, que pueden ser consultadas
desde la red del SENA. http://biblioteca.sena.edu.co/ dar clic en bases de datos para acceder.
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7. CONTROL DEL DOCUMENTO (ELABORADA POR)

Nombre

Cargo

Dependencia

Fecha

Autor (es)

Martin Adolfo Alegria

Instructor

Gestion
Administrativa
y Empresarial

Enero 31 de 2018

8. CONTROL DE CAMBIOS (diligenciar Unicamente si realiza ajustes a la guia)

Nombre

Cargo

Dependencia

Fecha

Razdn del Cambio
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1. IDENTIFICACION DE LA GUIA DE APRENDIZAJE

Denominacién del Programa de Formacién: Tecnologia en Gestién del Talento Humano
Cédigo del Programa de Formacion: 112005 Versién 101
Nombre del Proyecto: Elaboracion y validacion de un manual de funciones y responsabilidades
(Profesiograma), estableciendo y/o actualizando los elementos de: lIdentificacion, Mision,
Comunicacién, Responsabilidades, Requisitos de Seleccion y Condiciones de Salud de todos los
Cargos, en seis (6) empresas de la ciudad de Ibagué.
Fase del Proyecto: Ejecucion
Actividad de Proyecto: Desarrollar el proceso de Induccidn de personal identificando los elementos
de interaccidn con la elaboracién del profesiograma.
Competencia: 210201009. Integrar los trabajadores y proveedores a la organizaciéon, de acuerdo
con el direccionamiento estratégico, procesos y procedimientos y roles de trabajo.
Resultados de Aprendizaje Alcanzar:
o Planeary elaborar programas de induccidn y reinduccién de acuerdo a las variables, normas
y procedimientos de la organizacion.
o Programary disefiar los documentos y ayudas didacticas requeridos en el plan de induccién-
reinduccion.
o Desarrollar acciones en los programas de inducciéon y reinduccién siguiendo la metodologia
y recursos previstos en el plan.
o Aplicar tecnologias de la informacién y la comunicacién en los programas de induccidén y
reinduccion de personal.
o Evaluar el programa de induccién-reinduccidon de personal y presentar informe de los
resultados obtenidos.
Duracion de la Guia: 60 Horas.

2. PRESENTACION

En el medio laboral, es muy comun encontrarnos con el ingreso de personas que llegan a nuestras
organizaciones y, por diversas causas, no reciben una adecuada capacitacion basica que favorezca
su integracion rapida y efectiva a las empresas.

Segln varios autores, se sabe que la efectividad de las acciones de un equipo de trabajo
(independiente del area especifica de trabajo), dependera de la forma como cada miembro de su
grupo realice el trabajo y lo integre con el resto del proceso productivo.

Esta condicion esta intimamente relacionada con la forma como se lleven a cabo los programas de
induccion y entrenamiento en cada una de sus secciones y, la correspondiente conexién entre ellas.
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Elementos tan basicos como la presentacion general de la organizacion y de sus politicas, aspectos
de seguridad, situaciones relativas al contrato laboral, capacitaciones y programas de desarrollo
especificos para su oficio, y factores de riesgo entre otros, pueden presentarse como grandes
obstaculos para lograr un buen acople y facilitar el rdpido desarrollo de las actividades para las que
fue contratada una persona; aun cuando es en estos momentos, al inicio de cualquier labor, que
mas se necesita del apoyo, seguridad y aceptacién para lograr la adaptacion e integracién del
personal, en pro de favorecer el inicio y desarrollo del sentido de pertenencia por la empresa.

En esta guia se pretende, ademds de dar a conocer algunas consideraciones bdasicas para la
elaboracidn de procesos de induccién en las organizaciones, llamar la atencién y hacer un gran
énfasis en el compromiso que sobre éste tienen los directivos de las organizaciones favoreciendo o
no la implementacion de éstos.

3. FORMULACION DE LAS ACTIVIDADES DE APRENDIZAJE

W INTEGRAR LO5 TRABAJADORES ¥ PROVEEDORES A LA

o | ORGANIZACION, DE ACUERDO CON EL

DIRECCIONAMIENTE  ESTRATEGICO, PROCESDS Y
PROCEDIMIENTOS ¥ ROLES DE TRABAJO:

4

REINDUECION DE )

ACUERDPO A LAS < ST
VARIABLES, REQUERIPOS EN
NORMAS ¥ Ei PLAN LE

PROCEDIMIENTOS INDUECION=

DE LA REINDUCECION

ORGANIZACION |

REINDUCCION 2O/ ON
SIGUIENDD LA EN LOS
METOPOLOGIA ¥ PROGRAMGS DE
RECURSOS INDUCEION ¥
PREVISTOS EN EL REINDUCCION DE
FLAN PERSONAL

PE FERSONAL V PRESENTAR
INFORME DE .05 RESULTAPOS OFTENIDOS

3.1 Actividades de Reflexion Inicial

Observe el video: «Miguel Angel Vasquez Bertini - Entrevista Veritas TV - Lima Induccién de
Personal». https://www.youtube.com/watch?v=FY8_-Lk4aUk

Resuelva los siguientes interrogantes:

1. ¢Qué se entiende por mistica empresarial?

2. éPor qué no es adecuado que los trabajadores aprendan a su propio ritmo?
3. ¢Qué tipos de induccién hay?

4. éQué rol juega la comunicacién en la induccidn?

5. ¢Qué beneficios genera la induccién?
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6. ¢Cuanto dura y quién es el responsable de la Induccién?

7. ¢Es un proceso o un procedimiento?

8. éQué es la reinduccion?

9. ¢Qué elementos son esenciales para el éxito de la induccién?

3.2 Actividades de contextualizacion e identificacion de conocimientos necesarios para el
aprendizaje.

BENEFICIOS DE LA INDUCCION

ACTIVIDAD 2

7+ Enumerarse de 7 a 4

2-Conformar grupos segtin el
ndmero asighador

3-Apropiarse de dos beneficios
de la induccion:

4:Representarlos a los
compafieros sin emplear las
palabras (‘escritas o verbales)
para que ellos identifiquen
claramente los beneficios:

b) Lea el capitulo 14 del texto indicado y elabore la infografia requerida.

Rcc\uwmlenm,

GRADOS ESPINOSA, JAIME A.
RECLUTAMIENTO: SELECCION, CONTRATACION
gin E INDUCCION DEL PERSONAL (4A. FD.).
MEXICO: EDITORIAL EL MANUAL MODERNO,

o 2013, Capitulo 14
ELABORE UN INSTRUCTIVO A MANERA DE
INFOGRAFiA QUE LE SERVIRA A CUALQUIER

ORGANIZACION PARA DESARROLLAR EL

PROCESO DE INDUCCION.

geleccion,
contratacion

duccion del persona\
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3.3 Actividades de apropiacion del conocimiento (Conceptualizacion y Teorizacion).

a) Con base en la lectura y lo visto en formacién clasifique los siguientes temas de inducciéon
entre general y especifica.

b) De forma grupal, establezca cudles son las actividades, insumos y salidas del proceso de
induccién.

ACTIIADES
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3.3 Actividades de transferencia del conocimiento.

ELABORAR Y DESARROLLAR UN PROGRAMA DE INDUCCION

OBRE EL. SENA.

Tener en cuenta la fage general, 12 especifica y la evaluativa.
A\ S W] By
Generar el programa; preparar.materiallaudiovisual y/didactico, elaborar

Wiwny

lista de chequeo y herramientas evaluativas.

7t

a) Complete el cuadro de “LISTA DE VERIFICACION CUMPLIMIENTO INDUCCION” segln lo
adelantado en el ejercicio de Induccidn.

LISTA DE VERIFICACION CUMPLIMIENTO INDUCCION

T1PO DE INDUCCION

GENERAL

ESPECIFICA

BLOQUE

SOCIALIZACION

8sT

HISTORIA

PLANEACION ESTRATEGICA

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

PROCESO PRODUCTIVO

REGLAMENTOS Y POLITICAS

CONTRATO LABORAL

PROGRAMAS DE DESARROLLO Y BIENESTAR
PUESTO ESPECIFICO DE TRABAJO

* COMUNICACION DEL CARGO
e SST

EVALUACION

MATERIAL A
EMPLEAR
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4. ACTIVIDADES DE EVALUACION

e Al finalizar la presente guia el aprendiz debe estar en condiciones de desarrollar el proceso

de induccién integrando los trabajadores y proveedores a la organizacién, de acuerdo con

el direccionamiento estratégico, procesos y procedimientos y roles de trabajo.

e Para ello se efectuard revisidon al nivel de cumplimiento a la lista de chequeo que se
diligencia durante el desarrollo de la induccion que se le efectia a los padres sobre el

proceso formativo.

Evidencias de Aprendizaje

Criterios de Evaluacion

Técnicas e Instrumentos de
Evaluacion

Evidencias de Conocimiento :

Aplica de forma oportuna vy
adecuada todos los conceptos
tedricos y técnicos manejados en
esta guia y sobre todo los
relacionados con la induccion y
reinduccién del personal.

Evidencias de Desempeiio:

Participa activamente de las
sesiones 'y las actividades
establecidas.

Se involucra en el trabajo
colaborativo y efectta aportes de
calidad para el producto final
requerido.

Cumple con los tiempos vy
especificaciones para la entrega
de los trabajos y/o actividades
asignadas.

Evidencias de Producto:

Cumple satisfactoriamente con
los elementos requeridos para

Aplica con diligencia los

conceptos, normas, politicas,
funciones, roles de trabajo y
caracteristicas que existen en
los programas de induccién-
reinduccién, en el contexto de la

cultura de la organizacion.

Elabora de manera objetiva los
instrumentos para identificar las
variables del plan de induccion-
reinduccién de acuerdo con las
normas y procedimientos de la
organizacion.

Identifica objetivamente las
variables para utilizar en la
elaboracion del plan de
induccidn-reinduccién en las
organizaciones  publicas vy
privadas, y de acuerdo con el
direccionamiento estratégico de

la organizacion.

Elabora diligentemente le plan
de induccidn y reinduccién con
base en las variables

identificadas normas, politicas y

Observacion

Lista de Chequeo

Cuestionario de preguntas
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generar un programa de | requerimientos de la
induccion. organizacion.

Realiza con objetividad y eficacia
un procedimiento de
alistamiento de medios vy
recursos para utilizar en los
programas de induccién y
orientacién de personal.

5. GLOSARIO DE TERMINOS

Accidén de Capacitacion: Actividad relacionada con las necesidades institucionales, funcionales o de
competencias laborales, en que la formacién, el perfeccionamiento, la complementacién, son
conceptos que identifican la capacitacion en el entorno laboral. Ademas, la capacitacion comprende
actividades de instruccion extraescolar, que permite a los trabajadores desarrollar competencias
laborales acordes con una actividad, ocupacion u oficio.

Ambiente laboral: se refiere a las politicas de recursos humanos que afectan directamente a los
empleados, tales como compensaciones y beneficios, proyeccidn profesional, diversidad, balance
trabajo-tiempo libre, horarios flexibles, programas de salud y bienestar, seguridad laboral, planes y
beneficios para sus familias y dependientes.

Aprendizaje: es el proceso a través del cual se adquieren nuevas habilidades, destrezas,
conocimientos, conductas o valores como resultado del estudio, la experiencia, la instruccidn, el
razonamiento y la observacién

Asertividad: es aquella habilidad personal que nos permite expresar de forma adecuada nuestras
emociones frente a otra persona, y lo hacemos sin hostilidad ni agresividad. Una persona asertiva
sabe expresar directa y adecuadamente sus opiniones y sentimientos (tanto positivos como
negativos) en cualquier situacion social.

Benchmarking de procesos: Técnica de administracion estratégica, para la busqueda continua de las
mejores practicas de negocio y, aplicarlas a empresas o instituciones.

Bienestar Laboral: Se define como el estado deseado por el grupo de personas que laboran en una
organizacion, este se logra por medio de planes, programas y proyectos, que a partir de la gestion
involucra elementos dindmicos que buscan mejorar la cotidianidad laboral a su vez la condicién
personal, familiar y social.

Capacitacion: Accidn que busca desarrollar conocimientos, habilidades y actitudes de la persona,
preparandola para que se desempeiie en una funcién o funciones especificas.

Cargo: Constituye el vinculo entre los individuos y la organizacion. En este escenario ingresa el
departamento de Recursos Humanos, quienes ayudan a la organizacién a obtener y mantener una
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fuerza de trabajo idénea. Quienes trabajan en el departamento de Recursos Humanos deben poseer
una comprensién profunda de los disefios de puestos para alcanzar los objetivos propuestos.

e Control: Es un mecanismo preventivo y correctivo adoptado por la administracién de una
dependencia o entidad que permite la oportuna deteccion y correccion de desviaciones,
ineficiencias o incongruencias en el curso de la formulacién, instrumentacién, ejecucién y valuacién
de las acciones, con el propdsito de procurar el cumplimiento de la normatividad que los rige, y las
estrategias, politicas, objetivos, metas y asignacién de recursos.

e (Clima Organizacional: se refiere al conjunto de propiedades medibles de un ambiente de trabajo,
segln son percibidas por quienes trabajan en él. Para las empresas resulta importante medir y
conocer el clima organizacional, ya que este puede impactar significativamente los resultados.
Numerosos estudios han indicado que el clima organizacional puede hacer la diferencia entre una
empresa de buen desempefio y otra de bajo desempefio.

e Competencias: capacidad con la que se aplican los conocimientos y las habilidades con el fin de
conseguir los resultados previstos.

e Competencias Basicas y/o generales: Se refieren a las habilidades para lectura, escritura,
comunicacion oral, matematicas bdsicas. Se adquieren como resultado de la educacién formal o
capacitacidén inicial. Incluye el desarrollo de competencias transversales, tanto metodoldgicas, como
humano - sociales. Son de larga duracion y sirven de fundamento para cualquier oficio o profesion.

e Coordinacion: Proceso de armonizar todas las actividades de una organizacién, facilitando el trabajo
y los resultados. Sincroniza recursos y actividades en proporciones adecuadas y ajusta los medios a
los fines. Establecer relaciones entre varias partes del trabajo.

e Direccién: Es la aplicacion de los conocimientos en la toma de decisiones; para la discusion de este
papel se debe saber cémo es el comportamiento de la gente, como individuo y como grupo. De
manera apropiada para alcanzar los objetivos de una organizacion.

e Educacién: Proceso continuo de desarrollo de las facultades fisicas, intelectuales y morales del ser
humano, con el fin de integrarse mejor en la sociedad.

e Entrenamiento: Es el acto de aumentar el conocimiento y la pericia de un empleado para el
desarrollo de determinado cargo o trabajo.

e Evaluacion: Proceso sistematico tendiente a determinar el valor o la cantidad del logro de objetivos
predeterminados. La evaluaciéon requiere, por lo tanto, la formulacion de tales obijetivos, la
identificacion de los criterios que deben emplearse para medir su cumplimiento, la determinacién
del grado de éxito alcanzado y las recomendaciones para desarrollar actividades futuras en un
programa determinado.

e Formacién: Conjunto de actividades que buscan incrementar el rendimiento del empleado,
aumentando su capacidad a través de sus conocimientos, habilidades y actitudes.

e Gerencia: es un proceso social que lleva la responsabilidad de planear, regular y ejecutar las
operaciones de una empresa para lograr un propdsito.

e Habilidad: Destreza y precisién necesarias para ejecutar las tareas propias de una ocupacién, de
acuerdo al grado de exactitud requerido.

e Legislaciéon: Definida como el conjunto de normas que regulan una Nacidn, emitidas por la voluntad
soberana de ésta en la forma prevista en su Constitucién Nacional, ya sea a través de la rama
legislativa, a través de sus cdmaras, o excepcionalmente de la rama ejecutiva o judicial. El caracter
general de la legislacién es mandar, prohibir, permitir o castigar.
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e Legislacion laboral: regula los derechos y garantias minimas de los trabajadores, los cuales son
irrenunciables y no pueden ser modificadas mediante los contratos de trabajo.

e Organizacidn: son sistemas sociales disefiados para lograr metas y objetivos por medio de los
recursos humanos o de la gestion del talento humano y de otro tipo. Estdn compuestas por
subsistemas interrelacionados que cumplen funciones especializadas. También se definen como un
convenio sistematico entre personas para lograr algun propdsito especifico. Las Organizaciones son
el objeto de estudio de la Ciencia de la Administracion, y a su vez de algunas areas de estudio de
otras disciplinas como la Sociologia, la Economia y la Psicologia.

e Planificacidn: es un proceso gradual, por el que se establece el esfuerzo necesario para cumplir con
los objetivos de un proyecto en un tiempo u horario que se debe cumplir para que la planificacion
sea exitosa. En este proceso permite ademas, refinar los objetivos que dieron origen al proyecto.
Programa: Las normas de rendimiento ayudan a determinar el nimero de puestos y la cantidad de
personal que se necesiten para cumplir con el trabajo. Sirven para establecer cuanto tiempo debe
emplearse para completar cada actividad y por consiguiente establecer cuantos empleados se

necesitaran para realizar esa cantidad.
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Nombre Cargo Dependencia Fecha
Autor (es) | JUAN CARLOS TRONCOSO | Instructor Centro De | Febrero de 2017
RODRIGUEZ Comercio Y
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8. CONTROL DE CAMBIOS (diligenciar Unicamente si realiza ajustes a la guia)
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1. IDENTIFICACION DE LA GUIA DE APRENDIZAJE

Programa de Formacion: Cddigo
112005
Nombre del Proyecto: Cédigo:
Fase del proyecto
Actividad (es) de Ambiente de | MATERIALES DE FORMACION
Aprendizaje: formacion DEVOLUTIVO CONSUMIBLE
1. Contextualizar e | Turismo 2 Computadores, | (unidades
- _ identificar mesas, empleadas
Actividad (es) del Proyecto: actitudes y pantalla, sillas, | durante la
destrezas para lookers, formacion)
realizar las tareas tablero
en el é&rea de
trabajo
Resultados de Aprendizaje: Competencia:
PLANEAR LA ESTRUCTURA ESTRUCTURAR CARGOS Y
ORGANIZACIONAL REQUERIDA PARA EL COMPETENCIAS SEGUN

DESARROLLO DEL PROYECTO.

DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO
Y NORMATIVIDAD VIGENTE. .

Resultados de Aprendizaje:

ORGANIZAR NIVELES OCUPACIONALES
DETERMINANDO AUTORIDAD Y

RESPONSABILIDAD EN LA ORGANIZACION.

Competencia:

ESTRUCTURAR CARGOS Y
COMPETENCIAS SEGUN
DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO
Y NORMATIVIDAD VIGENTE. .

Resultados de Aprendizaje:
ELABORAR LOS PERFILES DEL RECURSO

HUMANO PREVIAMENTE PLANEADO, PARA
EL FUNCIONAMIENTO DE LA ORGANIZACION.

Competencia:

ESTRUCTURAR CARGOS Y
COMPETENCIAS SEGUN
DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO
Y NORMATIVIDAD VIGENTE. .

Resultados de Aprendizaje:

ESTABLECER LOS RANGOS SALARIALES,
DEL PERSONAL REQUERIDO EN EL
DESARROLLO DEL PROYECTO.

Competencia:

ESTRUCTURAR CARGOS Y
COMPETENCIAS SEGUN
DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO
Y NORMATIVIDAD VIGENTE. .

Resultados de Aprendizaje:

Competencia:
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ASUMIR RESPONSABLEMENTE LOS
CRITERIOS DE PRESERVACION Y
CONSERVACION DEL MEDIO AMBIENTE Y DE

ESTRUCTURAR CARGOS Y
COMPETENCIAS SEGUN
DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

DESARROLLO SOSTENIBLE, EN EL Y NORMATIVIDAD VIGENTE. .

EJERCICIO DE SU DESEMPENO LABORAL Y
SOCIAL.

2. INTRODUCCION

Es relevante destacar la capacitacion y desarrollo del Talento Humano, en cualquier
empresa, ya que este siempre sera la base o motor, en donde las habilidades y destrezas
de los colaboradores, seran el eje principal para el desarrollo y crecimiento organizacional,
asi mismo es fundamental la permanente capacitacién y desarrollo del Talento Humano
mediante la evaluacién del desempefio de los colaboradores, en el puesto de trabajo;
generando de igual manera lo que se denomina clima y cultura organizacional

El evaluar el desempefio, no implica un despido de personal, antes por el contrario, ayuda
a determinar los puntos criticos y fuertes de la organizacién, para asi proceder a realizar
ya sea un mejoramiento, capacitacion o entrenamiento, de acuerdo a los resultados de la
evaluacion ejecutada.

3. ESTRUCTURACION DIDACTICA DE LAS ACTIVIDADES DE APRENDIZAJE

3.1Actividades de Reflexion inicial.

Al reiniciar la presente competencia, es oportuno, recordar ciertos aspectos que se
analizaron y concluyeron del anterior resultado de la competencia, que vamos a trabajar.
Por lo tanto, le invito a que vea, analice y construya un mapa conceptual, que debe subir
a la plataforma por el enlace respectivo, dispuesto para tal fin, del video, “pasa esto en
su empresa. Empleados disconformes”. A partir de este momento, estaremos inmersos
en el proceso formativo integral. (PFl)., relacionada con el Talento Humano.

3.2Actividades de contextualizacién e identificacién de conocimientos necesarios
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para el aprendizaje.

1. ¢Como debe de estructurarse la empresa?

3.3 Actividades de apropiacion del conocimiento
Actividad No. 1: Ubicacién dentro del contexto empresarial
Objetivo: Determinar el tipo de empresa que se desea trabajar.

Procedimiento
e Realizar el Brainstorming, para determinar el tipo de empresa que se desea tener.
e Analizar el video y proceder de acuerdo a los lineamientos presentados en el
video.

e Presentar las ideas utilizando el material dispuesto para tal fin, como rollo de papel
periodico, marcadores de diferentes colores, cinta pegante, papel bond.

Actividad No. 2: En busca de las necesidades.
Objetivo: Pronosticar las necesidades empresariales, para conformar el programa de
entrenamiento.

Procedimiento

e Plantear la estructura organizacional, apoyandose en la instruccion dada para tal
fin

e Plantee, mediante la lectura de los articulos facilitados por la instructora, como se
determinan las necesidades al interior de una empresa. Analizar las necesidades
de Maslow, observando el video)

e Conforme un debate (si no recuerda, que es un debate, investigue y socialice con
su equipo de trabajo), en donde el tema a tratar, sera las necesidades
empresariales.

e Elabore un resumen, en donde consigne las conclusiones a que llegaron en el
debate y suba el documento a la plataforma, por medio del link dispuesto para tal
fin.

Actividad No. 3: trabajo auténomo .

Determine los niveles requeridos en la organizacion de su negocio.

Objetivo: Disefiar los niveles, necesarios para la organizacion empresarial.
Procedimiento: De acuerdo a la instruccion recibida, realice un estudio sobre los cargos
requeridos para el buen funcionamiento de la empresa.

Actividad No. 4: Describir los perfiles necesarios.
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Procedimiento Ejecucién de la Formacién Profesional Integral

Objetivo: Elaborar los perfiles. Tanto de cargos, como profesionales.

Procedimiento: Una vez, determinadas las necesidades, se procede a determinar los
perfiles profesionales y de cargos requeridos, para el funcionamiento de cada una de las
unidades administrativas de la empresa.

Actividad No. 5: Determinar el monto econdémico para cada cargo..
Objetivo : Establecer el monto salarial de cada cargo..

Procedimiento
e De acuerdo a la instruccién dada y al video, realice un mapa conceptual, y
determine por medio de un cuadro, los montos salariales correspondietes a cada
cargo.

Actividad No. 7: Preservar el medio ambiente..
Objetivo: Determinar los impactos ambientales de la organizacion en el ambiente.

Procedimiento
e De acuerdo a la informacion recogida, clasificar y determinar los impactos
existentes en el medio ambiente ,por parte de la organizacion.

Actividad No. 8: Analizar la normatividad existente, para el tipo de empresa que se esta
trabajando..

Objetivo: Identificar y establecer la normatividad existente para las organizaciones.

Procedimiento
e Investigar, analizar la informacién y aplicar los resultados a la organizacion que se
viene trabajando.

Actividad No. 10: Analizar los resultados obtenidos.

Objetivo: Disefiar estrategias, mediante el trabajo en equipo, de acuerdo a los resultados
obtenidos.

Procedimiento: Luego de haber estudiado, clasificado y analizado los resultados, realice
con su equipo de trabajo, el disefio de estrategias las estrategias, para implementar la
normatividad vigente.

3.3. Actividades de transferencia del conocimiento.
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Version: 02
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Participe en las actividades que se ejecutaran de acuerdo a cada uno de los temas al

interior del ambiente de formacion.

relevantes como son:

Recuerde que se ejecutaran dos actividades

e Actividad Intergrupal: Socialice con los comparferos de su grupo, cada uno de los
temas tratados, considere sus opiniones y llegue a un comun acuerdo.

e Actividad Intragrupal: Exponga ante los demas grupos el trabajo desarrollado,
tome en cuenta las opiniones y elabore el documento respectivo.

3.4. Actividades de evaluacion.

Evidencias de Aprendizaje

Criterios de Evaluacion

Técnicas e Instrumentos de

Evaluacién
Evidencia de Reconoce en detalle las | TECNICA:
Conocimiento: necesidades de recursos | Respuesta a preguntas

De acuerdo a los temas
vistos, usted, dara
respuesta a una serie de
preguntas, en donde
demostrara el conocimiento
adquirido, identificando las
variables correspondientes
acada uno de los temas

Evidencias de

Desempefio:

Participe en las actividades
gue se programan
en cada sesion, de
cada tema, dentro
del PFI, ya que ser&a
evaluado su
desempefio, por
medio de la
observacioén directa.

Evidencias del Producto :

humanos requeridas en los
procesos empresariales a
partir de las funciones de
los procesos de la cadena

de abastecimiento,
teniendo en cuenta las
capacidades cognitivas,

procedimentales y
actitudinales necesarias,
para cada cargo y funcion.

Interpreta cuidadosamente
las politicas de contratacion
de personal segun las
caracteristicas  principales
de los diferentes enfoques
en la administracion de
personal.

Planifica  adecuadamente
las actividades inherentes a
los cargos, durante un
periodo de tiempo dado, de

formuladas.

INSTRUMENTO:
Cuestionatrio.

TECNICA:
Observacion Sistematica

INSTRUMENTO:
Guia de Observacion de
desempeiio

TECNICA:
Observacion Sistematica
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Elabore los Documentos | acuerdo con las | del producto
requeridos, de acuerdo a | responsabilidades
cada uno de los temas |individuales o grupales. INSTRUMENTO:

tratados y shbalos a la Guia de Observacion de

plataforma por medio del Plantea idoneamente | producto

. . .| planes y programas de

link, destinado par.a tal fin, entrenamiento y

para ser  debidamente | capacitacion de acuerdo

calificados, por la | con el diagnostico de las

instructora.. necesidades de
capacitacion y

entrenamiento de la fuerza
laboral y los principios y
valores de la organizacion

Disefia los planes de
mejoramiento,

reentrenamiento y
capacitaciéon para el mejor
desempeiio del talento
humano segun politicas de
la organizacion.

Genera ideas para innovar
y solucionar problemas en
la organizacion mediante el
fomento del trabajo en
equipo como estrategia de
interaccién grupal e
interpersonal de acuerdo
con las normas de
seguridad y politicas de la
org_]anizacién..
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| 4. RECURSOS PARA EL APRENDIZAJE |

computadores

Conexién a
internet

Software
office,
etc)

(de
excel

Resma de papel
tamafio carta

Marcadores borrables y pg
De variados colores.

Rant@is de

marcadores x 1P

12

Cinta de enmascarar pegd

néarollos

Edith
Mosqul

Rosa

Casa de al lado.

Cartulinas

3 paquete de

cartulinas de 1/8

Rollo de papel periddico

1
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Proceso Gestion de la Formacion Profesional Integral

Procedimiento Ejecucién de la Formacién Profesional Integral Cdigo: FO04-PO06-GFP!I

5. GLOSARIO DE TERMINOS

Administracién: Esunadisciplinacompuestade principios, técnicas y practicas, Cuya
aplicaciéon al factor humano permite establecer sistemas racionales de Esfuerzo
cooperativo a través de los cuales se pueden alcanzar propdésitos Comunes.
Actitud: Orientacién duradera, afectiva y evaluativa hacia algun objeto que Incluye:
opiniones, creencias y expectativas. Se aprende con la experiencia.
Ampliacion de puestos: : Incremento del nimero de tareas que realiza el individuo o
integracion horizontal. Es lo contrario de la fragmentacion. No implica necesariamente
mayor responsabilidad y autoridad
Alcance del trabajo: En una asesoria implica la profundidad con la que se va a realizar
el informe pedido segun el objetivo perseguido con el mismo. A mayor alcance mayor es
el coste y se necesitan mas horas.
Asesor: Consejero externo.
Assessment Center: Es una técnica que se utiliza para evaluar recursos y potenciales
para la gestion, en la que se utilizan varias técnicas de evaluacion, basandose en la
busqueda del potencial de las personas.
Asistente: Colaborador, que presta ayuda a otra persona, pero con categoria inferior y
bajo sus érdenes.
Despido improcedente: Aquél que resuelven los Juzgados de lo Social que implica que
la empresa causante del despido, puede optar entre readmitir al/a la trabajador/a o la
indemnizacién correspondiente.
Despido: Accion por la que una empresa da por finalizada su relacion laboral con un
trabajador o trabajadora.
Deteccién de Necesidades de Capacitacion (DNC): ElI Diagnostico o Deteccion de
Necesidades de Capacitacion (DNC) es el proceso que orienta la estructuracion y
desarrollo de planes y programas para el establecimiento asi como el fortalecimiento de
conocimientos, habilidades o actitudes en los participantes de una organizacién, a fin de
contribuir en el logro de los objetivos de la misma.

e Actitud: Conducta, disposicion de animo manifestada de algan modo.

e Aptitud: Capacidad para operar competentemente en una determinada actividad.

e Comunidad educativa: Conjunto de personas que influyen y son afectadas por

un entorno educativo
e Cultura: Conjunto de modos de vida y costumbres en una €poca 0 en un grupo
social.
e Didactica Activa: Propio, adecuado para ensefiar o instruir o aprender
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Guia de Aprendizaje

e Evidencia de Aprendizaje: Manifestacion del aprendizaje, que refiere a la
comprobacién de lo que “sabe”, “sabe hacer” y “es” el aprendiz.

e Evidencia de desempefo: Pruebas del saber hacer, relativas a como el Aprendiz
ejecuta (proceso) una actividad y al resultado (producto) obtenido.

e Mision: Razon de ser, el para que de una empresa, institucion.

e SOFIA: Sistema Optimizado para la Formacion y el Aprendizaje Activo.

e Técnica Didéactica: Metodologia y método sistematizado que puede ser usado
para el desarrollo de determinada actividad de aprendizaje.

e Programa de Formacion. Es definido con el proceso de disefio curricular y se
constituye en el conjunto de condiciones de ingreso y salida del proceso de
formacion, sujeto a aplicar estrategias metodolégicas para desarrollar unas
competencias expresadas en unos contenidos.

6. BIBLIOGRAFIA/ WEBGRAFIA

ARMSTRONG, Michael, “GERENCIA DE RRHH: INTEGRANDO EL PERTSONAL Y LA
EMPRESA”, EDITORIAL Fundo Editorial Legis, Santafe De Bogota, Colombia, 1991

CHIAVENATO, Idalberto, “ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS”, Segunda
Edicion, Ed. McGraw-Hill, Colombia, 1994

DESSLER, Gary, “ADMINISTRACION DE PERSONAL”, Sexta Edicién, Ed. Prentice-Hall
Hispanoamericana S.A., México, 1994

DESSLER, Gary, “ADMINISTRACION DE PERSONAL”, Editorial Prentice-Hall
Hispanoamericana S.A. México , México . Edicion 2° Fecha 1996

7. CONTROL DEL DOCUMENTO (ELABORADA POR)

INSTRUCTOR: ANDRES ORDONEZ
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SERVICIO NACIONAL DE APRENDIZAJE SENA
TECNOLOGO EN GESTION DOCUMENTAL
FICHA — 2339584
COMPETENCIA — 210201052

TALLER # 001

COMPRESION DE LA COMPETENCIA

Toda la competencia describe una capacidad que Usted debe desarrollar. Transcriba el
nombre de la competencia, tal y como esta enunciado y su cédigo.

Con sus palabras, describa lo que comprendié de esa competencia.

Toda competencia tiene por lo menos dos resultados esperados. é¢Cuantos tiene la
competencia que se analiza?

Escribe los resultados de la competencia tal y como estan en el documento y al final con
sus palabras describa que comprendid.

Cada resultado de competencia a su vez tiene unos criterios de evaluacion. ¢{Cuantos y
cudles son esos criterios? ¢Con cual o cuales de esos resultados los asocia?

Que conocimientos esenciales debe usted tener para lograr y adquirir la competencia.
Después de un analisis global, elabore su propio concepto de la competencia a desarrollar.
Como se proyecta una vez adquirida y desarrollada la competencia.

Instructor: Cesar Harvey Rivera Velasco
Correo: chrivera@sena.edu.co
Cel. 3206040151
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SERVICIO NACIONAL DE APRENDIZAJE SENA
TECNOLOGO EN GESTION DOCUMENTAL
FICHA — 2561092
COMPETENCIA — ESTRUCTURAR

TALLER # 001

COMPRESION DE LA COMPETENCIA

Toda la competencia describe una capacidad que Usted debe desarrollar. Transcriba el
nombre de la competencia, tal y como esta enunciado y su cédigo.

Con sus palabras, describa lo que comprendié de esa competencia.

Toda competencia tiene por lo menos dos resultados esperados. é¢Cuantos tiene la
competencia que se analiza?

Escribe los resultados de la competencia tal y como estan en el documento y al final con
sus palabras describa que comprendid.

Cada resultado de competencia a su vez tiene unos criterios de evaluacion. ¢{Cuantos y
cudles son esos criterios? ¢Con cual o cuales de esos resultados los asocia?

Que conocimientos esenciales debe usted tener para lograr y adquirir la competencia.
Después de un analisis global, elabore su propio concepto de la competencia a desarrollar.
Como se proyecta una vez adquirida y desarrollada la competencia.

Instructor: Cesar Harvey Rivera Velasco
Correo: chrivera@sena.edu.co
Cel. 3206040151
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SERVICIO NACIONAL DE APRENDIZAJE SENA
TECNOLOGO EN GESTION EMPRESARIAL
FICHA — 2561094
COMPETENCIA — 210201009

TALLER # 001

COMPRESION DE LA COMPETENCIA

Toda la competencia describe una capacidad que Usted debe desarrollar. Transcriba el
nombre de la competencia, tal y como esta enunciado y su cédigo.

Con sus palabras, describa lo que comprendié de esa competencia.

Toda competencia tiene por lo menos dos resultados esperados. é¢Cuantos tiene la
competencia que se analiza?

Escribe los resultados de la competencia tal y como estan en el documento y al final con
sus palabras describa que comprendid.

Cada resultado de competencia a su vez tiene unos criterios de evaluacion. ¢{Cuantos y
cudles son esos criterios? ¢Con cual o cuales de esos resultados los asocia?

Que conocimientos esenciales debe usted tener para lograr y adquirir la competencia.
Después de un analisis global, elabore su propio concepto de la competencia a desarrollar.
Como se proyecta una vez adquirida y desarrollada la competencia.

Instructor: Cesar Harvey Rivera Velasco
Correo: chrivera@sena.edu.co
Cel. 3206040151
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SERVICIO NACIONAL DE APRENDIZAJE SENA
TECNOLOGO EN GESTION DOCUMENTAL
FICHA — 2620968
COMPETENCIA — ESTRUCTURAR

TALLER # 001

COMPRESION DE LA COMPETENCIA

Toda la competencia describe una capacidad que Usted debe desarrollar. Transcriba el
nombre de la competencia, tal y como esta enunciado y su cédigo.

Con sus palabras, describa lo que comprendié de esa competencia.

Toda competencia tiene por lo menos dos resultados esperados. é¢Cuantos tiene la
competencia que se analiza?

Escribe los resultados de la competencia tal y como estan en el documento y al final con
sus palabras describa que comprendid.

Cada resultado de competencia a su vez tiene unos criterios de evaluacion. ¢{Cuantos y
cudles son esos criterios? ¢Con cual o cuales de esos resultados los asocia?

Que conocimientos esenciales debe usted tener para lograr y adquirir la competencia.
Después de un analisis global, elabore su propio concepto de la competencia a desarrollar.
Como se proyecta una vez adquirida y desarrollada la competencia.

Instructor: Cesar Harvey Rivera Velasco
Correo: chrivera@sena.edu.co
Cel. 3206040151
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AQUPC

e Relevamiento de Informacion: La percepcion

e La entrevista

e Diseno de Puesto

e Andlisis y descripcion del Puesto

e Medicidon de la Carga de Trabajo (Metodologia)
e Manual de Organizacion y Funciones
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AQUPC

EL EXTERIOR VISTO DESDE EL INTERIOR

¢ COMO PERCIBIMOS?:

Vemos lo que nos ayuda a satisfacer nuestras
necesidades.

Ignoramos las cosas ligeramente molestas.
Atiende a las cosas verdaderamente peligrosas.

PARA MUESTRA UN BOTON ...



Si ves que algo gira - jjjnecesitas vacaciones!!!

AW UPC

Mira detenidamente cada circulo separadamente y veras que ellos estan jquietos!




AW UPC

Mira bien el dibujo...;que ves?
Lee la explicacion que esta mas abajo

Las investigaciones han demostrado que los nifos
pequenos no pueden diferenciar esta pareja, ya
que ellos en su memoria aun no tienen esta
informacion asociada a nada.

iijLos ninos pequefos solo ven 9 delfines!!

Moraleja

Si en el transcurso de 3 segundos no encuentras
los delfines, te daras cuenta que clase
asociaciones tiene tu cerebro...
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...Yeste?
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O quizas
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Mira solo la cruz
central.

iDentro de un
momento el circulo

que se mueve se
pondra de color
verde!

Si continuas mirando la cruz
fijamente, en un poco rato
desapareceran los circulos de
color lila y solo se vera el
circulo verde que se traslada
por la pantalla...

(Que en realidad es un circulo
de color lila)




AW UPC

Observa solo el punto central.
Y mueve tu cabeza hacia adelante y hacia atras...




WQ UPC

Esto desde mi punto de vista es la mejor de las iluciones en un PC.
Ins trucciones:

1. mira por 40 segundos los 4 puntos en el centro del dibujo
2.luego mira hacia otro lado y parpadea seguido sin parar

bueno ;y a quien ves en tus ojos ?
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¢ Que edad tiene
la mujer?
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*Individual
*Grupal
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Aspectos a considerar

* Objetivo * Que informar
° PCII’TiCipC]ﬂTeS °* Que produce. en el
, — entrevistado
* Caracteristicas . Habilidades del
e Consistencia entrevistador
e Ambiente * Rol del entrevistador
e Cl * Garantia que da el
Ima entrevistador
N |ﬂSTrumeﬂTO de CIpOYO ° Nofcs yrecursos
* Lenguaqgje
* Tiempo

* Esquema



AQUPC

Levantamiento de informacion:

Entrevista personal

ANTES DE LA ENTREVISTA ~n

* Preparar entrevista: esquema,
entrevistador de mayor
experiencia.

* Elegir un lugar privado (fuera del L
puesto de trabajo del enirevistado) .

* Disposicion de los entrevistados -
igual jerarquia.

y



AQUPC

Levantamiento de informacion:

Entrevista personal

DURANTE LA ENTREVISTA

Explicar objetivos (grabacion — Nivel de
confiabilidad).

Rapport (crear un clima de confianza ).

Generar una conversacion, mas que preguntas
y respuestas.

Incidir en problemas que se creen importantes.

Escuche. No interrumpa al entrevistado, guié la
conversacion.

No juzgue, no adelante juicios, muestre interes,
no deé la razén.

No identificarse con el entrevistado.



AQUPC

Levantamiento de informacion:

Entrevista personal

DESPUES DE LA
ENTREVISTA

oA
v Elabore resumen: \r/\\ %
Discrimine las )
exageraciones e (‘\

identifique aportes.

v Contraste hechos y
situaciones con otras
entrevistas.

v Concluir
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Entrevista: ventajas y desventajas

* |ndividuadl * Grupal
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Diseno de puestos de trabajo

ESTRATEGIA DE PUESTO DE
LA EMPRESA TRABAJO

Alineacion estratégica del puesto
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Diseno de puestos

ESTRUCTURA
FUNCIONAL

Gerente General I

Tecnologiade _| = Recursos
la Informacion Humanos
| | | | | |

, \

| - l i : :

\ Logistica I Produccion Comercial Finanzas

\ /

\ ' / : ' '
\ /
\ /
N /
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Diseno de puestos

:uUn solo puesto o
varios?

/ ACT2  ACT5  ACT9 N ey

."I LOGIS TICA \“. ¥ Dimensién de las
| AT 10 ACT 18 ACT 28 ’: actividades.

‘\\ _ - I YEstrategia

~
—y -
..-—_—-I_l—



AQUPC

Diseno de puestos

—
"’ 'N§

ACT2 ACTS ACT 9
LOGISTICA

ACT10 ACT 18 ACT 28

ACT 32

Varios puestos:

Usar metodologia de disefio
de Estructura.

Las actividades se vuelven
objetivos y estas a su vez
tendran actividades.

Resultado: una estructura
(organigrama) de Logistica.



AQUPC

Diseno de puestos

-——
- —y
- ~y

/ ACT 2 ACT 5 ACT 9

LOGISTICA
ACT 18 ACT 28

~—y -
(- -
e mm w—

Un puesto:

El resumen de las
actividades sera la funcié
principal del puesto.

ACT2 = Funcion 1
ACT5 = Funcion 2
ACT9 - Funcion 3
ACT10 = Funcion 4
ACT18 = Funcion 5
ACT28 = Funcion 6
ACT32 = Funcion 7
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Elementos del diseno de puestos

El trabajador
orgdnica

Analisis de
puesto

Descripcion
del frabajo




#QUPC
Ubicacion

e Area/departamento/seccion/puesto
e Reporta a

e Subordinados

* Funciones

* Responsabilidades

* Puesto (s) que lo suceden

* Puesto (s) que lo anteceden

e Coordinacion

Elementos del diseno de puestos



p
#QUPC Elementos del diseno de puestos
organica

Para cambios y/o mejoras de estructura, las
Funciones se definen:

ACTIVIDADE
S

W, gl

FUNCIONES
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Elementos del diseno de puestos

Ubicacion 4 [
Para cambios y/o mejoras de estructura, las
Funciones se definen: Caso Hotel

n | objetivo Actividad

4 | Valorde producto | El mantenimiento de las habitaciones debe ser oportuno y con calidad

Competencias del | Las camareras realizan su trabajo con eficiencia y calidad
15 | recurso humano

Equipos con Se mantiene la productividad en las areas de servicio
18 | tecnologias
\Q\ A\
— — /e ]~
i A3 = A7 Ad Area funcional:
\\\ / \\ HOUSEKEEPING
Al12 Al18’
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Ubicacion
orgdnica

Elementos del diseno de puestos

Caso Hotel
Denominacién: Camarera Turno: 1 Cédigo: a514
Ubicacion Gerencia Departamento Seccidén
organica Operaciones Alojamiento Gobernanta

Funcién: limpieza de habitaciones y areas comunes de los pisos con eficiencia y calidad.

Reporta: Gobernanta Subordinados: no tiene.

Responsabilidades

1. Limpieza de habitaciones asignadas para check in y check out, como también aquellas
habitaciones ocupadas. Incluye equipos, cama, mobiliario, banos, pisos, ventanas.

Reposicion de blancos, amenities y suministros de habitacion y bano.
Limpieza de areas publicas y ambientes utilizados por los huéspedes del hotel.
Acopio de material de limpieza en carrito para la jornada.

Cuidado de objetos de propiedad del cliente.

Emision de documentos de control.

o s WD




AQUPC

Elementos del diseno de puestos

Ubicacion
Caso Hotel

. Denominacién: Camarera Turno: 1 Caédigo: a514
Ubicacion Gerencia Departamento S___eccién___
. organica . Operaciones - Alojamiento ~ Gobernanta

Puestos que lo suceden:

L 2. Lencera: oportunidad y cuidado en la entrega de blancos y ropa de pasajeros.
2. Gobernanta: informes de control de labor.

3. Mantenimiento: reparaciones y fallas de equipos e instalaciones.

Puestos que lo anteceden:
2. Reservas: conocer los check in
S Recepcion: conocer llegada de pasajeros.

. Coordinacion:
2. Lencera: entrega de ropa para y de lavanderia, ropa por reposicion o cambio.

3. Mantenimiento: solucion de fallas y problemas en equipos, herramientas y servicios de
i las instalaciones.

4. Room service: productos y servicios AyB, menaje en habitaciones.
Reservas: cantidad y tipo de pasajeros que arribaran.
6. Recepcion: servicios en habitaciones, actividades de pasajeros.

o
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El trabajador
[ biografia ]

Elementos del diseno de puestos

[habilidades}

Eoersonalidaoﬂ

Perfil del
puesto

[ actitud J

E:onocimient%
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Elementos del diseno de puestos

| biografia |

1< EDAD: joven/viejo \

- SEXO: roles

3- ESTADO CIVIL: soltero, casado, viudo,
divorciado.

4- ANTIGUEDAD: productividad/experiencia

5- EDUCACION: posibilidad/requerimiento

- CULTURA: nivel/requerimiento
7-DEPENDIENTES: responsabilidad /
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Elementos del diseno de puestos

[Habilidades]

Kaptitud numeérica. \

-comprension verbal.
-velocidad perceptiva.
-razonamiento inductivo.
-razonamiento deductivo.
-visualizacion espacial.

kmemoria. /

IE‘Itelectuale;

-Fortaleza: tronco, dinamica, estatica, explosiva.
[ Fisicas } -Flexibilidad: extendida y dinamica.
-OTROS: coordinacion, equilibrio, estaminal.
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Elementos del diseno de puestos

El trabajador [Personalidad]

Determinantes Rasgos Atributos

-Herencia: factor bioldgico | -Reservado/extrovertido -Lugar de control

-Ambiente: cultura, grupos -Cl bajo/alto -Necesidad de retos

-Situacién: incidentes -Sentimental/emocional estable. -Autoritarismo
-Sumiso/dominante -Maquiavelismo
-Responsable/despreocupado -Autoestima
-Oportunista/escrupuloso -Autocontrol
-Timido/osado -correr riesgos
-Obstinado/flexible

-Confiado/suspicaz
-Imaginativo bajo/alto
-Franco/astuto
-Seguro/aprensivo
-Conservador/arriesgado
-Dependiente/autosuficiente
-Controlado bajo/alto
-Relajado/tenso
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Elementos del diseno de puestos

[ actitud ]

4 I
-motivacion
-compromiso
-vocacion
-integracion

o /

[conocimiento]

é )

-procedimientos
-técnicas
-herramientas
-equipos

!tecnologia .
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Elementos del diseno de puestos

El frabajador Perfil del puesto

1- Ambiente, higiene y seguridad.
2- Determinantes del puesto.

3- Formacion basica.

4- Cualidades psicotécnicas.

5- Personalidad.

6- Actitud social.

7- Capacidad de organizacion
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AMBIENTE, HIGIENE Y SEGURIDAD

Caracteristicas Escala

0 1 2 3 4

- Ruido X

- Vibraciones X

- Suciedad X

- Posicion:

- de pie X

- sentado X

- inclinado X

- con desplazamiento X

- manipulando equipo X

- empujando X

- Espacios (estrechos/amplios) X

- Temperatura (fria/acondicionada) X

- Accidentes

- quemaduras X

- cortes X

- caidas X

- golpes X

- descargas X

- Atmosfera X
- lluminacién

- natural
- Artificial
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DETERMINANTES DEL PUESTO
Caracteristicas Escala

0 1 2 3 4
- Vision d6ptica y cromatica X
- Audicién X
- Olfato X
- Gusto X
- Equilibrio fisico X
- Control emocional X
- Resistencia a fatiga X
- Resistencia a monotonia X
- Capacidad pulmonar y cardiovascular X
- Varicoceles X
- Sistema genitourinario X
- Alergias X
- Aparato digestivo X
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FORMACION BASICA
Caracteristicas Escala
0 1 2 3 4

- Superior técnico en hoteleria X
- Estudiante universitario X
- Idiomas

- Inglés X

- Francés X

- Aleman X

- Otros X
- Otros estudios X
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CUALIDADES PSICOTECNICAS
Caracteristicas Escala

0 1 2 3 4
- Razonamiento légico X
- Calculo numérico X
- Concepcidén espacial X
- Comunicacién escrita X
- Comunicacioén oral X
- Memoria X
- Percepcidén X
- Creatividad X
- Coordinacioén fisica X
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PERSONALIDAD

Caracteristicas Escala

0 1 2 3 4

-reserval/extroversion X
-emocional X
-sumiso/dominante X
-responsable X
-oportunista/escrupuloso X
-timido/osado X
-obstinado/flexible X
-suspicaz/confiado X
-astuto/franco X
-aprensivo/seguro X
-controlado bajo/alto X
-conservador/arriesgado X
-dependiente/autosuficiente X
-tenso/relajado X
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ACTITUD SOCIAL
Caracteristicas Escala
0 1 2 3 4
- Integracion a grupo X
- Tacto y habilidad social X
- Capacidad de trato con clientes X

CAPACIDAD DE ORGANIZACION
Caracteristicas Escala
0 1 2 3 4
- Programar el trabajo X
- Conservar secuencia del proceso ) ¢
- Tomar decisiones X
- Cumplir instrucciones con eficiencia ) ¢
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Denominacién: Camarera Turno: 1 Caédigo: a514
. Ubicacion Gerencia Departamento ; Seccion
organica Operaciones Alojamiento Gobernanta

Perfil de puesto

: 1- Requisitos intelectuales:
Educacién: técnica en hoteles y en la especialidad, con dominio de inglés/francés
Experiencia: 3 a 5 afos en el puesto o similares.

Aptitudes: razonamiento l6gico y numérico, concepcion espacial, comunicacion, memoria,
percepcion creatividad, capacidad de organizacion.

2 Requisitos fisicos:

Esfuerzo por posicién, por traslado, equilibrio, coordinacién, sentidos adecuados, resistencia a
: fatiga y monotonia, sistemas corporales.

3- Actitud:

. Integracion asertiva a grupos, confiable, escrupuloso, mantiene atencion, abierto, seguro,
asume riesgos, paciente.
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Medicion de carga de trabajo: Metodologia

EFICIENCIA EFICACIA
¢ QUE ESTA HACIENDO? . ¢LE COMPETE?
(CUANTO TIEMPOLE TOMA? ~ §  ;PRIORIZA ACTIVIDADES?

¢ ESTA SOBRE CARGADO O NO? ¢, PUEDE DELEGAR ACTIVIDADES?
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Elementos del diseno de puestos

Descripcion . Y .
Uso de hoja de medicion de la carga de trabajo:

1.

3.

Determinar actividades (responsabilidades)

Establecer nivel de relacion de actividad con la
funcion (A: fuerte, B: media, C: baja, D: S/R).

Determinar frecuencia por mes (diaria,
interdiaria, semanal, quincenal, mensual) y
consignar las veces que se presenta la actividad
en el mes ( mensual=1, quincenal= 2, semanal= 4,
diaria= 26)

Determinar el volumen que se presenta por vez.

Tiempo unitario de la actividad.
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Elementos del diseno de puestos

Descripcion

i, Uso de hoja de medicion de la carga de trabajo:

Caso: Hotel

Informacion personal

Apellidos y Nombres:  |Juana Pérez Sera Fecha: 02/09/2007

Nivel de Instruccion: Técnico Horarios:{L-S 9:00 - 13:00 y 14:00 - 18:00

Nombre del Puesto: Camarera de houskeeping Horas al mes: 180

Organizacion: De periquito a Perico

Funcion Principal: limpieza de habitaciones y areas comunes de los pisos con eficiencia y calidad.

Detalle de carga de trabajo
N Actividades Tipo F Frec. Vol. t (Min) Tiempo Total
1 |recibir instrucciones de la gobernanta A Diaria 26 1 S 130
2 |abastecer carro con materiales y ropa A Diaria 26 1 20 520
3 |limpiar habitacidn A Diaria 26 15 25 9750
4 acopiar ropa sucia para lavanderia A Diaria 26 1 10 260
5 |limpiar areas publicas B Diaria 26 1 45 1170
6 |trasladar y entregar ropa a lencera B Diaria 26 1 20 520
7 |solucionar problemas de clientes B Diaria 26 7 S 910
8 |reportar objetos perdidos/olvidados A Diaria 26 2 2 104
9 |efectuar conteo de material y ropa al final de turno A Diaria 26 1 5 130
10 |elaborar informa del turno A Diaria 26 1 20 520
11 |entregar el turno a la gobernanta A Diaria 26 1 10 260
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Elementos del diseno de puestos

Uso de hoja de medicion de la carga de trabajo:
el frabajo
Caso: Hotel.
REPORTE FINAL DE ANALISIS DE CARGA DE TRABAJO
Datos:
Tiempos suplementarios: 10.00% Eficiencia Parcial: 145.4%
Timpo segun horario (h): 180.00 Analisis: 3
Tiempo_Real (h): 237.90
Tiempo Real Total (h): 261.69
& Actividad |Tiempo (min) %
D 0% A 11674 81.79%
B 2600 18.21%
C 0 0.00%
D 0 0.00%
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wQ UPC Elementos del diseno de puestos
Descripcion
del trabajo

-distribucion
-transito
-Servicios

-mantenimiento
-renovacion

Maquinas
y equipos

nfraestructura
y espacios

Diseno de
Puestos

Insumos
y materiales

-oportunidad / \ -innovacion
-calidad

Tecnologia

-calidad il
7 -eficiencia
ergonomia Procesos
.y : -métodos
-posicidn -riesgos \ .
.. -procedimientos
-esfuerzo -concentracion :
-estandares

-traslado -ambientacion
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Descripcion i

(i)~

* Puesto de trabajo

* Actividad fisica general

* Levantamiento de cargas

* Postura de trabajo y movimientos
* Riesgo de accidente

* Contenido del trabajo

* Autonomia

* Comunicacion del trabajador y contactos personales
* Toma de decisiones

* Repetitividad del trabajo

* Atencion

* lluminacioén

* Ambiente térmico

* Ruido
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Analisis
de
puestos

{

<

/ Aspectos
intrinsecos

Aspectos

’

2. Posicion del
puesto en el
organigrama

3.
Contenido
del puesto

Factores de

\ extrinsecos <

especificacion

Nivel del puesto
Subordinacion

a)
1. Titulo del puesto E)) Supervision
d)

Comunicaciones colaterales

a) Diarias
{Funciones y ~J b)Semanales

tareas c) Mensuales
d) Anuales
e) Esporadicas
-
/ a) Instruccion esencial necesaria
b) Experiencia anterior necesaria
1. Requisitos c) Iniciativa necesaria
mentales d) Aptitudes necesarias
a) Esfuerzo fisico necesario
. b) Concentracion necesaria
2 E;gglssnos c) Complexion fisica necesaria

;

ag Por supervision del personal
. b) Por materiales y equipos
3. ResFonsgbllldades c) Por métodos y procesos
INVOILIGIEEES d) Por dinero, titulos y documentos
e) Por informacion confidencial
f) Por seguridad de terceros

4. Condiciones
\ de trabajo

a) Ambiente de trabajo
b) Riesgos inherentes
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Diseno Puesto Final

Para disenar cada puesto de trabajo necesitas:

* Las actividades que debe redlizar el puesto (las
actividades que se utilizd para disenar la estructura).

* Las actividades que actualmente realiza (Entrevista)
* Lacarga de trabagjo de esas actividades
e Definir el perfil del puesto.

El conjunto de Puesto de Toda la Organizacion serd el
manual de Funciones.
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Manuales de Organizacion y Funciones

Un nuevo empleado pregunta a su supervisor:
"sDoOnde consigo un vaso con aguaq,
senore”

"Deberias comenzar por buscar en el Manual

de Procedimientos, donde dice: "Tienes

Sed", y seguir los procedimientos hasta dar

con el surtidor de agua, Ah! jovencito, otra

vez me lo pasa por escrito, sehe".
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Manuales de Organizacion y Funciones

Definiddn

¥ El manua es un documento
que contiene, en foma
ardenaday sisterréiica, Tipos o
informadidn y/o instrucdiones ¥ Vanua de organizaaon
qQue una arganizadan | ¥ Manud de Fundones
oonsderanemospaa a ¥ Desaibdones de
mejar gjecudion ddl trabsio. > puestos

¥ Infommmaddn Pddica
¥ Infommaddn iIntema
L L |
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Manuales de Organizacion y Funciones

¥ Representan un medio de comunicar
las dedsiones de la administracion,

soore:
. ¥ la organizadn
R ¥ pdliticas y proocedimientos
e o .
. ¥ Bxicar las nomas en téminos

aocesibles alos enydeados

¥ Fadlitar el adiestramentoy
orientadon ddl personal

¥ Unifomzar los procedmentos y
contrd de actividades
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Manuales de Organizacion y Funciones

¥ El uso adecuado de manuales permite:

¥ Tener unavision de conjunto de la

¥ Predsar las fundones de cada unidaed
administrativa, para espedficar
responsahilidades, evitar dupdicaaonesy
detectar amisiones

¥ Fadlitar la gecuddn carecta de las labores
ddl persond y propidar la uniformidad del
trabgjo

¥ Permitir e ahoro de tieno y esfuerzos en
la gecuddn del trabgjo, evitando la
repetidon de instrucdones y directrices
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Manuales de Organizacion y Funciones

Ademés:

¥ Propordonar infommadon basica
para la planeaddn e inplantadon
de estratega

¥ Fadlitar €l redutarmientoy W =
selecdon del personal g —

¥ Ser de medio deintegadény - "h’?'\-l/
arientadon a personal nuevo para .
fadlitar su incorporadon a trabgjo.

¥ Vg or aprovechamentode los
recurscs humanos y nmatenales

¥ Ser instrumento util parala
arientaddn e infomaddn a pdklico
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Manuales de Organizacion y Funciones

¥ Bqoone con detdlle la estruchura de la
izadon. Senda los puestos y la
relacddn existente entre ellos
¥ Bxdicalajeraquia, los grados de
autoridad y responsakili
fundones y actividades de los arganos

cde la entresa
¥ Pueden ser:

¥ Generdes, referidos atoda la
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Manuales de Organizacion y Funciones

¥ Esun producto fina del proceso de planeadon arganizativa
¥ Contenido:
1. indice

2 Introducddn
3. Opetivos de la enresa (mision, vision) ‘ \\ | ‘
4. Antecedentes Histdricos e

5. Pditicas o Nomas generdles de la enpresa

6. Detdle de la Estruciura. Organigama Generdl.

7. Detalle de Puestos par cada unidad Organizativa

8. Destripddn de las reladones, fundones, indicadores de contrd y
perfil de cada puesto.

9. Anexos. Detalle de la fomuladdn de indicadores.

10. Glosario de téminos
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Manuales de Organizacion y Funciones

1. indice
2. Introducddn
3. Historia de la enporesa - logros inportantes (opdonal)
4. Direcddn estratégica de la enoresa
Visién
Msidn
Vaores
Obetivos estratégoos (opdonal)
Pdliticas generales (ogpdonal)
5. Organizaddn generd de la enresa
Descripddn de la estructura organizadond de la enresa
Organigama genera

6. Organigrama de cada unidad aorganizativa

7. Reladdn de puestos par cada unidad organizativa
8. Destripddn de puestos.

9. Anexos. Detalle de la fomulacidn de indicadores.
10. Glosaxio de ténrinos

Manual de
Organizacion

Manual de
Funciones
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Manuales de Organizacion y Funciones

Elabaraddn del Vanual de Organizaddn

2. Definir el grado de detdlle ddl
documento

3. Identificar fuentes de infomaddn enla
enresa: documentos, personas,
redided

4. Estabecer temicas de recgo de datos
(entrevista, cuestionaxrio, doservadon
drecta)

5. Debe estar hecho en HTIVL (Intranet)
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Peligros con los Manuales

¥ Laredamentaddn y descripddon de
puestos lintan el desenpeno y pueden
generar un ®ad o de produdctividadO
¥ Influenda de los sindicatos en la
regdamentadon del trabgjo
¥ No se hacen:
¥ Subocontrataddn, abastedmiento paor
tercercs o producdon exdema
¥ Evaluaddn del costo de hacerlos ante €
benefido de tenerilosE desorganizaddn
¥ Quedan cono infomadén @lasificadaO
salo para agunosE ..

e
-
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|. IDENTIFICACION

DENOMINACION DEL EMPLEO: JEFE DE PLANTA SIGLA: JP

CLASE: VIl | GRADO: 22,23, 24 NIVEL: EJECUTIVO

NUMERO DE CARGOS: 11

DEPENDENCIA: JEFE INMEDIATO:

PLANTA — FABRICAS JEFE DIVISION PRODUCCION

PLANTA- PISYD JEFE DIVISION PRODUCCION

IIl. FUNCIONES GENERALES

1. Ejecutar y aplicar los conocimientos propios de cualquier carrera profesional

2. Planificar, ejecutar y controlar los planes, programas y proyectos institucionales.

3. Dirigir y controlar los procedimientos involucrados en los procesos gerenciales, misionales y de
apoyo de la Empresa.

4, Conocer, promover y ejecutar la Politica de Gestion Integral.

5. Aplicar y cumplir lo establecido en el Sistema de Gestidn Integral (calidad, ambiental, seguridad y
salud ocupacional) en el desarrollo de sus actividades laborales, con responsabilidad social.

6. Cumplir y supervisar las Normas Ambientales, de Seguridad y Salud Ocupacional de los
funcionarios a su cargo

7. Reportar al Grupo SOGA actos, incidentes o condiciones inseguras observadas durante el desarrollo
del trabajo

8. Colaborar y participar en las actividades ambientales, de seguridad y salud ocupacional que
desarrolle la Industria Militar

9. Reportar a la Oficina de Informatica cualquier evento, debilidad, o incidente de la Seguridad en la
informacion que afecte la confidencialidad, integridad y disponibilidad de la informacion

10. Y las demas inherentes al cargo que le sean asignadas.

lll. HABILIDADES

GENERICAS
Liderazgo
Planificacién y Organizacién
Negociacién y Relaciones
Control de Procedimientos
Comunicacion Efectiva
Impacto e Influencia
Direccién de Personas
Solucion de Problemas y Toma de Decisiones
TECNICAS
Espiritu Investigador
Planificador
Capacidad de andlisis
Excelente comunicacion oral y escrita
Excelente relaciones interpersonales
Toma de Decisiones
Conocimiento sobre desarrollo organizacional
Manejo del procedimiento y relacionada al puesto de trabajo




FICHAS DE DESCRIPCION DE FUNCIONES Y | Nimeo ko6 "

s g COMPETENCIAS LABORALES Cod. IM OC DAP IF 007

2 od.
) Pagina 2 de 5
IV DESCRIPCION DE FUNCIONES
1. AREA: PLANTA - FABRICAS (Municiones-Mantenimiento Industrial- Mecanizados)

Objetivo del Cargo:

Gestionar y liderar la realizacion de la produccion y mantenimiento, garantizando el cumplimiento de los
estandares de seguridad, calidad, riesgos, costos, cumplimiento y respeto ambiental de acuerdo a legislacion
vigente

Funciones y Responsabilidades:

Dirigir y controlar las actividades de los procesos de la Planta, la disponibilidad y utilizaciéon de recursos
necesarios para el cumplimiento de los programas de produccién y mantenimiento.

Controlar y verificar el cumplimiento de normas, especificaciones y procedimientos para garantizar los
requerimientos de nuestros clientes.

Detectar las fallas técnicas reales o potenciales que se puedan presentar en el desarrollo de la produccién
y de mantenimiento; informando oportunamente su ocurrencia para acometer acciones que aseguren el
cumplimiento de los parametros del proceso y requisitos de calidad de los productos.

Coordinar el suministro oportuno de los recursos necesarios para garantizar el normal desarrollo de los
procesos de produccién y mantenimiento y el cumplimiento de lo establecido en los programas de
produccion y mantenimiento preventivo.

Ejecutar acciones de mejoramiento, preventivas y correctivas para evitar no conformidades en el producto,
proceso y/o sistema de Gestion Integral

Administrar y controlar la mano de obra y sus novedades para asegurar su mayor eficiencia en el proceso
de produccion y mantenimiento industrial.

Controlar el manejo y uso racional de los repuestos, identificando causas potenciales de generacién de
desperdicios y dafios para acometer acciones preventivas.

Coordinar la programacién y hacer seguimiento de la produccién, la disponibilidad de equipos para la
ejecucion de los programas de mantenimiento preventivo y correctivo.

Verificar el cumplimiento de las normas de Seguridad y Salud Ocupacional, y el uso de elementos de
proteccion personal, con el fin de minimizar y eliminar la ocurrencia de accidentes de trabajo y
enfermedades profesionales, asegurando la integridad de los funcionarios bajo su responsabilidad, otros
funcionarios de la Industria Militar y los visitantes que ingresen a la planta.

Planear, ejecutar verificar y controlar las diferentes actividades relacionadas con el cargo y los procesos
del Sistema de Gestion Integral que contribuyan al mejoramiento continuo.

Participar en la identificacién de necesidades y ejecuciéon del programa de capacitaciéon y entrenamiento,
para mantener y mejorar la competencia del personal, incluyendo las necesidades en seguridad, salud
ocupacional y gestién ambiental

Efectuar andlisis a las 6rdenes de fabricacion y/o trabajo con el fin de establecer variaciones presentadas,
identificar sus causas y evitar su recurrencia.

Participar y dirigir reuniones de coordinacién y grupos primarios para capacitacion y solucién de problemas.
Liderar en la programaciéon semanal y/o mensual de mantenimiento preventivo el seguimiento del
cumplimiento de este para garantizar la disponibilidad de maquinaria y equipo para la produccion.
Participacion de reuniones generales para mantener claridad y actualidad en la informacion de la Industria
Militar.

Participar en reuniones de Comité Operativo y de Calidad para analisis de indicadores.

Realizar la evaluacion del desempefio y calificacion de los cargos especializados, para medir la
competencia del personal a cargo.

Establecer necesidades de mantenimiento preventivo segin programas de produccion para asegurar
normas de desarrollo de los procesos de la planta.

Participar en el buen desarrollo y cumplimiento del programa de calibracion y patronamiento de equipos e
instrumentos de medicidn, para garantizar la disponibilidad y confiabilidad de los mismos, durante el uso.
Solicitar creacion, modificacién o anulacion de documentos técnicos para mantener los procesos con
documentacion actualizada, identificar, informar y participar en analisis de no conformidades para mejorar
productos, procesos y sistemas de gestion integral.

Verificar la actualizacion de los documentos técnicos elaborados por el grupo de ingenieria.

Participar de manera activa en proyectos de inversién propios de su procesos

Verificar y hacer seguimiento a la manipulacion de sustancias guimicas en los procesos que las requieran,
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incluyendo identificacién, almacenamiento, uso, entre otros.

Medidas de Desempefio:

- Dirigir y controlar las actividades de los procesos de la Planta.

- Coordinar el suministro oportuno de los recursos necesarios para garantizar el normal desarrollo de los
procesos de produccion y mantenimiento.

- Hacer seguimiento a la programacion semanal y/o mensual de produccion y de mantenimiento preventivo

- Cumplimiento de normas de seguridad y salud ocupacional establecidas.

V. REQUISITOS Y COMPETENCIAS

1. EDUCACION

Titulo universitario en Ingenierias afines al cargo con Especializacion en Administraciéon de Recursos de
Materiales y/o Gerencia de la Produccién y/o Mantenimiento Industrial.

2 FORMACION

- Conocimiento del sistema de Gestién Integral

- Conocimiento avanzados de manejo de office

- Conocimiento basico de inglés.

- Conocimiento en legislacién en Salud Ocupacional.

- Conocimiento en legislacién ambiental.

- Conocimiento en preparacion y respuesta ante emergencias.
- Conocimiento en identificacion de peligros y riesgos.

- Conocimiento en manipulacién de sustancias quimicas.

- Conocimiento en uso y mantenimiento de elementos de proteccion.
- Conocimiento en manejo integral de residuos sélidos.

- Conocimiento en andlisis e investigacion de incidentes.

3 EXPERIENCIA

GRADO 22 GRADO 23 GRADO 24
Experiencia profesional y|Experiencia profesional y relacionada, | Experiencia profesional y especifica,
relacionada, de dos (2) a|de tres (3) a cuatro (4) afos mayor a cuatro (4) afios

tres (3) afos.

IV DESCRIPCION DE FUNCIONES

2. AREA: PLANTA PISYD

Objetivo del Cargo:
Planear el uso de los recursos asegurando su manejo eficaz para garantizar el cumplimiento del programa de
produccion de agentes de voladura

Funciones Y Responsabilidades:

- Llevar a cabo la reunion de andlisis de riesgos del dia a dia, recopilar y preservar la informacion

- Administrar y controlar las novedades de mano de obra

- Dirigir y controlar las actividades de los procesos de la planta, la disponibilidad y utilizacién de los recursos
necesarios para el cumplimiento de los programas de produccién

- Controlar la ejecucién de las ordenes de fabricacién para verificar que cumplen las metas establecidas en
los indicadores de gestion

- Controlar y verificar el cumplimiento de normas especificaciones y procedimientos, para garantizar los
requerimientos del cliente

- Detectar las fallas técnicas reales o potenciales que se puedan presentar en el desarrollo de la produccion;
informando oportunamente su ocurrencia para acometer acciones que aseguren el cumplimiento de
parametros de proceso y los requisitos del sistema de gestion integral

- Coordinar el suministro oportuno de los recursos necesarios para garantizar el normal desarrollo de los
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procesos en la planta y el cumplimiento de los programas de produccion

Solicitar creacién, modificacion o anulaciéon de documentos para mantener actualizada la documentacion
de los sistemas de gestién integral.

Planear, ejecutar, verificar y controlar la correcta ejecucién del sistema de gestién integral

Coordinar la capacitacion del personal de planta en la aplicacion de los sistemas de gestion integral.
Participar y emitir conceptos de pruebas funcionales a materias primas y suministros para homologacion
Coordinar la disponibilidad de equipos para la ejecucién de trabajos segun programa de aseguramiento
metrologico.

Coordinar la disponibilidad de equipos para la ejecucion de trabajos segun programa de mantenimiento
industrial.

Verificar el cumplimiento de los requisitos establecidos en los sistemas de gestion del cliente

Mantener buenas relaciones con el cliente desarrollando comunicacién efectiva con las partes interesadas
Dar soporte técnico oportuno al cliente

Verificar el cumplimiento de las normas de Seguridad y Salud Ocupacional, y el uso de elementos de
proteccion personal, con el fin de minimizar y eliminar la ocurrencia de accidentes de trabajo y
enfermedades profesionales, asegurando la integridad de los funcionarios bajo su responsabilidad, otros
funcionarios de la Industria Militar y los visitantes que ingresen a la planta

Participar en la identificacion de necesidades y ejecucion del programa de capacitacion y entrenamiento,
para mantener y mejorar la competencia del personal, incluyendo las necesidades en seguridad, salud
ocupacional y gestién ambiental

Medidas de Desempefio:

Planear, ejecutar, verificar y controlar la produccién de agentes de voladura, garantizando implementacion
del sistema de gestion integral.

Mantener buenas comunicaciones con el cliente desarrollando comunicacién efectiva.

Dirigir las actividades de los procesos asegurando la disponibilidad de los recursos necesarios para el
cumplimiento de los programas de produccion.

IV. REQUISITOS Y COMPETENCIAS

1. EDUCACION

Titulo Universitario en Ingenieria Quimica o Ingenieria Industrial con Especializacién en Administracién de
Recursos de Materiales y/o Gerencia de Produccion/o carreras afines al cargo.

2 FORMACION

Conocimientos del sistema de Gestion Integral

Conocimientos avanzados en manejo de Office.

Conocimiento en legislacién en Salud Ocupacional.

Conocimiento en legislacion ambiental.

Conocimiento en preparacion y respuesta ante emergencias.
Conocimiento en identificacién de peligros y riesgos.

Conocimiento en manipulacion de sustancias quimicas.
Conocimiento en uso y mantenimiento de elementos de proteccion.
Conocimiento en manejo integral de residuos sélidos.
Conocimiento en andlisis e investigacion de incidentes.

3. EXPERIENCIA

GRADOQ 22 GRADO 23 GRADO 24

Experiencia profesional y|Experiencia profesional y relacionada, | Experiencia profesional y especifica,
relacionada, de dos (2) a|de tres (3) a cuatro (4) afios mayor a cuatro (4) afios

tres (3) afios.
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|. IDENTIFICACION

DENOMINACION DEL EMPLEO: JEFE DE PLANTA SIGLA: JP

CLASE: VIl | GRADO: 22,23, 24 NIVEL: EJECUTIVO

NUMERO DE CARGOS: 11

DEPENDENCIA: JEFE INMEDIATO:

PLANTA — FABRICAS JEFE DIVISION PRODUCCION

PLANTA- PISYD JEFE DIVISION PRODUCCION

IIl. FUNCIONES GENERALES

1. Ejecutar y aplicar los conocimientos propios de cualquier carrera profesional

2. Planificar, ejecutar y controlar los planes, programas y proyectos institucionales.

3. Dirigir y controlar los procedimientos involucrados en los procesos gerenciales, misionales y de
apoyo de la Empresa.

4, Conocer, promover y ejecutar la Politica de Gestion Integral.

5. Aplicar y cumplir lo establecido en el Sistema de Gestidn Integral (calidad, ambiental, seguridad y
salud ocupacional) en el desarrollo de sus actividades laborales, con responsabilidad social.

6. Cumplir y supervisar las Normas Ambientales, de Seguridad y Salud Ocupacional de los
funcionarios a su cargo

7. Reportar al Grupo SOGA actos, incidentes o condiciones inseguras observadas durante el desarrollo
del trabajo

8. Colaborar y participar en las actividades ambientales, de seguridad y salud ocupacional que
desarrolle la Industria Militar

9. Reportar a la Oficina de Informatica cualquier evento, debilidad, o incidente de la Seguridad en la
informacion que afecte la confidencialidad, integridad y disponibilidad de la informacion

10. Y las demas inherentes al cargo que le sean asignadas.

lll. HABILIDADES

GENERICAS
Liderazgo
Planificacién y Organizacién
Negociacién y Relaciones
Control de Procedimientos
Comunicacion Efectiva
Impacto e Influencia
Direccién de Personas
Solucion de Problemas y Toma de Decisiones
TECNICAS
Espiritu Investigador
Planificador
Capacidad de andlisis
Excelente comunicacion oral y escrita
Excelente relaciones interpersonales
Toma de Decisiones
Conocimiento sobre desarrollo organizacional
Manejo del procedimiento y relacionada al puesto de trabajo
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IV DESCRIPCION DE FUNCIONES
1. AREA: PLANTA - FABRICAS (Municiones-Mantenimiento Industrial- Mecanizados)

Objetivo del Cargo:

Gestionar y liderar la realizacion de la produccion y mantenimiento, garantizando el cumplimiento de los
estandares de seguridad, calidad, riesgos, costos, cumplimiento y respeto ambiental de acuerdo a legislacion
vigente

Funciones y Responsabilidades:

Dirigir y controlar las actividades de los procesos de la Planta, la disponibilidad y utilizaciéon de recursos
necesarios para el cumplimiento de los programas de produccién y mantenimiento.

Controlar y verificar el cumplimiento de normas, especificaciones y procedimientos para garantizar los
requerimientos de nuestros clientes.

Detectar las fallas técnicas reales o potenciales que se puedan presentar en el desarrollo de la produccién
y de mantenimiento; informando oportunamente su ocurrencia para acometer acciones que aseguren el
cumplimiento de los parametros del proceso y requisitos de calidad de los productos.

Coordinar el suministro oportuno de los recursos necesarios para garantizar el normal desarrollo de los
procesos de produccién y mantenimiento y el cumplimiento de lo establecido en los programas de
produccion y mantenimiento preventivo.

Ejecutar acciones de mejoramiento, preventivas y correctivas para evitar no conformidades en el producto,
proceso y/o sistema de Gestion Integral

Administrar y controlar la mano de obra y sus novedades para asegurar su mayor eficiencia en el proceso
de produccion y mantenimiento industrial.

Controlar el manejo y uso racional de los repuestos, identificando causas potenciales de generacién de
desperdicios y dafios para acometer acciones preventivas.

Coordinar la programacién y hacer seguimiento de la produccién, la disponibilidad de equipos para la
ejecucion de los programas de mantenimiento preventivo y correctivo.

Verificar el cumplimiento de las normas de Seguridad y Salud Ocupacional, y el uso de elementos de
proteccion personal, con el fin de minimizar y eliminar la ocurrencia de accidentes de trabajo y
enfermedades profesionales, asegurando la integridad de los funcionarios bajo su responsabilidad, otros
funcionarios de la Industria Militar y los visitantes que ingresen a la planta.

Planear, ejecutar verificar y controlar las diferentes actividades relacionadas con el cargo y los procesos
del Sistema de Gestion Integral que contribuyan al mejoramiento continuo.

Participar en la identificacién de necesidades y ejecuciéon del programa de capacitaciéon y entrenamiento,
para mantener y mejorar la competencia del personal, incluyendo las necesidades en seguridad, salud
ocupacional y gestién ambiental

Efectuar andlisis a las 6rdenes de fabricacion y/o trabajo con el fin de establecer variaciones presentadas,
identificar sus causas y evitar su recurrencia.

Participar y dirigir reuniones de coordinacién y grupos primarios para capacitacion y solucién de problemas.
Liderar en la programaciéon semanal y/o mensual de mantenimiento preventivo el seguimiento del
cumplimiento de este para garantizar la disponibilidad de maquinaria y equipo para la produccion.
Participacion de reuniones generales para mantener claridad y actualidad en la informacion de la Industria
Militar.

Participar en reuniones de Comité Operativo y de Calidad para analisis de indicadores.

Realizar la evaluacion del desempefio y calificacion de los cargos especializados, para medir la
competencia del personal a cargo.

Establecer necesidades de mantenimiento preventivo segin programas de produccion para asegurar
normas de desarrollo de los procesos de la planta.

Participar en el buen desarrollo y cumplimiento del programa de calibracion y patronamiento de equipos e
instrumentos de medicidn, para garantizar la disponibilidad y confiabilidad de los mismos, durante el uso.
Solicitar creacion, modificacién o anulacion de documentos técnicos para mantener los procesos con
documentacion actualizada, identificar, informar y participar en analisis de no conformidades para mejorar
productos, procesos y sistemas de gestion integral.

Verificar la actualizacion de los documentos técnicos elaborados por el grupo de ingenieria.

Participar de manera activa en proyectos de inversién propios de su procesos

Verificar y hacer seguimiento a la manipulacion de sustancias guimicas en los procesos que las requieran,
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incluyendo identificacién, almacenamiento, uso, entre otros.

Medidas de Desempefio:

- Dirigir y controlar las actividades de los procesos de la Planta.

- Coordinar el suministro oportuno de los recursos necesarios para garantizar el normal desarrollo de los
procesos de produccion y mantenimiento.

- Hacer seguimiento a la programacion semanal y/o mensual de produccion y de mantenimiento preventivo

- Cumplimiento de normas de seguridad y salud ocupacional establecidas.

V. REQUISITOS Y COMPETENCIAS

1. EDUCACION

Titulo universitario en Ingenierias afines al cargo con Especializacion en Administraciéon de Recursos de
Materiales y/o Gerencia de la Produccién y/o Mantenimiento Industrial.

2 FORMACION

- Conocimiento del sistema de Gestién Integral

- Conocimiento avanzados de manejo de office

- Conocimiento basico de inglés.

- Conocimiento en legislacién en Salud Ocupacional.

- Conocimiento en legislacién ambiental.

- Conocimiento en preparacion y respuesta ante emergencias.
- Conocimiento en identificacion de peligros y riesgos.

- Conocimiento en manipulacién de sustancias quimicas.

- Conocimiento en uso y mantenimiento de elementos de proteccion.
- Conocimiento en manejo integral de residuos sélidos.

- Conocimiento en andlisis e investigacion de incidentes.

3 EXPERIENCIA

GRADO 22 GRADO 23 GRADO 24
Experiencia profesional y|Experiencia profesional y relacionada, | Experiencia profesional y especifica,
relacionada, de dos (2) a|de tres (3) a cuatro (4) afos mayor a cuatro (4) afios

tres (3) afos.

IV DESCRIPCION DE FUNCIONES

2. AREA: PLANTA PISYD

Objetivo del Cargo:
Planear el uso de los recursos asegurando su manejo eficaz para garantizar el cumplimiento del programa de
produccion de agentes de voladura

Funciones Y Responsabilidades:

- Llevar a cabo la reunion de andlisis de riesgos del dia a dia, recopilar y preservar la informacion

- Administrar y controlar las novedades de mano de obra

- Dirigir y controlar las actividades de los procesos de la planta, la disponibilidad y utilizacién de los recursos
necesarios para el cumplimiento de los programas de produccién

- Controlar la ejecucién de las ordenes de fabricacién para verificar que cumplen las metas establecidas en
los indicadores de gestion

- Controlar y verificar el cumplimiento de normas especificaciones y procedimientos, para garantizar los
requerimientos del cliente

- Detectar las fallas técnicas reales o potenciales que se puedan presentar en el desarrollo de la produccion;
informando oportunamente su ocurrencia para acometer acciones que aseguren el cumplimiento de
parametros de proceso y los requisitos del sistema de gestion integral

- Coordinar el suministro oportuno de los recursos necesarios para garantizar el normal desarrollo de los
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procesos en la planta y el cumplimiento de los programas de produccion

Solicitar creacién, modificacion o anulaciéon de documentos para mantener actualizada la documentacion
de los sistemas de gestién integral.

Planear, ejecutar, verificar y controlar la correcta ejecucién del sistema de gestién integral

Coordinar la capacitacion del personal de planta en la aplicacion de los sistemas de gestion integral.
Participar y emitir conceptos de pruebas funcionales a materias primas y suministros para homologacion
Coordinar la disponibilidad de equipos para la ejecucién de trabajos segun programa de aseguramiento
metrologico.

Coordinar la disponibilidad de equipos para la ejecucion de trabajos segun programa de mantenimiento
industrial.

Verificar el cumplimiento de los requisitos establecidos en los sistemas de gestion del cliente

Mantener buenas relaciones con el cliente desarrollando comunicacién efectiva con las partes interesadas
Dar soporte técnico oportuno al cliente

Verificar el cumplimiento de las normas de Seguridad y Salud Ocupacional, y el uso de elementos de
proteccion personal, con el fin de minimizar y eliminar la ocurrencia de accidentes de trabajo y
enfermedades profesionales, asegurando la integridad de los funcionarios bajo su responsabilidad, otros
funcionarios de la Industria Militar y los visitantes que ingresen a la planta

Participar en la identificacion de necesidades y ejecucion del programa de capacitacion y entrenamiento,
para mantener y mejorar la competencia del personal, incluyendo las necesidades en seguridad, salud
ocupacional y gestién ambiental

Medidas de Desempefio:

Planear, ejecutar, verificar y controlar la produccién de agentes de voladura, garantizando implementacion
del sistema de gestion integral.

Mantener buenas comunicaciones con el cliente desarrollando comunicacién efectiva.

Dirigir las actividades de los procesos asegurando la disponibilidad de los recursos necesarios para el
cumplimiento de los programas de produccion.

IV. REQUISITOS Y COMPETENCIAS

1. EDUCACION

Titulo Universitario en Ingenieria Quimica o Ingenieria Industrial con Especializacién en Administracién de
Recursos de Materiales y/o Gerencia de Produccion/o carreras afines al cargo.

2 FORMACION

Conocimientos del sistema de Gestion Integral

Conocimientos avanzados en manejo de Office.

Conocimiento en legislacién en Salud Ocupacional.

Conocimiento en legislacion ambiental.

Conocimiento en preparacion y respuesta ante emergencias.
Conocimiento en identificacién de peligros y riesgos.

Conocimiento en manipulacion de sustancias quimicas.
Conocimiento en uso y mantenimiento de elementos de proteccion.
Conocimiento en manejo integral de residuos sélidos.
Conocimiento en andlisis e investigacion de incidentes.

3. EXPERIENCIA

GRADOQ 22 GRADO 23 GRADO 24

Experiencia profesional y|Experiencia profesional y relacionada, | Experiencia profesional y especifica,
relacionada, de dos (2) a|de tres (3) a cuatro (4) afios mayor a cuatro (4) afios

tres (3) afios.
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GUIA PARA PARA LA EVALUACION DEL
DESEMPENO LABORAL

Proceso asociado: Talento Humano Cédiao: G -TH -03 Versién 03

1. OBJETIVO

Establecer las directrices y lineamientos para realizar la Evaluacion del Desempefio Laboral (EDL) de
acuerdo con los pardmetros establecidos en la Normatividad Vigente.

2. ALCANCE

Aplica a todos los servidores de Carrera Administrativa, en Periodo de Prueba y Libre Nombramiento y
Remocion que no ocupan empleos de gerencia publica y que presten sus servicios en el Departamento
Administrativo de la Presidencia de la Republica.

3. TERMINOS Y DEFINICIONES

e Compromisos Comportamentales: Son los acuerdos relacionados con las conductas o
comportamientos que debe poseer y demostrar el servidor publico en el ejercicio de su labor
encaminada al mejoramiento individual, que se reflejaré en la gestion institucional. Para efectos de la
Evaluacion del Desempefio Laboral, los compromisos comportamentales, corresponden a las
competencias comportamentales establecidas en el Decreto 2539 de 2005.

e Compromisos Laborales: Son los productos, servicios o resultados susceptibles de ser medidos,
cuantificados y verificados, que el evaluado debera alcanzar en el periodo a evaluar.

e Evaluado: Son los Servidores Publicos que se encuentren vinculados a la Entidad a través de
carrera administrativa, en periodo de prueba o libre nombramiento y remocion que no ocupan
empleos de gerencia publica, quienes serén evaluados segun lo establezca la normatividad vigente.

e Evaluador: Son los Jefes Inmediatos de Libre Nombramiento y Remocion, responsables de elaborar
las evaluaciones del desempefio laboral de los servidores publicos que se encuentren a su cargo, en
los plazos establecidos.

e Metas Institucionales, por Areas o Dependencias: Son las establecidas por la entidad o la
dependencia en los planes institucionales, encaminados al cumplimiento de la planeacion estratégica
de la entidad para el logro de los fines del estado en cabeza de la respectiva entidad.

e Planes de Mejoramiento Individual: Son las acciones a las que se compromete el evaluado con el
objetivo de mejorar el desempefio individual en relacion con la planeacion institucional y el
cumplimiento de los compromisos laborales y comportamentales.
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4. EVALUACION DEL DESEMPENO LABORAL - EDL
4.1.  ¢QUE ES LA EVALUACION DE DESEMPENO LABORAL — EDL?

La Evaluacion del Desempefio Laboral (EDL) es una herramienta de gestion que busca verificar, valorar
y calificar el desempefio de un servidor publico en el marco del propdsito principal del empleo, las
funciones y responsabilidades, con condiciones previamente establecidas en la etapa de fijacion de
compromisos laborales y comportamentales.

El propdsito de la Evaluacion del Desempefio Laboral en el Departamento Administrativo de la
Presidencia de la Republica, es reconocer el aporte de los servidores al cumplimiento de las metas
institucionales, proyectos de la Entidad y para que la Administracion formule planes de mejoramiento
individual e institucional, que contribuyan a incrementar la calidad de los servicios ofrecidos.

; QUE EVALUA?

Conocimientos
Destrezas

Habilidades
Experiencia

Valores
Rasgos de Personalidad
Actitudes
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4.2.

COMPONENTES DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO LABORAL - EDL

COMPROMISOS: Son los acuerdos entre el Evaluador (Jefe Inmediato) y Evaluado (servidor

publico de carrera administrativa, en periodo de prueba o libre nombramiento y remocion que no
ocupan empleos de gerencia publica) que deben establecerse y se refieren a la realizacion y
entrega de productos y servicios, los resultados esperados y la forma como éstos deberén
alcanzarse, definiéndose dos (2) tipos de compromisos:

LABORALES

Son los productos, servicios o resultados
susceptibles de ser medidos,
cuantificados y verificados, que el
evaluado debera alcanzar durante el
periodo de evaluacion respectivo.

Este compromiso se establece a partir de
los Planes Institucionales, Operativos o
de Gestion del Area o Dependencia de

Trabajo, Propdsito del Empleo, funciones

asignadas y programas o proyectos de la

Entidad.

COMPORTAMENTALES

Son las conductas concertadas entre
evaluador y evaluado, dirigidas al
cumplimiento de compromisos laborales
que debe demostrar el funcionario sujeto
a evaluacion.

Este compromiso se establece a partir de
las competencias y sus conductas
asociadas, tomadas del Decreto 2539 de
2005.

4.2.2. METAS INSTITUCIONALES, POR AREAS O DEPENDENCIAS: Son las establecidas por la
Entidad a través de los planes operativos por dependencia, dirigidas al cumplimiento de los

objetivos institucionales.

El cumplimiento de las metas
acordadas con cada evaluado, debera
contribuir al logro de los Planes'y
Proyectos de la Dependencia.

4.2.3. EVIDENCIAS: Son los documentos, registros y demas elementos que permiten establecer
objetivamente el avance o cumplimiento de los resultados frente a los compromisos fijados. Estas
podréan ser: i) Evidencias de desempefio: describen la forma cdmo interviene el evaluado en el
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proceso, como lo realiza y como lo ejecuta, i) Evidencias de producto: hacen referencia a la
calidad y cantidad de producto o servicio entregado y/o iii) Evidencias de conocimiento:
corresponden a los conocimientos que requiere el evaluado para alcanzar los compromisos que
se han establecido y que fundamentan la practica en el ejercicio de sus actividades laborales.
4.2.4. PORTAFOLIO DE EVIDENCIAS: Es una herramienta que permite relacionar las evidencias
generadas por el evaluador, evaluado y/o terceros, cuyo objetivo es evidenciar el cumplimiento
de los compromisos laborales y comportamentales definidos en la fijacion de compromisos y para
el cumplimiento de los factores de acceso al nivel sobresaliente. Las evidencias deben
suministrarse oportunamente con el fin de realizar una evaluacion objetiva y transparente.

AUTENTICAS:
Producidas por el
evaluado,
evaluador o
terceros.

PERTINENTES: Con
los compromisos

laborales establecidos o
clarificar si las
evidencias dan cuenta
de aportes adicionales
o de proyectos en los
que participa el
evaluado.

LAS EVIDENCIAS
QUE SE INTEGREN
AL PORTAFOLIO
DEBERAN SER:

VALIDAS:

Logros alcanzados
hata el momento
en que se efectla
el acopio de
evidencias.

compromiso Y las

pactadas al inicio

SUFICIENTES:
Cumplir con los
Criterios Fijados

ACTUALES:
Deben
corresponder al

evidencias

del periodo.

Las evidencias incluidas en el Portafolio, al ser valoradas con los criterios previamente
sefialados, permitirdn establecer si éstas: i) Son inferiores a lo esperado, i) Se ajustan a lo

esperado o, iii) Superan lo esperado.
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4.25. ESCALAS DE CALIFICACION: El Acuerdo No. 137 de 2010 emitido por la CNSC, establece las
Escalas de Calificacion y los Niveles de Cumplimiento en la Evaluacion de Desempefio Laboral.

a. Escala de cumplimiento de los compromisos laborales: Esta se encuentra definida en
relacién con los compromisos laborales fijados y con los siguientes intervalos a los cuales se
les asigna un valor porcentual:

' Nivel Destacado: De 90% a 100%

i0: De 66% a 89%

‘ Nivel No Satisfactorio: Menor o igual al 65%

b. Escala para acceder al Nivel Sobresaliente: El evaluado podra acceder al nivel
sobresaliente siempre y cuando haya alcanzado el 95% o mas de la escala de calificacion y
demuestre que genera un valor agregado a través del logro de algunos de los factores, los
cuales se evaluaran como Cumple o No Cumple.

¢ Como acceder al Nivel Sobresaliente?

Cuando el evaluado alcance entre el Cuando el evaluado alcance el
95% y el 99% de cumplimiento de 100% de cumplimiento de los
los compromisos laborales fijados, compromisos laborales fijados, para
para acceder al nivel sobresaliente acceder al nivel sobresaliente

debera cumplir por lo menos dos (2) debera cumplir por lo menos uno (1)
de los factores de acceso definidos de los factores de acceso definidos

por el DAPRE. por el DAPRE.
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5. RESPONSABLES O INTERVINIENTES EN LA EVALUACION DE DESEMPENO
LABORAL

5.1. EVALUADORES

Son los Jefes Inmediatos de Libre Nombramiento y Remocion, responsables de realizar la Evaluaciones
de Desempefio Laboral de los servidores que se encuentren a su cargo, en los plazos establecidos.
DIRECTOR DEL DEPARTAMENTO
SUBDIRECTOR
CONSEJEROS PRESIDENCIALES

SECRETARIOS DE LA PRESIDENCIA
DIRECTORES
JEFES DE AREAS
JEFES DE OFICINAS

RESPONSABILIDADES DEL EVALUADOR: Segun el Acuerdo No. 137 de 2010 emitido por la CNSC,
son responsabilidades de los evaluadores:

° Realizar las evaluaciones en los plazos y casos establecidos.

Establecer con el evaluado los compromisos laborales vy
comportamentales.

Realizar el seguimiento permanente al desempefio laboral de los
servidores a su cargo y formular los correctivos.

Registrar las eveidencias con sus respectivos soportes.

Comunicar al evaluado el resultado de las evaluaciones parciales y
notificar las evaluaciones definitivas.

S Declararse impedido teniendo en cuenta las causales establecidas en la Ley.

-
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5.2. EVALUADOS

Son los servidores que se encuentren vinculados a la Entidad, a través de Carrera Administrativa,
Periodo de Prueba o Libre Nombramiento y Remocidon que no ocupan empleos de gerencia publica,
quienes seran evaluados segun lo establezca la Normatividad vigente.

RESPONSABILIDADES DEL EVALUADO: Son responsabilidades de los evaluados, las contempladas
en el Acuerdo No. 137 de 2010 emitido por la CNSC.

Cumplir con las normas, responsabilidades, funciones y metas asignadas al
empleo.

el mérito, los resultados y metas alcanzadas.

Solicitar ser evaluado, dentro de los cinco (5) dias siguientes al
vencimiento del plazo previsto para evaluar.

o Ser consciente de que la permanencia en el empleo se fundamentan en

Obtener, como minomo, calificacion de servicios satisfactoria para
permanecer en el empleo.

Obtener calificacion de servicios sobresaliente para recibir encargos y tener

derecho a comisiones para desempefiar empleos de libre nombramiento y
remocion o de periodo.

Recusar a los evaluadores cuando advierta alguna de las causales de

impedimento o recusacion y allegar las pruebas que pretenda hacer valer.

5.3.  COMISION DE PERSONAL

Es un organismo colegiado conformado por un (1) representante designado por el Director del
Departamento Administrativo de la Presidencia de la Republica, por el Jefe del Area de Talento Humano
0 quien haga sus veces, quien actuard como Secretario de la Comision con voz y voto y por un (1)
representante de los empleados, que en todo caso deberd estar inscrito en carrera administrativa.

(Decreto Ley 780 de 2005) - Concepto Emitido por la CNSC en comunicacion 2014EE11487 del 3 de
abril de 2014.

- g

. _n
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La Comisién de Personal debe velar porque los procesos de seleccion para la provision de los empleos
de carrera administrativa y la evaluacion del desempefio se realicen conforme con lo establecido en las
normatividad vigente y los lineamientos sefialados por la Comision Nacional del Servicio Civil.

RESPONSABILIDADES DE LA COMISION DE PERSONAL: Son responsabilidades de la Comision de
Personal frente al proceso de Evaluacion del Desempefio, las contempladas en el Acuerdo No. 137 de
2010y el Decreto Ley 780 de 2005.

Verificar que el proceso de evaluacién del desempefio laboral se realice
segun lo establecido en las normas legales.
Participar en la elaboracion y seguimiento del Plan Anual de
Formaciéon y Capacitacion y constatar que se incorporen los
requerimientos derivados del EDL.

Proponer, con base en los resultados de la evaluacion del
desempefio y la medicion del clima organizacional, la inclusion de

acciones para su mejoramiento en el PIC.
Declararse impedidos cuando se presenten las causales previstas en
la Ley referidas a uno o varios integrantes de la Comision.

Actuar y resolver en unica instancia, las reclamaciones que los evaluados
presenten por la inconformidad en la fijacion de compromisos.

6. CLASES Y PERIODOS DE EVALUACION DEL DESEMPENO LABORAL - EDL

6.1. EVALUACIONES DEFINITIVAS

Para el sistema de evaluacion del desempefio laboral se realizaran las siguientes evaluaciones
definitivas.

v Evaluacion del periodo de prueba: Esta evaluacidon tiene como objetivo evaluar las
competencias del servidor para desarrollar las labores del empleo por el que concurso, es
importante fijar Gnicamente compromisos relacionados con el propdsito principal y las funciones
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del empleo establecidas en la OPEC. La evaluacion de periodo de prueba son de seis (6) meses
y debe realizarse durante los siguientes quince (15) dias después de finalizado.

v' Evaluacion anual u ordinaria: La evaluacion anual u ordinaria comprende el periodo entre el 1
de febrero y el 31 de enero del siguiente afio, e incluye dos (2) evaluaciones semestrales. La
calificacion de dicho periodo se debe hacer a més tardar el quince (15) de febrero de cada afio.

v Evaluacion extraordinaria: Se realizara cuando el Director del Departamento la ordene por
escrito, basado en informacion soportada sobre el presunto desempefio deficiente del servidor y
solo se podra realizar tres (3) meses después de elaborada la Gltima evaluacion definitiva (anual
u ordinaria y de periodo de prueba).

6.2. EVALUACIONES PARCIALES SEMESTRALES

Las evaluaciones parciales semestrales permiten evidenciar el avance en el cumplimiento de los
compromisos fijados al inicio del periodo y su sumatoria conforma la evaluacién anual u ordinaria. El
resultado generado durante cada semestre se obtiene de acuerdo con el porcentaje de avance fijado para
los respectivos compromisos y proporcional con el tiempo establecido para su cumplimiento.

v Primera evaluacion parcial: Corresponde al periodo comprendido entre el primero (1°) de
febrero y el treinta y uno (31) de julio de cada afio, periodo que debe ser evaluado a més tardar
el quince (15) de agosto del mismo afio.

v Segunda evaluacién parcial: Corresponde al periodo comprendido entre el primero (1°) de
agosto y el treinta y uno (31) de enero del afio siguiente, periodo que debe ser evaluado a mas
tardar el quince (15) de febrero de cada afio.

6.3. EVALUACIONES PARCIALES EVENTUALES
Las evaluaciones parciales eventuales del desempefio laboral pueden realizarse en los siguientes casos:

Por cambio del evaluador, quien debe realizar las evaluaciones antes de retirarse del empleo.

Por cambio definitivo del empleo del evaluado (traslado).

c. Cuando el evaluado deba separarse de su empleo por un periodo igual 0 mayor a veinte (20)
dias calendario — Caso del Periodo de Prueba, o treinta (30) dias calendario — Caso del Periodo
Anual u Ordinario, en casos como licencias, vacaciones, comisiones y encargos.

d. Laque corresponda al lapso comprendido entre la ultima evaluacion (evaluaciones definitivas), y

el final del periodo a evaluar.

oo

En los casos de los literales b, ¢ y d, la evaluacion debe producirse maximo a los diez (10) dias siguientes
a la fecha en que se produzca la situacion que la origine.
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En cada evaluacion parcial eventual se debe registrar el porcentaje de avance en el cumplimiento de los
compromisos, que luego serdn sumados en la evaluacion parcial semestral o definitiva, cuando haya
lugar a ello.

TIPOS DE EVALUACION

(Periodos que comprenden)

DEFINITIVAS PARCIALES SEMESTRALES PARCIALES EVENTUALES

1. Periodo de Prueba

(Ingreso)
Seis (6) Meses

1. Primer Semestre

1° de Febrero — 31 de Julio de
cada afio

1. Por cambio de evaluador.

2. Por cambio de empleo —
traslado.

m 3. Separacién del empleo por
mas de 30 dias.

2. Anual u Ordinaria 4. Por el lapso entre la ultima

(Permanecia)

parcial y el final del periodo.

2. Segundo Semestre

1° de Agosto — 31 de Enero del
afio siguiente

1° de Febrero de cada afio al
31 de Enero del afio siguiente

—

7. METODOLOGIA PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO LABORAL

Mediante Resolucion No. 0186 del 11 de marzo de 2015, el Departamento Administrativo de la
Presidencia de la Republica, adopté el Sistema Tipo de Evaluacion del Desempefio Laboral de los
Servidores de Carrera Administrativa y en Periodo de Prueba, establecido por la Comision Nacional del
Servicio Civil mediante el Acuerdo No. 137 de 2010.
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7.1. EVALUACION DEL PERIODO DE PRUEBA
7.1.1. FIJACION DE COMPROMISOS

Para la evaluacion del periodo de prueba, se deberan fijar dentro de los diez (10) dias calendario
siguiente a la posesion en periodo de prueba del servidor publico, y en ese mismo término remitir copia al
Area de Talento Humano para que repose en la historia laboral del servidor.

En ella deben definirse:

Compromisos laborales.

Porcentaje de cumplimiento pactado para cada uno
Evidencias de Desempefio.

Compromisos Comportamentales.

a0 o

Los compromisos que se establezcan en el periodo de prueba, deberéan fijarse Unicamente teniendo
como base el proposito principal y las funciones del empleo para el cual se concurso.

a. FIJACION DE COMPROMISOS LABORALES

Son los acuerdos establecidos entre el evaluador y el evaluado relativos al desempefio, las actuaciones
laborales y los logros requeridos para la realizacion y entrega de los productos o resultados finales
esperados, en el tiempo que dure el periodo de prueba.

Los compromisos laborales, deben corresponder a acciones directas que pueden ser medidas y
observables; en el periodo de prueba se deben fijan tres (3) compromisos que retinan o representen las
funciones del empleo, las competencias requeridas en el respectivo manual de funciones, que permitan
evaluar el desempefio laboral del empleado durante el término que dure el periodo de prueba (6 meses).

Los compromisos que se establezcan deberan ser:

Medibles Cumplibles Alcanzables

Verificables con

Demostrables los resultados
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Para la formulacion de los compromisos laborales en el periodo de prueba, se recomienda:

1. Establecer tres (3) compromisos laborales donde contenga integralmente las competencias del
evaluado, funciones y naturaleza del cargo. Los compromisos laborales que se fijen deben hacer
referencia a hechos concretos; estos seran inmodificables, Sin embargo es procedente ajustar los
compromisos fijados en caso de situaciones comprobables que lo ameriten.

2. Redactar los compromisos de acuerdo a la siguiente estructura:

CONDICIONES DE
VERBO + SRS + RESULTADO

Accion concreta
que se va a
desarrollar para la
entrega del

producto, servicio
o resultado sobre
el cual va a ser
valorado su
desempeno

Ejemplo:

Elaborar

Sobre lo cual recae
la accidén. Identifica
gué producto o
servicio se
entregara.
Enmarcado en las
funciones

+ B

el plan
operativo del

Area de Talento

Humano.

+ CONDICIONES DE
RESULTADO

Factores de
calidad,
oportunidad o
requisito que
deben reunir los
compromisos,
insumos,
condiciones

identificando las
necesidades de los
servidores, las
prioridades por
dependencia,
aplicando los
protocolos e
instrumentos
adoptados por la
Entidad.
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LISTADO SUGERIDO DE VERBOS

ABSOLVER CALIFICAR CONTESTAR DOCUMENTAR INVESTIGAR REGISTRAR
ACCESAR CAPACITAR CONTROLAR DOTAR JERARQUIZAR ~ REGLAMENTAR
ACREDITAR ~ CARACTERIZAR CONVOCAR EDITAR MANTENER REGULAR
ACTIVAR CATEGORIZAR  COORDINAR EJECUTAR MODIFICAR REPRODUCIR
ACTUALIZAR ~ CELEBRAR CORRELACIONAR ELABORAR OPTIMIZAR SECCIONAR
ADAPTAR CENSAR CORROBORAR ENTREGAR ORDENAR SELECCIONAR
ADECUAR CERTIFICAR CONSTATAR ESTABLECER ORGANIZAR SISTEMATIZAR
ADMINISTRAR  CLASIFICAR COSTEAR ESTANDARIZAR PARAMETRIZAR VALIDAR
ADQUIRIR CONCEPTUAR  COTIZAR ESTRUCTURAR PLANEAR VERIFICAR
ALQUILAR CONCERTAR CREAR EVALUAR PRESENTAR

AMPLIAR CONCILIAR CUALIFICAR GERENCIAR PRESUPUESTAR

ANALIZAR CONCRETAR CUANTIFICAR HACER PRODUCIR

APLICAR CONDUCIR CUSTODIAR IDENTIFICAR PROGRAMAR

APROBAR CONECTAR DESARROLLAR  IMPLANTAR PROYECTAR

APROPIAR CONFIGURAR  DETECTAR IMPLEMENTAR PUBLICAR

ARGUMENTAR CONFORMAR  DIAGNOSTICAR  INCORPORAR PUBLICITAR

ARMONIZAR ~ CONSTATAR DIGITALIZAR INCREMENTAR RECAUDAR

ASEGURAR CONSTITUIR DISENAR INGRESAR RECEPCIONAR

ATENDER CONSTRUIR DISTRIBUIR INSTITUCIONALIZAR RECOLECTAR

AUDITAR CONTABILIZAR  DIVULGAR INVENTARIAR RECOPILAR

b. EVIDENCIAS

Las evidencias requeridas son las pruebas del desempefio del empleado en la realizacion de su trabajo,
podréan ser aportadas por el evaluador, por el evaluado o por los participantes que se definan al momento
de la fijacién de los compromisos laborales.

Las evidencias pueden ser de tres (3) tipos:

De Desempeno

« Como lo hace y como participa en la solucion del problema.

De Producto

* Resultado concreto.
« Calidad y Oportunidad.

De Conocimiento

* Qué sabe y cdmo lo pone en préctica.
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Se deben exigir tantas evidencias como sea necesarias para comprobar el desempefio a satisfaccion del
empleado, sin olvidar que una misma evidencia puede sustentar o ser aplicable a diferentes compromisos
laborales.

C. COMPROMISOS COMPORTAMENTALES
Son los acuerdos establecidos entre el evaluado y el evaluador, relacionados con los comportamientos o
conductas, que orientan la participacion del empleado en la ejecucion de los planes estratégicos de su

dependencia o area, 0 en las actividades que contribuyen al cumplimiento misional de la Entidad.

Se debe establecer compromisos comportamentales en niumero no mayor a tres (3), a partir de las
competencias definidas por el Decreto 2539 de 2005.

7.1.2. SEGUIMIENTO Y CONFORMACION DEL PORTAFOLIO DE EVIDENCIAS

En esta fase el evaluador deberd hacer seguimiento al desempefio laboral del empleado cada dos (2)
meses y acopiar las evidencias que permitan validar el cumplimiento de los compromisos laborales
previamente establecidos con el evaluado, en términos de oportunidad, calidad, pertinencia, claridad,
veracidad, suficiencia y actualizacion y de esto dejaréa registro.

Esta fase comprende las siguientes actividades:

a. REALIZAR EL SEGUIMIENTO AL DESEMPENO DEL EMPLEADO

El seguimiento consiste en el acompafiamiento y orientacion constante que se debe ofrecer al empleado
para su buen desempefio, verificando los avances alcanzados, las causas de los incumplimientos y

aplicando las medidas preventivas y correctivas o de mejoramiento, segun sea el caso.

El seguimiento busca recopilar evidencias para:

ko N ™ N N
g Insumo para la Valorar las Retroalimentar y
Verificar Avances Incorgggzrmmgj%as al formulacion de Planes circunstacias que reconocer el
p de Mejoramiento afectan el desempefio desempefio
> / v 4

Responsable de su Conformacion: Evaluador y Evaluado
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b. CONFORMAR EL PORTAFOLIO DE EVIDENCIAS

El portafolio de evidencias es el medio fisico o virtual de recoleccion y conservacion de pruebas como
documentos, datos o hechos, convenidos en la primera fase de este proceso de evaluacion y que
constatan el desarrollo y ejecucion de los compromisos. Permite la busqueda de alternativas para mejorar
el desempefio del servidor (Evaluado), las practicas laborales, los resultados en la prestacion del servicio
y el acceso al nivel sobresaliente.

Antes de incluir cualquier prueba en el portafolio de evidencias, se debe verificar su autenticidad,
suficiencia, actualidad y validez; de lo contrario, las pruebas no son procedentes y alterarian
significativamente los resultados de la evaluacion.

Harén parte del portafolio, las evidencias que demuestren el desempefio del servidor a lo largo del
periodo, haciendo la retroalimentacion de los hallazgos, los cuales quedaran registrados en documento
que forma parte integral de la evaluacion.

C. REGISTRAR ACCIONES DE MEJORAMIENTO

En las reuniones o encuentros, si a ello hubiere lugar, se estableceran mecanismos o planes de
mejoramiento por el tiempo restante para culminar los seis (6) meses.

7.1.3. VERIFICACION DEL CUMPLIMIENTO DE COMPROMISOS

En esta fase se constataran los resultados obtenidos por el evaluado de acuerdo con las evidencias de
producto, desempefio 0 conocimiento y compresion.

7.1.4. CALIFICACION DEFINITIVA DEL PERIODO DE PRUEBA

La calificacion obtenida en el periodo de prueba es independiente, por tanto se considera definitiva y no
se pondera con resultados obtenidos con anterioridad o posterior a ésta. Este resultado debera sefialarse
dentro de los Niveles de cumplimiento establecidos en el Numeral 4.2.5. Escala de Calificacion.

Nota 1: Durante el periodo de prueba pueden presentarse eventos que dan lugar a la aplicacion de
Evaluaciones Parciales Eventuales, lo cual se debe tener en cuenta lo contemplado en el Numeral 6.3.
Evaluaciones Parciales Eventuales.

- .
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7.2.  EVALUACION ANUAL U ORDINARIA
7.2.1. FIJACION DE COMPROMISOS

Se deben fijar dentro de los primeros quince (15) dias de cada periodo de evaluacion (1° de febrero al 31
de enero de cada afo). En esta fase se definen los compromisos y el cumplimiento de los mismos, las
evidencias requeridas que daran cuenta los avances y las condiciones que deberan reunir los productos o
resultados esperados.

Los compromisos que se establezcan deberan:

1. Tener en cuenta como base, el propdsito principal del empleo y las funciones de éste
Funciones = Lo que se tiene que hacer.
2. Ser representativos de su aporte al cumplimiento de las metas del area.

a. FIJACION DE COMPROMISOS LABORALES

En esta fase se concretan los acuerdos establecidos entre el evaluador y el evaluado relativos al
desempefio, productos o resultados esperados que debe entregar el servidor en el marco de sus
funciones, los planes institucionales, planes operativos anuales, planes por dependencia, objeto de la
dependencia, propdsito principal del empleo y deméas herramientas con que cuente el DAPRE.

Los compromisos laborales, deben corresponder a acciones directas que pueden ser medidas y
observables; el numero de ellos deberd garantizar el cumplimiento del propésito y de los fines del empleo
que desempefia el evaluado y evidenciar la participacion del empleado en el logro de las metas
institucionales o de la dependencia.

Los compromisos que se establezcan deberan ser:

Realizables Medibles Cuantificables Verificables

Ajustarse a la
realidad
institucional

Representar un reto
para el evaluado




GUIA PARA PARA LA EVALUACION DEL
DESEMPENO LABORAL

Proceso asociado: Talento Humano Cédiao: G -TH -03 Versién 03

Para la formulacién de los compromisos laborales se recomienda:

1. Tener como insumos las metas institucionales, las metas del area o dependencia y las metas
individuales del empleado (Propdsito del Empleo y funciones), con el fin de orientar los
compromisos a las metas de la dependencia, mision, vision de la Entidad, planes institucionales y
estar armonizados con el manual especifico de funciones y competencias laborales segun el
empleo que ejerza el evaluado.

2. Ser razonables en la cantidad de compromisos fijados, lo cual se recomienda redactar maximo
cinco (5) compromisos laborales donde contenga integralmente las competencias del evaluado,
funciones y naturaleza del cargo.

3. Redactar los compromisos de acuerdo a la estructura mencionada en el Literal a, Numeral 7.1.1.
Fijacion de Compromisos.

b. METAS INSTITUCIONALES POR AREA O DEPENDENCIA

Corresponden a los resultados esperados en el periodo de evaluacion. Estaran expresados en términos
cuantitativos (porcentajes, proporciones, magnitud, tiempo, cantidad) o cualitativos (caracteristicas,
grados, especificaciones) de acuerdo con la naturaleza del resultado y con lo que la Entidad determine
como necesario, para establecer los avances o logros requeridos para el cumplimiento de los
compromisos laborales establecidos.

Las metas son propuestas por el evaluador de acuerdo con los compromisos pactados para la
dependencia o area de trabajo.

Ejemplo:

COMPROMISO LABORAL: Elaborar el plan estratégico del Area de Talento Humano del Departamento
Administrativo de la Presidencia de la Republica, identificando las necesidades de los empleados, areas
de intervencion y las prioridades por dependencia aplicando protocolos e instrumentos adoptados por la
Entidad.

META: Fortalecer el desarrollo del talento humano de la Entidad a través de programas y proyectos de
bienestar y capacitacion que contribuyan a mejorar el clima organizacional y afianzar la cultura en el
marco de los valores y principios institucionales.

C. EVIDENCIAS

Las evidencias requeridas son las pruebas del desempefio del empleado en la realizacion de su trabajo,
podran ser aportadas por el evaluador, por el evaluado o por los participantes que se definan al momento
de la fijacion de los compromisos laborales. Se seguiran las pautas contempladas en el Literal b,
Numeral 7.1.1. Fijacién de Compromisos.
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d. COMPROMISOS COMPORTAMENTALES

Son los acuerdos establecidos entre el evaluado y el evaluador, relacionados con los comportamientos o
conductas, que orientan la participacion del empleado en la ejecucidn de los planes estratégicos de su
dependencia o area, 0 en las actividades que contribuyen al cumplimiento misional de la Entidad.

Se debe establecer compromisos comportamentales en nimero no mayor a tres (3), a partir de las

competencias definidas por el Decreto 2539 de 2005.

7.2.2. AJUSTES A LOS COMPROMISOS FIJADOS

Los compromisos establecidos podran ajustarse cuando se presenten las siguientes situaciones:

e Sidurante el periodo a evaluar se producen cambios en los planes, programas o proyectos que
sirvieron de base para la fijacion de los compromisos, se efectuaran los respectivos ajustes
cuando fuere necesario.

e Cuando el servidor cambie de empleo por traslado, caso en el cual la nueva fijacion se haréa
sobre el porcentaje faltante para cumplir el 100% total de la expectativa laboral, bajo la nueva
responsabilidad.

e Cuando el servidor cambie de empleo por encargo en otro nivel, la nueva fijacién se hara sobre el
porcentaje faltante para cumplir el 100% total de la expectativa laboral, bajo la nueva
responsabilidad.

7.2.3. SEGUIMIENTO Y CONFORMACION DEL PORTAFOLIO DE EVIDENCIAS

En esta fase el evaluador deberd hacer seguimiento al desempefio laboral del empleado y acopiar las
evidencias que permitan validar el cumplimiento de los compromisos laborales previamente establecidos
con el evaluado. El primer seguimiento se debe realizar para el periodo comprendido entre el primero (1°)
de febrero al treinta y uno (31) de julio de cada afio.

Esta fase comprende las siguientes actividades:

a. REALIZAR EL SEGUIMIENTO AL DESEMPENO DEL EMPLEADO

El seguimiento consiste en el acompafiamiento y orientacion constante que se debe ofrecer al empleado
para su buen desempefio, verificando periddicamente los avances alcanzados, las causas de los

incumplimientos y aplicando las medidas preventivas y correctivas o de mejoramiento, segln sea el caso.
El seguimiento busca recopilar evidencias para:
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ko N ™ N N
Insumo para la Valorar las Retroalimentar y
formulacion de Planes circunstacias que reconocer el
de Mejoramiento afectan el desempefio desempefio

/ > / / 4

Incorporar mejoras al

Verificar Avances desempefio

Responsable de su Conformacion: Evaluador y Evaluado

b. CONFORMAR EL PORTAFOLIO DE EVIDENCIAS

El portafolio de evidencias es el medio fisico o virtual de recoleccion y conservacion de pruebas como
documentos, datos o hechos, convenidos en la primera fase de este proceso de evaluacion y que
constatan el desarrollo y ejecucion de los compromisos. Esta disciplina, permite la busqueda de
alternativas para mejorar el desempefio del servidor (Evaluado), las practicas laborales y los resultados
en la prestacion del servicio.

Antes de incluir cualquier prueba en el portafolio de evidencias, se debe verificar su autenticidad,
suficiencia, actualidad y validez; de lo contrario, las pruebas no son procedentes y alterarian
significativamente los resultados de la evaluacion.

C. REGISTRAR ACCIONES DE MEJORAMIENTO

Al revisar periodicamente el avance de los planes, programas, proyectos y compromisos a cargo del
empleado, se puede llegar a una de las siguientes conclusiones:

es mantener el ritmo de trabajo y tomar medidas que prevengan la

Se cumplen como estaba previsto: en este caso, la accion a seguir
A ocurrencia de fallas o deficiencias.

No se han logrado, o cuando menos, en el grado esperado: la
accion a seguir es identificar y analizar las causas del incumplimiento.
Con base a este analisis, se deben tomar las medidas correctivas que,
en principio, subsanen los errores cometidos y que, en forma definitiva,
eliminen la causa del incumplimiento.
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7.2.4. EVALUACION DEL PRIMER PERIODO

Esta fase corresponde a la evaluacion que debera efectuar el evaluador entre el primero (1°) al 15 de
agosto de cada afio, y en la cual se constatan y verifican el cumplimiento de metas y logros acordados en
|a fijacion de compromisos.

El evaluador comunicaré al evaluado, la puntuacion obtenida junto con el plan de mejoramiento y las
acciones correctivas o preventivas que se requieran. Asi mismo se indicaran los aspectos sobresalientes
de su desempefio y el evaluador entregaré copia de la evaluacion al evaluado.

Para valorar el grado de cumplimiento de los compromisos adquiridos, se procedera asi:

~\

+ De acuerdo con el porcentaje establecido, verifique si se obtuvo el resultado
esperado y en queé proporcion, teniendo en cuenta la meta establecida.
J

\

* Verifique si dicho resultado cumple con todos y cada uno de los criterios

establecidos.
J

N\

« Verifique que el portafolio de evidencias se encuentren las evidencias requeridas

para que comprueben el resultado anterior.
J

~\

+ Asigne los valores obtenidos por el empleado en cada compromiso.

v' Si no se cumplen las condiciones anteriores, la valoracion asignada debe corresponder
proporcionalmente al porcentaje de la meta alcanzada y al cumplimiento de los criterios fijados,
de acuerdo con la importancia y el impacto que representen para el logro de las metas
institucionales.

v' Si el resultado no coincide con lo esperado y es inferior al 50%, se le asignara un valor entre cero
y un maximo de 50% del valor correspondiente.

e S
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7.2.5. SEGUIMIENTO AL DESEMEPENO LABORAL EN EL SEGUNDO PERIODO Y
REGISTRO DE EVIDENCIAS

Se desarrolla durante el segundo semestre del periodo de evaluacion, que comprende del (1°) de agosto
al 31 de enero del afio siguiente. En esta fase se debe realizar el seguimiento y acopio de las evidencias
que resulten pertinentes al segundo periodo de evaluacion. (Ver Numeral 7.2.3. SEGUIMIENTO Y
CONFORMACION DEL PORTAFOLIO DE EVIDENCIAS).

7.2.6. EVALUACION DEL SEGUNDO PERIODO

Esta fase corresponde a la evaluacion que deberé efectuar el evaluador entre el primero (1°) de agosto al
31 de enero del afio siguiente, y en la cual se constatan y verifican el cumplimiento de metas y logros
acordados en la fijacion de compromisos. Deberd surtirse de manera similar a la evaluacion
correspondiente al primer periodo (Ver Numeral 7.2.4. EVALUACION DEL PRIMER PERIODO). En esta
evaluacion solo deberan tenerse en cuenta las evidencias relacionadas con lo acontecido en el periodo
respectivo.

7.2.7. CALIFICACION DEFINITIVA DEL PERIODO EVALUADO

Corresponde a la sumatoria de los porcentajes de avance obtenidos durante las dos (2) evaluaciones
semestrales o de las evaluaciones eventuales surtidas en el periodo de evaluacion. La calificacion de la
evaluacion del desempefio laboral se adopta de acuerdo a lo mencionado en el Literal a, Numeral 4.2.5.
Escala de Calificacion, dependiendo del resultado se ubica en el nivel correspondiente. En el caso de
acceder al Nivel Sobresaliente, se tendra en cuenta lo dispuesto en el Literal b, Numeral 4.2.5. Escala
de Calificacion.

7.2.8. NOTIFICACION Y COMUNICACION DE LOS RESULTADOS

El evaluador notificara personalmente al evaluado dentro de los dos (2) dias siguientes a la fecha que se
produzca, la calificacion definitiva anual, en periodo de prueba o la extraordinaria.

Si no pudiere hacerse la notificacion personal al cabo del término previsto en el parrafo anterior, se
enviara por correo certificado una copia de la misma a la direccion que obre en la hoja de vida del
evaluado y se dejara constancia escrita de ello, en caso en el cual la notificacion se entendera surtida en
la fecha en la cual aquella fue entregada.

Las evaluaciones parciales y semestrales seran comunicadas por escrito al evaluado, dentro de los dos
(2) dias siguientes a la fecha en que se produzcan.

_
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7.2.9. RECURSOS CONTRA LA CALIFICACION DEFINITIVA

Contra la calificacion definitiva expresa o presunta podra interponerse el recurso de reposicion, el cual se
interpondra, tramitara y resolveré conforme a lo dispuesto en el Cadigo Contencioso Administrativo.

El resultado de las evaluaciones parciales se comunicara por escrito y contra él no procede recurso
alguno (Decreto Ley No. 780 de 2005).

8. USOS DEL RESULTADO DE LA EVALUACION

El resultado de la evaluacion del desempefio laboral debera tenerse en cuenta, entre otros aspectos para:

Adquirir derechos de carrera o0 permanecer en ella.

Otorgar incentivos.

Planificar la capacitacion y la formacion.

Encargo, comisiones para desempefiar cargos de Libre Nombramiento y Remocion.

oo o
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9. DILIGENCIAMIENTO DE FORMATOS PARA LA EDL

9.1. FORMATO INFORMACIQN GENERAL Y FIJACION DE COMPROMISOS
LABORALES EN EL PERIODO ANUAL U ORDINARIO

Para la fijacion de compromisos laborales en el periodo anual u ordinario, se empleara el formato
INFORMACION GENERAL Y FIJACION DE COMPROMISOS LABORALES que se encontrara disponible
en la Intranet de la Entidad.

@,
INFORMACION GENERAL Y FIJACION DE COMPROMISOS LABORALES
PROCESO: EVALUACION DEL | CODIGO: EDL - FT - 07
DESEMPERNO LABORAL [ FECHA EMISION: Mayo 18 de 2011 I Version: 4,0
ENTIDAD |
PERIODO DE EVALUACION Q L2l MES ANO 1 al I L2l I MES ANO l FECIHA FIJACION DE COMPROMISOS |Y\DIA I MES I A,\D
EVALUACION INICIAL 6
EVALUADOR
EVALUADOR
IDENTIFICACION EVALUADO N (Funcionario de Libre Nombramiento y Remocién en caso
@ (Jefe Inmediato) o s
w de constituir Comisién Evaluadora)
=
E Nombre Completo
z
S Documento de Identidad
x
& [ Nivel serarquico y Denominacion
z del Empleo
Dependencia o Area
Funcional
C_ PROPOSITODELEMPLEO D
C_ COMPROMISOS LABORALES D
Porcentaje de
Metas de la ngpendelncia T las cuales Compromisods_ L_aboraldes Pactalxdt:js con sus EEEES CL 1to e Segundo | CALIFICACION
contribuye el empleo Condiciones de Resultado Pactado Semestre Semestre
0%
0%
0%
0%
0%
0%
TOTAL 0% 0% 0% 0%
FIRMA DEL FUNCIONARIO DE LIBRE FECHA
FIRMA DEL EVALUADO FIRMA DEL JEFE INMEDIATO NOMERAMIENTO Y REMOCION n el para NOMBRE DEL TESTIGO FIRMA DEL TESTIGO (dd/mm/aa)
firmar la fijacion de compromisos|
RECLAMACION EN UNICA INSTANCIA ANTE LA COMISION DE PERSONAL -
(Num 5.8 Art. 5 Acuerdo 137 de 2010) DECISION DE LA COMISION DE PERSONAL MOTIVACION DE LA DECISION
Nimero de Radicado I
Fecha Reclamacion (ddimm/aa) |

- -
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Periodo de evaluacion: En estas casillas se deben ingresar las fechas del periodo de evaluacion, es
decir del 1° de febrero al 31 de enero del siguiente afio, o a partir de la fecha en que el funcionario tome
posesion del empleo, son periodos evaluables los que sean mayores o iguales a 30 dias.

PERIODO DE EYALUACION LIl S Ll al DiA ES LU

Fecha de fijacion de compromisos: La fijacion de compromisos se debe hacer del 1° al 15 de febrero, y
para funcionarios que tomen posesion del cargo se debe hacer entre los siguientes 10 dias calendario
siguiente.

DlA MES ANO

FECHA FIJACION DE COMPROMISOS

Proposito del empleo: Alli se ingresard la informacion conforme a lo establecido en el manual de
funciones para el cargo.

Compromisos Laborales: Con base en la planeacion de la dependencia, cada jefe inmediato debe
definir los compromisos especificos a cargo del funcionario como parte de los proyectos y actividades en
los que tendra participacion, acorde con su perfil y funciones del cargo que ocupa. Es necesario que a
cada compromiso, dependiendo de su complejidad y tiempo requerido, se le asigne un puntaje esperado
el cual en conjunto con el de los demas compromisos, no debera sobrepasar los 100 puntos.

COMPROMISOS LABORALES

Porcentaje de i i
Metas de la Dependenciaalas | Compromisos Laborales Pactados con . 5 Cumplimi .
P do [CALIFICACION
cuales contribuye el empleo sus Condiciones de Resultado Evidencias Pactado o || SR

0%

0%

0%

0%

0%

0%

TOTAL 0% 0% 0% 0%

FIRMA DEL FUNCIONARIO DE
FIRMA DEL EVALUADO R L atFE LIBRE HOMBRAMIENTOY | Renuencia del Evaluado para firmar | NOMBRE DEL TESTIGO | FIRMA DEL TESTIGo | FECHA

REMOCION la fijacién de i pddimm/aa)

RECLAMACION EN UNICA INSTANCIA ANTE LA

COMISION DE PERSONAL (Num 5.8 Art. 5 Acuerdo 137 DECISION DE LA COMISION DE PERSONAL MOTIVACION DE LA DECISION
de 2010)

Nuamero de Radicado |

Fecha Reclamacidn (dd/mm/aa) |

Fijacion de compromisos comportamentales: Dentro de los compromisos comportamentales, ademéas
de la competencia comun que la direccion del DAPRE determine evaluar cada afio, el jefe inmediato, de
comun acuerdo con el evaluado, debera seleccionar las dos competencias asociadas a nivel jerarquico
que seran valoradas de manera cualitativa durante el periodo. Para la seleccién de estas dos
competencias tenga en cuenta el tipo de actividades en las que tendra responsabilidad el evaluado y las
competencias establecidas en el Decreto 2539 de 2005.
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Para realizar el seguimiento de las competencias comunes y asociadas al nivel jerarquico, proceda de la
siguiente manera:

a) Teniendo en cuenta las competencias seleccionadas al comienzo del periodo, observe como el
empleado pone en practica cada una de las conductas asociadas.

b) Haga observaciones sobre aquellas conductas que segun su concepto presentan deficiencias
o debilidades o, por el contrario, resultan ser una fortaleza del empleado.

c) Tenga en cuenta que estas anotaciones seran insumos para la elaboracion y ejecucion del
plan de mejoramiento.

COMPETENCIAS COMPORTAMENTALES EVALUACION
| SEMESTRE Il SEMESTRE
Tipo de . .
Competencia CLL TR Conducta Asociada Fortalezas Aspectos a Corregir | Fortalezas A;F":g‘;?rﬂ
ACCIONES DE MEJORAMIENTO PROPUESTAS
Accion de Mejoramiento Seguimiento Observaciones Fecha

FIRWA DEC FUNCTONARTO DE LTBRE
FIRMA DEL EVALUADO FIRMA DEL JEFE INMEDIATO NOMBRAMIENTO Y REMOCION EN CASO DE

CONCTITINR comaian Evalnanoes |

Evaluaciones parciales semestrales: La calificacion de las evaluaciones parciales semestrales se
realizara en el formato INFORMACION GENERAL Y FIJACION DE COMPROMISOS LABORALES en las

casillas asignadas para tal fin, la sumatoria de la calificacion de los compromisos fijados no debe superar
el 100%.

Eralwacion | Evaluacion
Primer Segundo
Femestre Femestre
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9.2. FORMATO PORTAFOLIO DE EVIDENCIAS

Las evidencias se registraran en el formato PORTAFOLIO DE EVIDENCIAS, alli se evidenciaran los
documentos que demuestren el desempefio del servidor a lo largo del periodo, haciendo la
retroalimentacion de los hallazgos, los cuales quedaran registrados en documento que forma parte
integral de la evaluacion.

El seguimiento tiene como proposito recopilar evidencias sobre la forma como el empleado esta
avanzando en el cumplimiento de los compromisos, de tal manera que se le formulen, de ser necesario,
las sugerencias pertinentes para que pueda cumplir en el tiempo programado y con los indicadores de
calidad pactados. El seguimiento también pretende servir de sustento objetivo a cualquier calificacion que
se otorgue.

COMISION NACIONAL DEL SERVICIO CIVIL I

@ SISTEMA INTEGRADO DE GESTION
( CNSC | PORTAFOLIO DE EVIDENCIAS (‘._.";)—

PROCESO: EVALUACION DEL CODISE_EOLC = Fl - OF
DESEMPESIO LABORAL FECHA EMISION Mayo 13 de 201

Versign 1 4.0

INombregADellldos I Documento de Identidad I

EvaL

I Dependencia o Ares Funcicnal
EVIDENCIAS.

§ Fecha de Inclusion en - -

Emprrenis b o aro aemto b o ipcién de la Evidenci el Portafolio (Al mreefirres (B fpEmac

Evidencis (ddimmias) por

IEmpIeo

FIRMA DEL EVALUADOR | | FIRMA DEL EVALUADD

9.3. FORMATO CONSOLIDACION DE RESULTADOS

La consolidacion de resultados se elaborara en el formato CONSOLIDACION DE RESULTADOS
EVALUACION PERIODO ANUAL U ORDINARIO, alli se deben registrar los resultados de las
evaluaciones parciales semestrales y los factores de cumplimiento para acceder a nivel sobresaliente.
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COMISION NACIONAL DEL SERVICIO CIVIL

{
CNSCW e

CONSOLIDACION DE RESULTADOS EVALUACION PERIODO ANUAL U ORDINARID

COOGO: EDC R -0z |

PROCESO: EYALUACION DEL
DESEMPEAO LABORAL

FECHA EMISION Mayo 12 de 201

) —

Yersion £ 0
)
= Flombre Compled Dlocumenta de ldentidad
-}

= - .

E ;‘Ig:;;:;‘;gz:céﬁ Dependencia o Area
x ] .
ST es Documento de Identidad
;:' 2 % &|Mombre Comple
E == E Ngel Jer:arqu!c’so Dependencia o Area

y Denominacion
= ” - 7

E g E -_E- Flombre Comple J_ Diocumento de Identidad Z

o= = A
el z° ;‘Ig:;i:‘?r:gz:gi A Dependencia o Area A

CONSOLIDACION DE

LAZ EYALUACIONES

Fecha de Comunicacion ‘l’

Fecha de Comunicacion

DIA MEs | ARNO DIA mEs | ARO
Firma del Servider Piblice Evaluade Firma del Servidor Piblice Evaluade
Firma del Jefe Inmediate Firma del Jefe Inmediate
Firma del Funcianaria de Libre Nombramicnto Firma del Funcionaria de Libre
y Femocian en caso de constituir Comisian Mombramiente y Remocin en cazo de
Ewvaluadara constituir Comizidn EVV \ﬂ
ACCESD AL NI¥YEL SOBERESALIENTE
Z
Fzcha dz I3 Notificacion
AHD iEz posible accedera sl / NO
Nivel Fobresalicnte?
FACTOREE DEL NI¥YEL $0BREZALIENTE LHHFLIHIERT#

Evaluacion de la Gestign por Dlependencias

Por calidad y oportunidad A AL

Por aportes, propuestas o iniciativas adicionales Ll ]
Firma del Fervidar Piblice Evaluada ? For iniciativas bendientes 2 acciones proactivas en lag actividades que cumplié WAL

8\

Far Lawiin rrlaninnads snn lon anlinidadre pragion delemplrn wanr = e
Firma del Jefe Inmediato =ilar

Por participacion en grupos o on actividades que requicren de disposicién roluntaria O APLIE
Firma del Funcienario de Likre Nombramicnto [
y Femocian en caso de constituir Comisian
Evaluzdera oA AELCE

CANTIDAD DEFACTORES DEL HITEL SOBRESALIENTE CUNPLIDOS 0

Ingrese la sumatoria del cumplimiento de los compromisos laborales de la primera evaluacion

parcial semestral y fecha en que se comunico los resultados de la evaluacion al funcionario.

Ingrese la sumatoria del cumplimiento de los compromisos laborales de la segunda evaluacion

parcial semestral y fecha en que se comunic los resultados de la evaluacion al funcionario.

funcionario.

Sumatoria de las dos evaluaciones parciales semestrales y fecha de notificacion del resultado al

Si el resultado es mayor o igual a 95% el funcionario podré acceder a nivel sobresaliente, en este

campo se debe registrar que factores cumple el funcionario, y debe existir soportes en el

portafolio de evidencias del cumplimiento.
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GUIA PARA PARA LA EVALUACION DEL
DESEMPENO LABORAL

Proceso asociado: Talento Humano Cédiao: G -TH -03 Version 03

9.4. FORMATO DE ACUERDO DE COMPROMISOS LABORALES EN PERIODO DE
PRUEBA

Para la fijacion de compromisos laborales en el periodo de prueba, se empleara el formato EDL Periodo
de Prueba que se encontrara disponible en la Intranet de la Entidad.

COMISION NACIONAL DEL SERVICIO CIVIL
y SISTEMA INTEGRA0D DE GESTICN
L/
( C NSC FORMATO DE ACUERDO DE COMPROMISOS LABORALES- PERIODOD DE PRUEBA
e Sevvco Co CODIGO: EOL-FT 02
BunnAn e
) PROCESO: E¥ALUACION DEL
DESEMPERD LABORAL FECHA EMISION Febrero 13 de 201
¥ersion 3.0
Nombre Complet & Documento de Identidad Il
o
E] Empleo & Mivel Jerirquico &
r}
g
W o Dependencia o Area Funcion i
1 Feriodo Evaluado | ma | o [ mMES| o | Aano | o | al | a | o | MES | 0 | aHo | 0 |
COMPROMISOS LABORALES
FPorcentaje de Porcentaje
Compromisos Laborales Pactados ¢on sus Condiciones de Resultado Evidencias o Soportes CUMBlE g fleanzadoldurane
Factado el Semestre
[Entre 1% y 100:) [Entre 1 y 100:)
CANTIDAD DE
COMPROMISOS [} TOTAL 0z 0x
LABORALES PACTADDS
FIRMA DEL
FUNCIONARIO DE LIERE
FIRMA DEL E¥YALUADO FIF::I'::E?;k.;.IEFE NOMERAMIENTO ¥ R ia del Evaluad "q:;g?:;:ngL FIRMA DEL TESTIGO d:'ECH!A
REMOCION EN CASO DE| “entensia € Suanacs (ddimm/aa)
CONSTITUIR COMISION | Par2 firmar € farmiane
RECLAMACION EN ONICA INSTANCIA ANTE
LA COMISION DE PERSONAL DECISION DE LA COMISION DE PERSONAL MOTI¥ACION DE LA DECISION
[Num 5.8 Art. 5 Acuerdo 137 de 2010)
Mimere de Radicads
Fecha Reclamacian [ddimmiaz]
OBSER¥YACIONES

- .




GUIA PARA PARA LA EVALUACION DEL
DESEMPENO LABORAL

Proceso asociado: Talento Humano Cédiao: G -TH -03 Versién 03

Periodo de evaluacion: En estas casillas se deben ingresar las fechas del periodo de prueba, o a partir
de la fecha en que el funcionario tome posesion del empleo.

[ PericdoEvaluade | _DIA_| _© | MES | o | ARO | o0 _ | al [ oA | o | mes | [ [_Afio_] [

Compromisos Laborales: Cada jefe inmediato debe definir los compromisos laborales donde contenga
integralmente las competencias del evaluado, funciones y naturaleza del cargo en el cual concurso. Es
necesario que a cada compromiso, dependiendo de su complejidad y tiempo requerido, se le asigne un
puntaje esperado el cual en conjunto con el de los deméas compromisos, no debera sobrepasar los 100
puntos.

COMPROMISOS LABDORALES

Porcentaje de FPorcentaje
Cumplimiento Al do durante
Pactado el Semestre

[Entre 13 y 100z) [Entre 1% y 1003)

Compromisos Laborales Pactados con sus Condiciones de Resultado Evidencias o Soportes

CANTIDAD DE
COMPROMISDS 0 TOTAL 0z 0x
LABORALES PACTADOS

FIRMA DEL
FUNCIONARIO DE LIERE
NOMERAMIENTO ¥
REMOCION EN CASO DE
CONSTITUIR COMISION

FIRMA DEL JEFE
INMEDIATO

NOMBRE DEL FECHA
Renuencia del Evaluado TESTIGO FAIRLAR BIELVESED oo o)

para firmar el Formulario

FIRMA DEL E¥ALUADO

Fijacion de compromisos comportamentales: Dentro de los compromisos comportamentales, el jefe
inmediato, de comun acuerdo con el evaluado, debera seleccionar las competencias asociadas a nivel
jerarquico que seran valoradas de manera cualitativa durante el periodo. Para la seleccion de estas
competencias, tenga en cuenta el tipo de actividades en las que tendra responsabilidad el evaluado y las
competencias establecidas en el Decreto 2539 de 2005.

- .




GUIA PARA PARA LA EVALUACION DEL
DESEMPENO LABORAL

Proceso asociado: Talento Humano Cédiao: G -TH -03 Versién 03
COMISION NACIONAL DEL SERVICIO CIVIL
4 SISTEMA INTEGRADD OE GESTICMN
( CNSC FORMATO DE ACUERDO DE COMPROMISOS COMPORTAMENTALES- PERIODO DE PRUEBA
del Servc Ot FROCESD: EYALUACION CODIGD: EOC-FT-0%F
rom—— DEL DESEMPERD FECHA EMISION Febrero 13 de 201
LABORAL Yersion 3.0

Plombre Complcto I o I Dlocumento de |dentidad I o
ALk |Emples | & | Mivel Jerdrquice | &

Dlependencia o Area Funcional I o

SEGUIMIENTO A COMPETENCIAS COMPORTAMENTALES - PERIODD DE PRUEEA -
TIFDO DE COMPETENC Conducta Asociada Fortalezas Aspectos a Sugerencias de Yerificacion del
COMPETENCIA 1A Corregir Mejoramiento Cumplimiento
w
FIRMA DEL
FUNCIDONARIO DE
FIRMA DEL JEFE LIBRE Fenuencia del NOMBRE DEL FECHA
(FURLEES (2Eh (HCEALTER ) INMEDIATO NOMERAMIENTO ¥ Eooe{revite pare TESTIGO RLin e (T WS | Gy,
REMOCION EN firmar el
CASO DE formulario

10. MARCO LEGAL
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GUIA PARA PARA LA EVALUACION DEL
DESEMPENO LABORAL

Proceso asociado: Talento Humano Coédigo: G -TH -03 Version 03

Se puede consultar en el aplicativo SIGEPRE — Mapa de procesos — Normograma o en el campo de
documentos asociados cuando se consulta el documento.

11. RESPONSABLE DEL DOCUMENTO

Jefe del Area de Talento Humano
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EVALUACION DEL
DESEMPENO



INDICE

Introduccion

Condiciones para la implementacion de un programa de
evaluacion

¢Para qué evaluar? Los objetivos
¢, Quée evaluar? El objeto de la evaluacion
¢.Como evaluar? Sistemas de evaluacion

¢, Quién debe evaluar? Los actores de la evaluacion

¢, Qué hacer con la evaluacion? La entrevista de feedback



INTRODUCCION

Impopularidad
Rechazo institucional y personal
Percepcidon de consecuencias negativas

Rechazo de los directivos: conflicto de rol

Necesidad de la evaluacion: toma de decisiones, valoracion
del funcionamiento

Tendencias: legislar la evaluacion; evaluar a mandos
iIntermedios y técnicos, frente a operarios



¢ QUE ES LA EVALUACION DEL DESEMPENO?

Proceso mediante el cual una organizacion mide la contribucion
que le aporta un empleado.

ESQUEMA BASICO DEL PROCESO

Descripcion y documentacion del contenido del puesto
Establecimiento de objetivos de rendimiento

Establecimiento de criterios de medicion para evaluar el
rendimiento

Evaluacion y revision del rendimiento



Ventajas de la evaluacion del desempeio

e Mejora el desempeino mediante la retroalimentacion.

e Ayudar a determinar quieénes merecen recibir aumentos salariales.
e Decisiones de ubicacion del trabajador.

e Indica necesidades de formacion y desarrollo.

e Guia las decisiones sobre posibilidades profesionales especificas.

e Detecta imprecisiones de informacion.

e Puede indicar errores en el diseno del puesto.

e Puede detectar factores externos de influencia en el rendimiento.




Aplicacion a la prevencion de riesgos

e Evaluacion de conductas claves para la prevencion de riesgos laborales
en el puesto de trabajo.

e Evaluacion de procedimientos de operacion estandar y conductas
esenciales para el desempeno seguro en los puestos .

e Ayuda a mejorar el nivel de seguridad en organizaciones en las que se
pueden definir claramente las normas y procedimientos criticos para la
seguridad; y, se trate de conductas observables directamente.




CONDICIONES DE IMPLEMENTACION



CONDICIONES PRE-IMPLEMENTACION

MOMENTO EVOLUTIVO DE LA ORGANIZACION

-Fase emprendedora y de creatividad: nueva creacion, alta
implicacion del personal.

-Fase de crecimiento dinamico: actividad rentable, no consolidada.
Personal numeroso con buena disposicion. Crisis de liderazgo.

-Fase de beneficios o direccion: estabilidad, antigiedad del personal,
baja motivacion. Crisis de direccion.

-Fase de delegacion: crisis de control por independentismo de los
directivos.

-Fase de coordinacion: burocracia excesiva. Crisis del papeleo.
-Fase de colaboracion
-Fase de liquidacion: disminuye el margen de beneficios

-Fase de cambio: nuevas tecnologias, formacion de personal.




CONDICIONES PRE-IMPLEMENTACION

ACTITUD DE LA DIRECCION TRANSPARENCIA DE

-Apoyo claro de la direccion a la OBJETIVOS

evaluacion -Objetivos explicitos y publicos

-Disponibilidad de recursos
materiales y humanos

-No deben haber metas ocultas

CLIMA Y CULTURA ESTRUCTURA DE TAREAS

-Fomentar la participacion en todas -Definicion de tareas y objetivos del
las fases, tanto de evaluados como puesto

evaluadores . ,
- Parte de los instrumentos estaran

-Influye en la percepcion de orientados a obtener esta
imparcialidad y en la satisfaccion informacion

OTROS FACTORES
-Tamano de la organizacion
-Tecnologia automatizada

-Nivel del puesto a evaluar




CONDICIONES PRE-EVALUACION
Momento evolutivo de la organizacion
Actitud de la direccion
Transparencia de objetivos
Clima favorable y cultura de participacion

Estructura de tareas definidas

CONDICIONES DURANTE Y POST-EVALUACION
Rigor en la recogida de informacion
Control de los sistemas de apelacion
Acceso a los resultados
Proceso de devolucion de los resultados

Evaluacion de la consecucidon de objetivos y efectos colaterales no
deseados

10




¢ PARA QUE EVALUAR? LOS OBJETIVOS

11



LOS OBJETIVOS

FUNCIONES DE LA EVALUACION

CONTROL . R DESARROLLO Y ORIENTACION
PERSONAS ADMINISTRACION IDENTIFICACION DE DESARROLLO DE
POTENCIAL PERSONAS/MEJORA
Fin: gestion de personal DEL DESEMPENO
Fin: entre administracion y
Rol del evaluador: juez desarrollo de personal Fin: desarrollo de personal
_ » e motivacion, orientacion
Orientacién temporal: presente | Rol del evaluador: cientifico
. ., . Rol del evaluador: consultor,
Orientacion temporal: entre i
consejero
presente y futuro
Orientaciéon temporal: futuro,
plan de carrera
SISTEMAS VALIDACION DESARROLLO DE

Fines de: validacion de
sistemas de seleccion y
programas de formacion
Rol del evaluador: cientifico

Orientacién temporal: presente

SISTEMAS
Fines de: consecucion de
niveles de excelencia y
desarrollo de la organizacion

Rol del evaluador: director

Orientacién temporal: futuro
(corto, medio, largo plazo)

12




. QUE EVALUAR? EL OBJETO DE LA
EVALUACION

13



EL OBJETO DE LA EVALUACION

¢RESULTADOS O DESEMPENOS?
|

RESULTADOS DESEMPENO

Producto del trabajo Forma de hacer las tareas,
aquello por lo que consigue
determinado nivel de

l resultados

Exito o fracaso

laboral negativo < > l
Puede desviar la atencidn

de la consecucion de
resultados

14



EL OBJETO DE LA EVALUACION

¢CRITERIOS SIMPLES, COMPUESTOS O MULTIPLES?

NUumero de medidas que se van a obtener por cada trabajador

, I\./Itedcijd?tuni)cq d:l dMeplid? globalltdetl g Reune diferentes medidas
exito del trabajador, rendimiento resultante de gue no se combinan en
valor global para la la combinacion de una medida global

organizacion diferentes evaluaciones l

. l , Seguridad: Numero Numero de accidentes

Seguridad: Numero de accidentes, uso de _

de accidentes sistemas de Uso de sistemas de

proteccion, proteccion
cumplimiento de Cumplimiento de
normas normas

15



EL OBJETO DE LA EVALUACION

¢RASGOS O CONDUCTAS?

Si decidimos evaluar desempeno, debemos optar por rasgos o conductas

RASGOS CONDUCTAS
Baja fiabilidad Fijan un marco de referencia

comun a todos los

Baja validez evaluadores

Describen a la persona y no
su rendimiento

Ofrecen indicadores
directamente observables,
conductas habituales de
trabajo

16



. COMO EVALUAR? SISTEMAS DE
EVALUACION

17



SISTEMAS DE EVALUACION

Técnicas directamente
relacionadas con la
produccion

Técnicas no relacionadas
directamente con la
produccion

Indicadores objetivos y
cuantificables de rendimiento

Cantidad de produccion
Calidad de produccion
Absentismo
Accidentes
Ritmo de progreso

Puntualidad

Técnicas de estimacion de meéritos
Observacion de la forma de trabajar

Subjetividad

Técnicas de comparacion o
jerarquizacion

Técnicas escalares

Otras técnicas

18




TECNICAS DE COMPARACION O JERARQUIZACION

JERARQUIZACION SIMPLE

El evaluador formula una lista de trabajadores, ordenandolos de
mejor a peor, en relacion con su valor global para la organizacion

JERARQUIZACION MULTIPLE

El evaluador elabora tantas listas de trabajadores como
dimensiones evaluadas

Ventaja
Sencillez (max. 15-20)

Inconvenientes
El orden se interpreta como equidistante, aunque no lo sea

No explica por qué uno es mejor o0 peor

No puede compararse un grupo con otro, salvo transformacion 19




Transformacion de puntuaciones para comparar grupos

evaluados mediante técnicas de jerarquizacion

1° Calcular la posicion porcentual

100 (posicion-0.5)
O

N (nl’Jmero de sujetos del grupo)

2° Convertir la posicion porcentual en una puntuacion estandar

20



TECNICAS DE COMPARACION O JERARQUIZACION
JERARQUIZACIC')N ALTERNADA

Procedimiento
-Se obtiene la lista del personal a evaluar

- Se eliminan los trabajadores que no realizan un trabajo homogéneo y
aquellos que el evaluador no conoce

- Se elige el trabajador considerado mejor y se coloca el primero de una
lista nueva

-Se elige al peor trabajador y se coloca el ultimo de la nueva lista

-Se repite el procedimiento hasta terminar con todos los trabajadores

Ventajas
Util cuando el grupo a evaluar es numeroso
Evita errores por desconocimiento

Facilita la discriminacion entre trabajadores

Inconveniente o1

Es dificil cuando se llega a las posiciones intermedias




TECNICAS DE COMPARACION O JERARQUIZACION

COMPARACION POR PARES

-Para cada dimensidn se compara a cada trabajador con todos los demas que
realicen un trabajo homogéneo.

- De cada pareja se elige al mejor.

- Se suma cuantas veces ha sido elegido el mejor cada trabajador, se calcula
el porcentaje de eleccion y se transforma en puntuaciones Z.

-Para que sea mas fiable debe hacerse con varios evaluadores, en cada
comparacion por pares habra mas de una eleccion.

-Pueden eliminarse los valores negativos sumando una constante igual a la
puntuacion negativa de mayor valor.

-Es complejo en grupos grandes: se subdivide en pequenos grupos al azar.
22



TECNICAS DE COMPARACION O JERARQUIZACION
TECNICAS MIXTAS JERARQUICO ESCALARES

Incluyen un criterio de valoracion externo al grupo

Escalas de distribucion forzada

Se debe distribuir a los
trabajadores segun unos niveles
establecidos

Asume que la distribucion sigue la
curva normal

Practica: no se define de forma
detallada la dimensidn a evaluar, ni
los niveles de la escala

Util para evitar errores de
tendencia central o extrema

Jerarquizacidon por grupos libres

Igual a la anterior pero sin obligar
a distribuir a los trabajadores
segun porcentajes

23




TECNICAS ESCALARES

Se basan en la utilizacion de estandares de rendimiento comunes y
fijados para cada puesto

No se comparan trabajadores, dos trabajadores pueden tener la
misma puntuacion

Rasgos o resultados no Conductas o resultados

directamente observables operacionalizados
Escalas de diferencial *
semantico y/o check-list
Escalas gréficas y/0 * ™)
numeéricas
Escalas de eleccion forzada * *
Escalas BOS (incidentes (G)) *
criticos)
Escalas BES o0 conductas *
esperadas/ancladas

24



TECNICAS ESCALARES

Escalas de diferencial semantico y listas de verificacion

Listas de verificacion

Ofrecen a los evaluadores una
lista de adjetivos o atributos, y
éstos deben verificar cuales se
aplican a los trabajadores
evaluados.

Cada adjetivo favorable suma un
punto positivo, y los desfavorables
restan. Pueden ponderarse los
items en funcion de su
iImportancia.

Diferencial semantico

Variante de la lista de verificacion

Se presentan adjetivos bipolares
o0 conductas en dos polos

25




TECNICAS ESCALARES

Escalas graficas y/o0 numeéeéricas

El evaluador debe puntuar la presencia de un conjunto de rasgos y/0
conductas enunaescaladelab5d6lav.

EVALUADO: DEPARTAMENTO:
EVALUADOR: PERIODO EVALUADO:
FECHA DE EVALUACION:

Capacidad Preparacion Conoce bien su Debe ser Necesita Incapaz de
para realizar 6ptima trabajo guiado con continua ejecutar las
el trabajo frecuencia supervision tareas

Calidad del Muy Habitualmente Cuidado Errores Errores
trabajo cuidadoso diligente normal frecuentes excesivos
Cantidad de Volumen Superior a la Cantidad Escaso Insuficiente
trabajo notable media suficiente
Disciplina Nada Poco Medianamente Bastante Mucho
Puntualidad Nada Poco Medianamente Bastante Mucho
Colaboracién Nada Poco Medianamente Bastante Mucho 26




TECNICAS ESCALARES

Escalas de conductas observadas (B.0O.S)

Estan compuestas por items que describen formas positivas y negativas de
actuar de los trabajadores.

El evaluador debe indicar su acuerdo o desacuerdo con la identificacion de
tales conductas en el trabajador evaluado.

Procedimiento de elaboracion

1° Definicidn de objetivos del puesto, breves y claros.

2° ldentificacion y especificacion de conductas clave: método de incidentes
criticos de Flanagan o método de las conductas habituales o rutinarias.

3° Analisis de los datos: agrupar los incidentes en categorias amplias.
Sistema de jueces.

4° Elaboracion del cuestionario de evaluacion: items positivos/negativos,

escalas de respuesta tipo likert.
27




TECNICAS ESCALARES

Escalas de conductas esperadas (B.E.S)

Estan compuestas por tantas escalas de Thursthone como dimensiones del

trabajo quieran evaluarse.

Los items se formulan en términos de conductas que cabria esperar de un

trabajador, siendo solo ejemplos de conductas.

Procedimiento de elaboracion

1° Identificacion de dimensiones relevantes (grupo 1).

2° Definicion de niveles de rendimiento (alto, medio, bajo) para cada dimension
y elaboracion de ejemplos conductuales concretos para cada nivel (grupo 1).

3° Reclasificacion de los ejemplos de conductas en dimensiones (grupo 2).
4° Analisis de datos: se seleccionan los ejemplos clasificados igual en los dos
grupos. Grupo 3: reclasificacion en mas de tres niveles de rendimiento. Se

seleccionan 7 6 9 items.

5% Contrastacion empirica: estudio piloto.

28



Escalas de conductas esperadas (B.E.S)

Ventajas

Proporcionan incidentes conductuales para cada dimension

Términos utilizados por los trabajadores, facil comprension y mayor
validez aparente

Suele haber consenso y tienen alta fiabilidad

Los items pueden utilizarse para clarificar las conductas que se
esperan del trabajador

29




OTRAS TECNICAS DE EVALUACION

Ensayo de forma libre

Comentarios y juicios sobre el
trabajador

Unido a otros instrumentos

Aportacion cualitativa

Entrevista basada en objetivos

Definicidon de objetivos
Desarrollo de planes de accion

Revision periddica

Evaluacion de resultados

Es un sistema de direccidon con 4 componentes:

30




OTRAS TECNICAS DE EVALUACION
Entrevista basada en objetivos: paso 1

Definicion de objetivos
Identificar areas de responsabilidad

Determinar los indicadores
observables para cada actividad

Establecer los estandares que serviran
para medir y comparar resultados

Caracteristicas de los
objetivos

Relacionados con las necesidades de la
organizacion

Claros, concisos y realistas
Mensurables y cuantificados
Guias para la accion
Ambiciosos, desafiantes
Considerar las limitaciones

Establecerse de forma participativa

31




OTRAS TECNICAS DE EVALUACION

Entrevista basada en objetivos: pasos 2y 3

Desarrollo de planes de accion

Identificar las tareas necesarias para alcanzar los objetivos (definirlas, identificar
recursos y resultados esperados)

Establecer las relaciones secuenciales entre tareas
Asignar responsabilidades a individuos y definir recursos necesarios

Fijar el tiempo para cada tarea

Revision perioddica

Establecer un sistema de evaluaciones parciales

32




OTRAS TECNICAS DE EVALUACION

Entrevista basada en objetivos: paso 4

Evaluacion anual de resultados
Evaluar los objetivos conseguidos y establecer los nuevos
Revision de objetivos fijados
Medicion de resultados reales obtenidos
Valoracion de los resultados respecto al estandar de actuacion

Evaluar las razones del éxito o fracaso

Ventajas

Mayor compromiso y accion de directivos y
empleados

Mejor planificacion y coordinacion
Mayor flexibilidad, genera actitudes abiertas
Mejor relacion superior-subordinado

Mayor desarrollo de personal

33




. QUIEN DEBE EVALUAR? LOS ACTORES DE
LA EVALUACION

34



LOS ACTORES DE LA EVALUACION

Superior/es Subordinados

/ \
TRABAJADOR
\ /

Companeros

CRITERIOS DE SELECCION

Conoce los objetivos del puesto

Observan la conducta y rendimiento del ocupante con frecuencia

Emite juicios fiables y validos

35



LOS ACTORES DE LA EVALUACION

Superior/es » Evaluador reconocido y aceptado

Valido v fiable si:

Alta inteligencia y motivacion de
logro

Aprendizaje con retroalimentacion
TRABAJADOR

v

Percepcion de comparacion con
medida objetiva

Uso de un grupo de referencia
Confidencialidad

Alta fiabilidad y validez
Contactos realistas

v

Companeros

36



SESGOS Y ERRORES DE LOS EVALUADORES

Contexto personal y social del
trabajador

Efecto halo: evaluacion global
positiva/negativa del trabajador en
base a una caracteristica unica

Efecto halo sucesivo: evaluacion
global positiva/negativa por la
comparacion con el resto de
trabajadores

Conocimiento previo del
rendimiento en otras variables

Tendencia a la consistencia de la
evaluacion

Conocimiento insuficiente sobre
los evaluados

Tendencia a la parcialidad

Temor a realizar juicios extremos

Tendencia a puntuar siempre alto o
bajo

Olvido del desempeiio pasado

Focalizacion en el rendimiento
actual, lo que implica una evaluacion
irreal

Caracteristicas personales

37




MINIMIZAR LOS SESGOS Y ERRORES

Disefiar correctamente los instrumentos de recogida de informacion

Cada trabajador debe ser evaluado por varios jueces

En caso de utilizar criterios compuestos o multiples, cada dimension debe
evaluarse por separado

En caso de evaluar a varios trabajadores, deben presentarse en diferente
orden para cada dimension

Utilizar técnicas de distribucidon forzada

Acortar los intervalos de evaluacion con el fin de minimizar el efecto de
olvido del rendimiento pasado

38




. QUE HACER CON LA EVALUACION?
LA ENTREVISTA DE FEEDBACK
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LA ENTREVISTA DE FEEDBACK: objetivos

Comunicar y apoyar decisiones administrativas

Proporcionar retroalimentacion sobre el rendimiento

Promover el desarrollo de los empleados, mediante la
Identificacion de sus necesidades de formacion

Establecer objetivos comunes de trabajo

Promover el desarrollo de la carrera, discutiendo planes a largo
plazo de promocion

40




LA ENTREVISTA DE FEEDBACK: tipos

Solucionar de problemas

Objetivos: estimular el desarrollo del trabajador.

Supuestos: la discusion de los problemas puede mejorar el rendimiento.

Habilidades: atender y reflejar sentimientos; reflejar ideas; hacer preguntas
exploratorias; resumir; habilidades de comunicacion.

Papel del evaluador: estimula mediante preguntas las aportaciones creativas
del trabajador, conducta de solucion de problemas, favorece la participacion,
evalla dimensiones relevantes para el trabajador, utiliza las autovaloraciones.

Reacciones: actitud colaboradora, aceptacion de las criticas.

41




LA ENTREVISTA DE FEEDBACK: causas de las

reacciones negativas del evaluado

IDEAS IRRACIONALES
Debo ser amado y aceptado por todos
Debo ser competente y capaz de lograr cualquier cosa

Cuando alguien se equivoca se convierte en un ser despreciable y debe
ser culpabilizado y castigado

Es una catastrofe que las cosas no vayan por el camino que me gustaria

Mis problemas se generan por causas externas que no puedo controlar

AUTOCONCEPTO
Conocimiento de nosotros mismos, lo que creemos que SOomos
AUTOESTIMA

Discrepancia entre autoconcepto real e ideal, valorativo

El evaluado con alta autoestima encaja mejor las criticas

El evaluador con alta autoestima siente menos necesidad de criticar
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LA ENTREVISTA DE FEEDBACK: causas de las
reacciones negativas del evaluado

AUTOEFICACIA

Creencia sobre la eficacia
personal

Los evaluados con autoeficacia
alta percibiran la critica como
un reto

LOCUS DE CONTROL

El locus de control interno
favorece la aceptacion y
realizacion adecuada de la
critica

ASERTIVIDAD
Libertad de expresion
Comunicacion franca y abierta

Respeto por si mismo y por los
demas

Evitan las conductas agresivas

Capaz de mostrar
discrepancias abiertamente
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LA ENTREVISTA DE FEEDBACK: garantizar la
aceptacion

PREPARAR LA ENTREVISTA

Anuncio anticipado de fecha y plan
de trabajo

Lugar y hora adecuados

Revision de los estandares de
rendimiento establecidos para el
puesto

Repaso de los resultados obtenidos
Ordenar la informacion

Identificacion de los objetivos de
mejora

DESARROLLO METODICO

Inicio y toma de contacto

Definicidn de la situacion social

Intercambio de informacion y
formulacion de la evaluacion

Establecimiento de metas e indicadores
de rendimiento

Cierre
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LA ENTREVISTA DE FEEDBACK: etapas

DESARROLLO METODICO

Inicio vy toma de contacto: objeto de facilitar la comunicacion y relajar.

Definicion de la situacidon social: expresar lo que se va a hacer y establecer
la legitimidad.

Intercambio _de _informacion_ v realizacion _de la _evaluacidon: facilitar la
expresion libre del trabajador.

El evaluador:
- no debe expresar juicios criticos sobre el trabajador,
- debe dejarle hablar,

- debe formular preguntas abiertas y generales, después mas directivas, y
preguntas eco,

- finalizar con un resumen, y con la valoracion asertiva y constructiva del
evaluador, se solicita que el trabajador lo resuma.
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LA ENTREVISTA DE FEEDBACK: etapas

DESARROLLO METODICO

Establecimiento de metas e indicadores de rendimiento consensuados
respecto al desempeno futuro: debe ser un proceso participativo y de
negociacion.

cierre:

-Recapitular lo tratado, diferenciar hechos e interpretaciones, especificar que
hechos han de ser mejorados, qué indicadores se utilizaran, qué acciones
realizard el trabajador, quién evaluara.

-Fijar fechas para cumplir lo acordado y para una nueva evaluacion.

-Finalizar con una conversacion informal.
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labores. 44
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Acerca del autor

Jaime A. Grados Espinosa realiz6 estudios de Licenciatura, Maestria y Doctorado
en la Facultad de Psicologia de la UNAM.

A lo largo de su trayectoria como psicélogo ha desempenado labores en la ini-
ciativa privada como evaluador de personal, consultor y asesor tanto en la peque-
fia y mediana industria como en empresas plenamente desarrolladas. Respecto al
sector publico, ha intervenido como instructor de cursos de capacitacion, en es-
trategias de desarrollo de personal tanto a nivel operativo como en funciones de
consejero en secretarias de Estado e industrias paraestatales. También ha inter-
venido en cooperativas, con la idea de ampliar el campo profesional del psicolo-
go; ha participado en el movimiento obrero en la asesoria de sindicatos. A nivel
de gabinete, diferentes empresas lo han consultado acerca de la forma de aplicar
técnicas especificas en el desarrollo de Recursos Humanos.

Se ha distinguido por su interés en la organizaciéon de los profesionales de los
recursos humanos, desempenandose en este aspecto como vocal de la Sociedad
Mexicana de Psicologia A.C., como presidente de la Asociacion de Psicologia Indus-
trial A.C., y de la Sociedad de Psicologia Aplicada, A.C.; y como presidente y orga-
nizador del Encuentro Nacional de Psicologia del Trabajo, llevado a cabo del 21 al
23 de enero de 1981 en el Estado de Tabasco, y del Primer Congreso Interamerica-
no de Psicologia del Trabajo, del 13 al 18 de marzo de 1985 en la ciudad de Oaxaca.

En el aspecto académico, es profesor titular de tiempo completo en la Facultad
de Psicologia de la UNAM, donde ha impartido las materias de Psicologia Gene-
ral, Técnicas de Investigacion en la Industria, Reclutamiento y Seleccion Técnica
de Personal y Capacitaciéon y Formacion de Directivos. Dirige el Seminario de Di-
namica de Grupos con Aplicacién a la Organizacion y es asesor de tesis. Asimis-
mo, en dicha facultad ha sido consejero técnico y funcionario.

Ha contribuido a la difusién y desarrollo de la psicologia a través de la elabora-
cion y presentacion de ponencias en varios congresos a nivel nacional e interna-
cional, dando conferencias y cursos en diferentes universidades del pais.

En su momento y tiempo publicd la Prueba de Frases Incompletas con Aplica-
cion a la Industria —FIGS (también con Editorial El Manual Moderno), asi como
los siguientes libros: Calificacién de Méritos, Evaluacién del Desempeiio, Manuales
de Técnicas de Investigacion en la Industria, Entrevista en las organizaciones y el
Manual de Reclutamiento y Seleccion de Personal, en el cual se retine una serie de
pruebas psicométricas y formatos.
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Honorifica como Profesor Honorario por la Universidad César Vallejo Trujillo en
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Introduccion

Este libro naci6 gracias a la colaboraciéon de Raul Garcia Garduiio (QEPD), Elena
Eugenia Tinajero, psicélogos, entonces alumnos de la Facultad de Psicologia de
la UNAM, quienes organizaron los apuntes de la clase de Reclutamiento y Selec-
cion del que suscribe.

Se consideraron aquellos temas que son de interés para el profesional de Re-
cursos Humanos, por lo que se han consultado a los egresados y profesionales de
esta area, que han venido desempenando funciones de reclutamiento y seleccion
en el area laboral, para que nos manifestaran qué puntos debiamos reforzar.

Ordenamos los temas y los presentamos a los alumnos, con la idea de probar
el texto. De acuerdo con esta experiencia modificamos algunos capitulos y elimi-
namos otros.

La primera edicion estuvo a cargo de Federico Cuesy Ramirez y Fernando Mar-
tinez (QEPD), quienes terminaron la revisibn mecanografica y la impresion.

Mas adelante decidimos revisar nuevamente el contenido, y para esto conta-
mos con el apoyo de Juan Reyes Delgado, quien se preocupd de revisar la inves-
tigacion bibliografica y documental del sector publico, la seleccion por objetivos
y valuacion de puestos.

Juan Martinez Soto, psicologo, por su amplia experiencia ocupacional contd
con informacién actualizada sobre la Ley Federal del Trabajo de 1970 por lo que
superviso6 y proporcion6 material sobre este tema.

La responsable de la integracion de las correcciones, de la revision de conteni-
do y de que se haya podido culminar esta obra, por su constancia y capacidad de
trabajo, es Maria del Carmen Contreras Ceballos; ella ayud6 a terminar una eta-
pa de este libro.

Es invaluable la ayuda y el apoyo que hemos tenido de Juan Varela, profesor
de la facultad de Psicologia de la UNAM, sobre todos los contenidos de este libro.

Hasta la fecha, la literatura que existe contempla, en su mayoria, la realidad de
los paises sajones y por lo mismo esta disefiada a la luz de una experiencia que no
es la nuestra. Por esta razon, incluimos material apegado al contexto ocupacio-
nal donde se tiene que desenvolver el experto en Recursos Humanos en los pai-
ses latinos. En esta obra se proporcionan formularios que se estan utilizando en
diferentes organizaciones latinoamericanas, de manera que sirvan de guia en el
momento que se tengan que crear procesos de personal.

En todas las ediciones anteriores, contamos con el apoyo de Patricia Sanchez
Palacios, Martha Gémez Garay; en el terreno académico, de la facultad de psico-
logia, contamos con la ayuda de la profesora Isaura Lopez Segura y Elda Luisa
Sanchez Fernandez, quienes nos ayudaron con conceptos y opiniones.

Xi
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Para hacer méas agradable y accesible el contenido, sobre todo en el capitulo mas
denso, Ley Federal del Trabajo, mi sobrino, Paul Grados Aldana, aport6 un valioso
material: las vifietas, que con un humor fino introducen facilmente al texto.

El Capitulo de Inducciéon de personal fue enriquecido con informacién pro-
porcionada por Mayra Echeverria Serrato, siendo su tesis fuente de los formatos
presentados.

La tercera edicion incluy6é una completa modificacion de la estructura de un
Centro de Evaluacion, la cual revisa y actualiza los conceptos de esta relevante
técnica del proceso de seleccion de personal, misma que se centra en la evalua-
cion, toméndose en cuenta conceptos como competencias, a fin de predecir el fu-
turo desempeno de los candidatos.

La revision de la tercera edicion estuvo a cargo de Juan Luis Gonzalez Torres, y
se conto con el apoyo de Gerardo Océn Dominguez, para ser actualizada a las ne-
cesidades de un mundo altamente globalizado.

Esta tltima edicion ha sido gracias a la constancia e inteligencia de Dulce Con-
cepcion Garcia Trinidad, quien se ha preocupado de revisar detalles y ha compa-
rado la informacién con seminarios que ha recibido sobre estos temas, asi como
a la inversion de su tiempo y alegria. También gracias al apoyo de Santiago Her-
nandez, académico de la Universidad de Ciencias del Comportamiento (UCC) y a
la colaboracion de Oscar David Ugalde Heredia, quien con su constancia, inteli-
gencia y experiencia, se encarg6 de aportar ideas, guiar y orientar, para poder lo-
grar que esta edicion se lleve a cabo con éxito.

Para esta nueva edicion se actualizaron los temas, se incluyen las modifica-
ciones que hubo a la LFT por la reforma laboral, se tocan tematicas actuales,
contemplando los avances que ha habido en la tecnologia y que sirven para el re-
clutamiento y seleccidn, y se incluyé un nuevo capitulo sobre la evaluacion del
proceso de reclutamiento y seleccion.

il
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Organizacion

“El éxito no se logra sélo

con cualidades especiales.
Es sobre todo un trabajo de
constancia, de método y de

N/}

organizacién”.
J. P Sergent

Indudablemente, el hombre no puede cubrir todas sus necesidades por si mismo
debido a que carece de la capacidad, el tiempo, la fuerza y la perseverancia necesa-
rios, y para lograrlo requiere del apoyo de los demés. Cuando varias personas to-
man conciencia de que al coordinar sus esfuerzos pueden conseguir mas de lo que
podrian hacer por si mismas, estan refiriéndose a lo que se denomina organizacion.

A fin de tener un concepto preciso de lo que significa organizacion, deben to-
marse en cuenta algunos aspectos de importancia fundamental:

1. El concepto basico que sustenta la idea de organizacion es el de una coordi-
nacion de esfuerzos, cuyo objetivo es la ayuda mutua.

2. El concepto de organizacion implica que hay que alcanzar algunos objetivos
o finalidades comunes mediante la coordinacién de actividades.

3. La coordinacién de actividades requiere una distribucion equitativa de las
mismas, en funcion de la especialidad de cada persona. A esta forma de dis-
tribucion se le denomina division del trabajo.

4. A los conceptos anteriores se une la necesidad de una jerarquizacion de
la autoridad. Es obvio que la coordinacion de varios individuos o diversas
organizaciones no es posible si no existen los medios para controlar, dirigir o
limitar las distintas actividades.

5. Organizar significa estructurar, y esto constituye la parte caracteristica de
los elementos de la mecanica administrativa.

6. La idea alude siempre a funciones, niveles o actividades que estan por es-
tructurarse de manera mas o menos remota; ve al futuro inmediato o distante.

7. La organizacion constituye el aspecto estatico de la mecéanica del funcionamien-
to. Indica quién realizara cada funcion (esto dltimo en el sentido de qué puesto,
no precisamente de qué persona) y como la llevara a cabo. Cuando la organi-
zacion est concluida, solo resta actuar integrando, dirigiendo y controlando.
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IMPORTANCIA DE LA ORGANIZACION

Por ser el elemento final del aspecto teérico, la organizacién recoge, complementa
y lleva hasta sus tltimos detalles todo lo que la prevision y la planeacién han sefia-
lado con respecto a como debe ser una empresa.

Segtin Agustin Reyes Ponce (1982; tomo II), el proceso administrativo esta for-
mado por las siguientes etapas:

1. Prevision. En esta etapa nos planteamos la pregunta “¢Qué puede hacerse?”;
aqui se lleva a cabo basicamente la fijacion de objetivos, asi como la investi-
gacion y fijacion de cursos alternativos de accion.

2. Planeaciéon. Aqui se establece la pregunta “¢Qué se va a hacer?”, cuya res-
puesta se basara en la seleccion de objetivos y politicas, asi como en la defi-
niciéon de procedimientos y programas.

3. Organizacién. En esta etapa nos preguntamos “¢Cémo se va a hacer?”; aqui
se determinaran actividades, autoridad, responsabilidad, jerarquias, funcio-
nes y obligaciones.

4. Integracion. Aqui se formula la pregunta “¢Con qué se va a hacer?”; es decir,
qué recursos humanos, econémicos, materiales y técnicos tenemos a nues-
tra disposicién.

5. Direccion. Verificar que se haga; es decir, comprende la supervision, el man-
do, la autoridad y la direccién, asi como la comunicaciéon en la empresa.

6. Control. En esta etapa se determina cémo se realizan las acciones; mide la
ejecucion, corrige desviaciones y establece normas de operacion y control.

Sin embargo, es tan grande la importancia de la organizaciéon que en ocasiones
se pierde de vista que no es sino una parte de la administracion, lo que da lugar
a que se contraponga a esta tltima como si la primera representara lo teérico y
lo cientifico, y la segunda lo practico y empirico. Esto es inadecuado por todo lo
que hemos visto.

También tiene gran importancia por constituir el punto de enlace entre los
aspectos tedricos, que Urwick llama mecanica administrativa, y los aspec-
tos précticos, que el citado autor conoce bajo la denominaciéon dinamica lo que
debe ser y lo que es, tal y como lo refiere en su libro La historia del manage-
ment (Oikos-Tau; Barcelona, 1970).

UNIDADES DE ORGANIZACION

Estas unidades se forman, como ya lo explicamos, al agrupar las funciones en cada
linea bésica, de acuerdo con tres criterios basicos principales:

1. El trabajo que debe hacerse.
2. Las personas concretas de que se puede disponer.
3. Los lugares en que dicho trabajo se debe realizar.

Aun cuando la nomenclatura no suele ser uniforme en las distintas empresas,
quizé la méas general es la que considera estos grupos del siguiente modo:

2
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Organizacion

« Gerencia, en el primer nivel jerarquico.
« Departamento, en el segundo.

« Oficina, en el tercero.

« Seccidn, en el cuarto.

« Grupo y subgrupos, en el quinto.

« Unidad y subunidades, en el sexto.

El orden, y aun las denominaciones, cambian de una empresa a otra. La mas
usual es la denominacién de departamentos que se dividen en secciones.

SISTEMA DE ORGANIZACION LINEAL

Se denomina organizacion lineal a aquella en la que la autoridad y la responsabili-
dad correlativas se transmiten integramente por una sola linea para cada persona
o grupo. En este sistema, cada individuo tiene sblo un jefe para todos los aspectos;
por consiguiente, inicamente recibe 6rdenes y le reporta a él.

Ventajas de este sistema

» Es muy sencillo y claro.

« No existen conflictos de autoridad ni fugas de responsabilidad.

« Se facilita la rapidez de accion.

« Se crea una disciplina firme; cada jefe adquiere su autoridad, y para sus su-
bordinados es el tnico que la posee.

« Es mas facil y 1til en la pequena empresa.

Organigramas

Los sistemas de organizacion se representan de manera intuitiva y con objetividad
en los llamados organigramas, conocidos también como cartas o gréficas de orga-
nizacion. Estas consisten en representaciones graficas en las que cada jefatura se
representa por un cuadro que encierra el nombre de ese puesto (y en ocasiones de
quien lo ocupa); la unién de los cuadros mediante lineas indica los canales de auto-
ridad y responsabilidad. Estos instrumentos de organizacion revelan:

« La division de funciones.

« Los niveles jerarquicos.

« Las lineas de autoridad y responsabilidad.

« Los canales formales de comunicacion.

« La naturaleza lineal o staff' del departamento. Esto suele indicarse marcando
la autoridad lineal con linea continua y la staff con linea punteada.

« Los jefes de cada grupo de empleados, trabajadores, etc.

« Las relaciones que existen entre los diversos puestos de la empresa y en cada
departamento o seccion.

! Funcién dentro de una empresa en la que se colabora, apoya y asiste a las funciones de
linea para lograr los objetivos de la organizacion.

3
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Por lo anterior, y con base en la cantidad de niveles jerarquicos, los organigramas
pueden ser verticales, horizontales o aplanados (son muy comunes en las empresas
de desarrollo e investigacion en hardware, software o ambas, o productos farma-
céuticos), y dependen de las relaciones de subordinacion, servicio o ambos.

Figura 1-1. Organigrama horizontal o aplanado

Direccion general

==
13—

Direccion drea

Direccion drea

{

Lider de proyecto

Colaboradores

¢

La organizaci6on matricial funciona bajo el principio

Direccion drea

Figura 1-2. Organigrama

del reconocimiento de los clientes internos, que tienen vertical
una relacion de autoridad jerarquica tan importante e
como la del propio jefe en un organigrama vertical; a e

este tipo de jefatura se le conoce como funcional, y a
lo que se considera como jefe lineal en el organigrama
vertical se le llama jefe técnico. (Las figuras 1—1 a 1—-3
ilustran algunos de estos organigramas.)

Qué es una Organizacion

Establecidos los puntos anteriores, a continuacion se
describe, de manera conceptual y formal, qué es una
organizacion.

« Una organizacion es la coordinacion racional de
las actividades de cierta cantidad de personas,
que intentan conseguir una finalidad y objetivo
comun y explicito mediante la divisiéon de fun-
ciones y del trabajo, a través de una jerarqui-
zacion de la autoridad y de la responsabilidad
(Schein, 1975).

« Organizar es coordinar las actividades humanas
que se realizan dentro de una empresa para lo-
grar el mejor aprovechamiento posible de los
elementos materiales, técnicos y humanos en el
cumplimiento de los fines que a la propia empre-
sa correspondan (Romero Betancourt, 1977).

«
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Organizacién

Figura 1-3. Organigrama matricial
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« Por su parte, Barnard (The Functions of the Executive, caps. 6, 7y 9, 1938)
define la organizaciéon como un conjunto de elementos (o subsistemas) inter-
dependientes que desempefnan funciones propias, coordinadas de tal mane-
ra que contribuyen en mayor o menor grado al funcionamiento del sistema
total, es decir, la organizacion (citado por Koontz y O’Donnel, 1977).

« Argirys, citado por Koontz y O’Donnel (1979), llama organizacién a un grupo
de personas que se retinen para lograr metas humanas. Siendo un invento
destinado a satisfacer necesidades humanas, su éxito depende de su estruc-
turacion planificada, de como se ocupe de las estructuras que surgen de su
planificacién, y de cobmo defina y trabaje para lograr sus metas (1957).

CLASIFICACION DE LAS ORGANIZACIONES

Para concluir, puede afirmarse que una empresa es una organizacion. Las organi-
zaciones se clasifican de la siguiente manera:

1. Iniciativa privada

a) Empresas de produccion.
b) Empresas de servicio.

¢) Empresas comerciales

2. Sector publico
a) Sector central: secretarias de Estado y Procuraduria General de la Reptblica.
b) Gobierno de los Estados.
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3. Sector paraestatal

a) Los organismos descentralizados, las empresas de participacion estatal, las ins-
tituciones nacionales de crédito, las organizaciones auxiliares nacionales de cré-
dito, las instituciones de seguros y de fianzas y los fideicomisos.

4. Cooperativas

Con base en lo anterior se fundamenta la importancia de ubicar al lector en el
contexto de la organizacion, la que sera conceptuada de diversos modos, en donde
cada organizacion o empresa presentara ciertos objetivos, que cambiaran segtn el
tipo de institucion de que se trate. Ademas, el liderazgo que ejerce su directivo prin-
cipal matiza el modus operandi de toda la organizacion, ya que si esta orientado a
la tarea, las jornadas de trabajo pueden volverse interminables, y si lo esta hacia las
relaciones, pueden deslizarse suavemente, apenas cumpliendo con ellas.

Valdria la pena que el lector recuerde que en el ambito laboral de esta naturale-
za existen politicas intangibles, pero que son reales en cualquier trabajo, que in-
dicaran el camino y curso que habra de seguirse.
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Iniciativa privada
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Las empresas que constituyen la iniciativa privada estan regidas por una asamblea
de accionistas como maxima autoridad, aunque ésta es en si una instancia adminis-
trativa que representa y compone el capital.

El nivel de participaciéon en la asamblea de accionistas es proporcional a la
aportacion de capital; por ejemplo, en una empresa donde se emitieron 100 ac-
ciones de $2 000 cada una, siendo el capital de $200 000, el accionista que apor-
te $106 000 tendré bajo su control 53% de las acciones, y el capital restante se
dividira entre los demds accionistas. Las acciones que representan el capital so-
cial de una empresa pueden ser al portador o nominativas, segtn el punto de vis-
ta del poseedor.

La asamblea de accionistas se convoca de acuerdo con los requisitos estable-
cidos para cada uno de los tipos de asamblea, esto es, de caracter ordinario o
extraordinario, y se declara constituida cuando se retine la cantidad legal de ac-
cionistas presentes para cada caso. La asamblea ordinaria es obligatoria una vez
al afio para revisar los resultados del ejercicio fiscal. Una vez constituida la asam-
blea de accionistas, se designa un presidente, un secretario y un escrutador; este
altimo verificara el quérum con el fin de determinar si la reunién cumple con el
minimo legal de asistencia.

EMPRESAS DE PRODUCCION

La empresa de produccién o transformacion es la que recibe materias primas y
las transforma en producto terminado (por ejemplo, productos quimicos, mue-
bles, automéviles, encendedores, cigarros, etc.), es decir, empresas que mediante
un proceso productivo agregan un valor econémico a los productos que elaboran
con el fin de obtener utilidades por las operaciones o inversiones efectuadas (fi-
gura 2—1).
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Asamblea de accionistas

La asamblea de accionistas es el 6rgano maximo de una empresa y esta constituido
por las personas poseedoras de las acciones integrantes del capital social o por sus re-
presentantes legales. A su vez, dicha asamblea delega la autoridad en un consejo de
administracién, en un administrador tinico o en un gerente general, quien adquiere
una serie de responsabilidades de las que debera informar a los accionistas.

Direccién y Gerencia General

El puesto de director se caracteriza por la decision y el mando, y el de gerente gene-
ral por la planeacion, ejecucion y supervision de las gerencias especificas. Confor-
me se avanza de manera descendente en el organigrama en este tipo de empresas,
se puede notar que siguen los gerentes especificos, quienes en su respectivo titulo
indican de qué se ocupan.

La cantidad de niveles jerarquicos que tenga la organizacion, asi como el perfil
de las personas que la integran, dependera del giro y tamafo de la empresa.

Gerencia de produccion

Los objetivos de esta gerencia estan encaminados a una produccion eficiente y
econdmica que permita introducir en el mercado los bienes fabricados con una
ventaja o caracteristica competitiva de la empresa.

Por lo general, los profesionales que se encuentran en esta area son ingenieros
especializados (quimicos, industriales, textiles, mecanicos, electricistas, electré-
nicos, etc.) y, en muchas ocasiones, autodidactas, quienes debido a su experiencia
laboral se han especializado en alguna rama de la produccion. Con frecuencia, los
autodidactas estan a nivel ejecutivo en estas empresas.

Gerencia administrativa

Su objetivo principal es lograr el equilibrio entre todos los recursos de que dispone la
empresa con el fin de hacerlos mas rentables y 6ptimos. En esta gerencia se controlan
adecuadamente todas las operaciones, mediante registros y sistemas que permitan co-
nocer de manera oportuna los hechos que en un momento dado son considerados para
tomar o no decisiones que modifiquen el entorno socioeconémico de la empresa.

Gerencia de ventas

Su objetivo principal es realizar las actividades encaminadas a lograr las ventas que
beneficien a ambas partes. Se dice que una venta realmente ocurre cuando se ha
logrado la recuperacion total del importe. Otro de los objetivos de esta gerencia es
realizar la distribucion del producto elaborado.

El tipo de recursos humanos que encontraremos en esta area seran profesio-
nales relacionados con el tipo de producto; por ejemplo, en el ramo de la cons-
truccién, un ingeniero civil o arquitecto; en productos quimicos, un ingeniero
quimico; en linea blanca y casas, un autodidacta.




Reclutamiento, seleccién, contratacién e induccién del personal

Hasta aqui se han nombrado las tres gerencias mas relevantes en una empresa de
produccion. Sin embargo, esto no significa necesariamente que todas las empresas de
este tipo tengan la misma organizacion, pero en general seran las tres bases mas im-
portantes. A continuacion se detallan a fin de que sirvan como marco de referencia.

Area de producciéon

Esta area sera la que caracterice a la empresa. Es la mas importante, ya que de
ella depende que la materia prima se transforme en un producto de trabajo.

Dentro de ésta nos encontraremos una serie de puestos que se enuncian a
continuacion:

« Director de produccion.

« Gerente de produccion.

« Superintendente.

« Jefes de produccion.

« Supervisor de produccion.
« Oficiales de produccion.

« Obreros especializados.

« Obreros generales.

Los departamentos de servicio a la produccion (Aseguramiento y Control de ca-
lidad, Almacenes, Investigacion y desarrollo, Proyeccion y planeacion de produc-
cion, y Mantenimiento) estaran manejados por personas que dependeran, en la
mayoria de los casos, del responsable del area de produccion.

Cuando existen diferentes turnos, se asienta en los organigramas los nom-
bres de los jefes de los cuales depende cada turno. Pueden aparecer también los
jefes de linea de produccion o supervisores de produccion, cuya cantidad variara
de acuerdo con los procesos de fabricacién establecidos (por ejemplo, supervi-
sor de linea de produccién de plésticos, supervisor de planos, supervisor de ma-
quinado de piezas, etc.).

A nivel obrero se encontraran obreros especializados y obreros generales. Un
obrero especializado es quien ha desarrollado su experiencia ocupacional en de-
terminada herramienta o proceso de fabricacion (por ejemplo, cepillista, tornero,
etc.). Un obrero general es quien realiza las actividades mas rutinarias del proce-
so de fabricacion.

El reto de los puestos de toda la linea de mando es lograr la transformacion de
la materia prima en producto terminado al menor costo y con la calidad adecua-
da. Para lograr esto el 4rea de Produccién cuenta con la ayuda de los departamen-
tos de Mantenimiento, Almacén y Control de calidad.

Mantenimiento
Su objetivo es conservar en condiciones 6ptimas las instalaciones de la empresa; es
decir, organizar actividades a nivel preventivo y correctivo en las secciones de he-

rreria, electricidad, pintura, plomeria, paileria, etc. Pueden a su vez subcontratar a
empresas o personal externo especializado en dichos servicios.
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Almacén

Su funcion es establecer el punto de equilibrio de los méximos y minimos, tanto de
materia prima como del producto terminado. Si esto no se logra, aparecen los lla-
mados productos “mulas” (productos que quedan rezagados en el almacén y no sa-
len a la venta o a su uso correspondiente o con la materia prima que se tiene no se
da abasto para producir de acuerdo a las necesidades de los clientes).

Control de calidad

Tiene la funcién de no dejar salir ningtin producto terminado si no retine los estandares
de calidad. También analiza y supervisa la materia prima que llega, para ver si cumple
con las especificaciones necesarias. Por ejemplo, cuando el producto no se encuentra
en buenas condiciones, se rechaza la pieza de produccion y se explica en qué fallo.!

Area administrativa

El puesto que controla esta area se llama gerencia o direccion administrativa, y depen-
de del tamano de la empresa. En la mayoria de las empresas, esta area se ocupa basi-
camente de la administracion de recursos humanos, contabilidad y, dependiendo el
giro y tamano de la empresa, puede componerse por el departamento de cobranzas,
compras, finanzas, entre otros.

Contabilidad

Tiene a su cargo llevar los registros contables. Obtiene la informaciéon necesaria para
satisfacer las normas impositivas de Hacienda, el Instituto Mexicano del Seguro So-
cial (IMSS), etc., y elabora y formula el balance y los estados financieros de la empresa.

Cobranzas?

Es el departamento encargado de realizar el cobro oportuno que corresponde a las
operaciones de venta efectuadas. Las cobranzas se pueden dividir en dos tipos: nor-
males y dificiles.

Las cobranzas normales se refieren a la actividad de la visita del cobrador a los
acreedores o al sistema de organizacion que capta el pago de los acreedores en la
propia institucion.

Las cobranzas dificiles son las que se refieren a los clientes morosos o aquellos
que juridicamente se han colocado fuera de la ley. Por lo general, esta funcion la

! Algunas empresas han adoptado el sistema de que este departamento reporte directa-
mente a la gerencia general, en virtud de la capacidad de rechazo que contempla la funcion
de control de calidad. En otras se llega al extremo del aseguramiento de la calidad revi-
sando desde las instalaciones de produccién de los proveedores de materias primas hasta
poner puntos de inspeccién en cada una de las fases del proceso productivo.

2 Es dificil disefiar un organigrama ideal que pueda generalizarse para todas las empresas,
ya que en algunas organizaciones es vital la funcién que cumple Cobranzas, y este departa-
mento es el que tiene mayor jerarquia. En otras empresas puede ser Personal o Compras.
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realiza un abogado, y entre las fébrmulas de solucion se puede llegar al embargo, a
la suspension de pagos o a la declaracion de quiebra.

Crédito

Es el departamento encargado de decidir a qué clientes se les otorgara crédito, por
qué cantidad y por cuanto tiempo. Debe organizarse de tal modo que prevenga que
se otorgue crédito a clientes que carezcan de la suficiente capacidad de pago. Para
realizar estos objetivos se puede contar con boletines e investigadores de crédito
que proporcionen informacién sobre personas e instituciones que tengan la pers-
pectiva de ser clientes a crédito.

Compras

Es el departamento que debe procurar los recursos materiales para toda la organi-
zacion de manera oportuna y en las mejores condiciones de calidad y precio, para lo
cual debe contar con informacién actualizada sobre proveedores, precios, créditos,
condiciones de entrega y calidad. También debe negociar en cada caso para obtener
el mayor beneficio de las circunstancias. Un buen comprador debe estar familiari-
zado y relacionado con todos los proveedores nacionales y extranjeros.

Personal

Es la administraciéon y optimizacion de los recursos humanos. Para lograr dichos
objetivos, este departamento realiza las siguientes funciones:

« Nomina.

« Asistencias, retardos y horas extras.

 Pagos impositivos (Hacienda, IMSS, Infonavit, Administradoras de Fondos
para el Retiro [Afore]).

« Contratacion.

Las funciones anteriores son basicamente las minimas, no requieren de perso-
nal especializado y se observan en empresas pequehas. Las que se mencionan a
continuaci6n tienen particular importancia en funcién de que por lo general son
las que realiza el psicologo del trabajo dentro de las empresas:

» Reclutamiento.

« Seleccion.

« Capacitacion.

« Anélisis de puestos.

« Inducci6én de personal.

« Programas de evaluacion de conducta laboral (calificacion de méritos).

« Programas de desarrollo del personal, como puede ser el Plan de Vida y
Carrera.

» Relaciones obrero-patronales.

» Administracion de sueldos y salarios.

12
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Debido a la importancia del personal, este trabajo merece un comentario es-
pecial para indicar que no sdlo el psicologo realiza estas funciones; ésta es un
area en la que concurren licenciados en administraciéon de empresas, licenciados
en relaciones industriales, autodidactas, esto en relacion con el tipo de empresa
o problemas que se registren con mas frecuencia. Si los problemas que ocupan
90% del tiempo del 4rea de personal son los sindicatos, es de esperar que el res-
ponsable de personal sea un abogado especializado en derecho laboral. Con este
ejemplo se pretende indicar que la naturaleza del problema determinara el tipo
de especialista que encabece el departamento de personal.

Al encargado de personal se le puede llamar jefe de personal cuando la em-
presa es aiin pequena y no requiere el control de gran cantidad de personas. Asi-
mismo, podria ser gerente de personal cuando el 4rea de personal tiene mayor
importancia dentro de la empresa. Otra de las acepciones que puede considerar-
se es la de director de personal, lo que significa que todo lo relacionado con el
personal debe ser discutido a nivel de directores. Cabe destacar que las organiza-
ciones que enfatizan la importancia y el buen trato al personal son aquellas que
cuentan en su estructura con un director o gerente de personal que informa de
manera directa al director o gerente general al mismo nivel de los de Produccion,
Administracién y Ventas.

Finalmente, en el area administrativa se encuentran la seccién de Finanzas y el
puesto de contralor. En la primera se definen las politicas de inversion y el mane-
jo delos recursos econémicos de la empresa. En algunas ocasiones pueden encon-
trarse las finanzas a nivel gerencial o de direcciéon. La importancia que tenga esta
area depende del volumen de recursos econdmicos que maneje la organizacion.

El puesto de contralor varia mucho de una organizacion a otra. En ocasiones
reporta a nivel direccion (que es lo mas frecuente), y otras veces a la gerencia ge-
neral. La funcidon caracteristica es la de descentralizar informacioén y supervisar la
ejecucion de las metas programadas por la direccién general.

Es obvio que no se abarcan aqui todos los titulos que pueden aparecer, ni todas
las funciones; se ha hecho referencia sélo a los méas destacados y que aparecen
con mayor frecuencia en los organigramas. Por tanto, no se consideran en esta
descripcion las funciones de servicios generales (nivel operativo), como mensaje-
ria, aseo, vigilancia, nivel secretarial, entre otras .

Area de ventas

Es el area responsable de la venta y distribucion del producto. La conformacion de
ésta la determina el tipo de producto que se vende; si es de consumo popular, la dis-
tribucién puede disenarse a nivel nacional, a nivel internacional, o ambos. Entonces
en el organigrama se tendria con ventas tanto nacionales como internacionales; esto
se refiere a organizaciones que exportan productos (figura 2—2).

Cuando las organizaciones de ventas estan enfocadas al mercado nacional, pue-
den dividirse en ventas a provincia y ventas locales; a su vez, las de provincia se
clasifican en zonas y las locales se pueden regionalizar por delegacion, zonas por
puntos cardinales, iniciativa privada y sector ptblico, etc.

Los puestos en el drea de Ventas dependeran de las politicas establecidas para
distribuir los productos en el mercado donde se deseen introducir.
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Figura 2-2. Organigrama de una organizacion cuyas ventas se enfocan
al mercado nacional
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La politica de distribucién perfilara los tipos de puestos que se encontraran en
el area de Ventas; por ejemplo, ventas al gobierno, ventas al mayoreo, empresas
de compra de gran volumen (comerciales) y grandes distribuidores, ventas al me-
nudeo (pequefios establecimientos), etc.

Asi, existen canales de distribucion mediante mayoristas, ventas a gobierno, ca-
denas de tiendas, tiendas propias y agentes de ventas directos a detallistas.

Mercadotecnia

Esta funcion se localiza también en el area de Ventas e implica todo lo relacionado
con politicas de ventas, distribucion, publicidad, desarrollo de nuevos productos e
investigacion de mercados.

El gerente de marca surge cuando un producto requiere atenciéon especial por
sus caracteristicas especificas relacionadas con la distribucién, publicidad, inves-
tigacion de mercado, etc.

Publicidad

Todo producto requiere de una distribucién adecuada, por lo que es necesario
dar a conocer las caracteristicas y cualidades que tiene con el fin de que el mensa-
je llegue al consumidor potencial. Para lograr dicho objetivo, la empresa necesita
los servicios profesionales de agencias de publicidad o publicistas. Este servicio
generalmente sera de asesoria; la comunicacién se establecera entre el area de
Ventas y la agencia. Cabe mencionar que este servicio es costoso, por lo que las
empresas se ven en la necesidad de recurrir a agencias especializadas. Soélo las or-
ganizaciones que manejan grandes capitales son las que cuentan con un departa-
mento dedicado a este fin.

Publicidad, en conjunto con Ventas, disefiaran el tipo de campaiia que habra de
realizarse, qué tipo de anuncios, en qué medios, a qué publico va dirigido y con
qué frecuencia deberan aparecer los anuncios. Todo ello dependera del mercado
al que se desee hacer llegar la publicidad, por lo que es importante definir quién
es el consumidor real del producto.
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Iniciativa privada

Investigacién de mercados

Esta tltima funcion es la que ha definido la actividad més relevante relacionada
con la mercadotecnia, y que consiste en la investigacion del mercado poten-
cial y cautivo, lo que puede realizarse por medio del estudio de gabinete de los
datos economicos y estadisticos del mercado que se pretende cubrir. La encuesta
serviria para determinar si el producto sera aceptado o no, y si los consumidores
aceptarian potencialmente el producto en mercados todavia no cubiertos por la
organizacion. La investigacion motivacional se utiliza para ver las cualidades por
las que se esta consumiendo el producto y en qué aspecto se puede reforzar la pu-
blicidad para explotar al maximo la caracteristica competitiva que hace que dicho
producto tenga buena aceptaciéon dentro del mercado. Otro de los usos de la in-
vestigacion motivacional es encontrar las areas de oportunidad del producto con
el fin de mejorarlo, hacerlo mas competitivo y, por tanto, aumentar su aceptacion.

Para terminar con el area de Ventas se mencionaran los titulos de los puestos
maés frecuentes: director de ventas, gerente de ventas y gerente de mercadotecnia,
en lo que se refiere a nivel ejecutivo. En el mando intermedio se encuentran el su-
pervisor de ventas, jefe de grupo, jefe de zona, etc. En el nivel operativo estan los
agentes de ventas, representantes técnicos, etc.

EMPRESAS DE SERVICIOS

iWow,
e encantal b pero... vamos a
cambiar algunos

detallitos como esas
letras

TEsta es tu
pagina de
internet!

on horribles...
el color es un

Este tipo de organizacion se dedica
a la venta de intangibles o a la pres-
tacion de servicios. Entre ellas se en-
cuentran agencias de viaje, la Banca,
empresas de seguros, consultorios
médicos o psicologicos, despachos de
contadores o de auditores, radiogra-
fias industriales, etc.

El area de mayor relevancia en las empresas de servicios son los recursos hu-
manos, ya que de la inteligencia, la experiencia laboral y la creatividad de éstos
dependera la fuerza de la empresa. Para fines de explicaciéon se denominaré area
técnica a la que caracterizara a la empresa. En una empresa de servicio dedicada a
la construccion, con frecuencia encontramos la gerencia administrativa, la gerencia
de ventas y la gerencia técnica. A esta Gltima le corresponde suministrar el servi-
cio que justifica la existencia de la empresa; en ella se puede distinguir mecénica de
suelos, foto aérea, topografia, resistencia de materiales, etc. (figura 2—3).

Lo anterior no es aplicable a una agencia de publicidad o a un despacho conta-
ble, de ahi que se denomine area técnica a los elementos que aportan su experien-
cia ocupacional para justificar la existencia de este tipo de empresas. En el caso
del despacho contable, el area técnica seria el cuerpo de auditores externos y de
contadores que le dan prestigio y eficiencia profesional a la firma.
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Iniciativa privada

Por lo que respecta a las agencias de publicidad, se le conoce como area técnica
a aquella en la que labora el técnico de medios, técnico de arte, quien redacta los
textos, quien disena, etc.

En el caso particular de los grupos financieros, su negocio puede definirse en la
intermediacion financiera, es decir, la captacion de los recursos de las personas que
desean invertir, ahorrar y hacer rendir su dinero y la colocacién mediante créditos
o financiamientos a quienes necesitan y estan dispuestos a pagar por ellos.

A fin de llevar a cabo su labor, las instituciones financieras necesitan de la en-
trega, esfuerzo y dedicacion de su personal, que sostenga la excelencia y soporte
tecnologico en los servicios y productos que ofrece, siempre acorde con las nece-
sidades de sus clientes.

Sistema Financiero

El sistema financiero mexicano es coordinado por la Secretaria de Hacienda y Cré-
dito Pablico mediante seis organismos que regulan las actividades de las institucio-
nes (Casfim, 2001):

1. Banco de México (Banco Central), que tiene como actividad principal la re-
gulacion y control de la politica monetaria, de crédito y cambiaria del pais.
2. Comision Nacional Bancaria y de Valores, que tiene a su cargo la vigilancia y
auditoria de las operaciones bancarias, regulando y vigilando el mercado de

valores, las operaciones bursatiles y las actividades de los agentes de bolsa.

3. Comision Nacional de Seguros y Finanzas, que se encarga de la vigilancia y
auditoria de las operaciones de las instituciones de seguros y finanzas.

4. Comisioén Nacional de Sistemas de Ahorro para el Retiro, la cual regula,
coordina, supervisa y vigila las operaciones de las Afores (Administradoras
de Fondos para el Retiro).

5. Comision Nacional para la Proteccion y Defensa de los Usuarios de Servicios
Financieros (Condusef), que tiene como objetivo prioritario procurar la equi-
dad en las relaciones entre los usuarios y las instituciones financieras, otor-
gando a los primeros elementos para fortalecer la seguridad juridica en las
operaciones que realicen y en las relaciones que establezcan con las segundas.

6. Instituto para la Proteccion al Ahorro Bancario (IPAB), cuyo objetivo es pro-
porcionar a las instituciones, en beneficio de los intereses de las personas a que
se refiere el articulo 1° de esta Ley (todos aquellos ahorradores que realicen ope-
raciones garantizadas), un sistema para la proteccion del ahorro bancario que
garantice el pago, a través de la asuncion por parte del instituto, en forma subsi-
diaria y limitada, de las obligaciones establecidas en la presente Ley, a cargo de
dichas instituciones, y administrar, en términos de esta Ley, los programas de
saneamiento financiero que formule y ejecute en beneficio de los ahorradores
y usuarios de las instituciones y en salvaguarda del sistema nacional de pagos.

El Sistema Financiero Mexicano esta integrado por tres grupos:

1. Instituciones de crédito, formadas por dos grandes divisiones: la Banca de
Desarrollo y la Banca Comercial o Miltiple.
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2. Organizaciones auxiliares de crédito, encargadas de ayudar a la intermediacién
financiera en actividades y areas especificas, integradas a su vez por seis grupos:
« Almacenes generales de deposito.
« Uniones de crédito.
« Aseguradoras financieras.
« Aseguradoras.
« Afianzadoras.
« Empresas de Factoraje financiero.

3. Mercado de valores, que es el mercado financiero donde se realiza toda clase
de operaciones con titulos burséatiles aprobados por la Comision Nacional de
Valores. Las principales instituciones son:

« Bolsa Mexicana de Valores.

- Casa y Agentes de Bolsa.

« Sociedades de inversion.

« Instituto para del Depésito de Valores (Indeval).

La responsabilidad de la administracion y las ventas recaera sobre todo tipo de
personal, pero el éxito que estas organizaciones puedan alcanzar estara determi-
nado por la riqueza de los recursos con que se cuenta. Por tanto, en la mayoria
de las empresas de servicio se realizard mas inversion en los recursos humanos y
posteriormente en equipo material.

EMPRESAS COMERCIALES

Son empresas que se dedican a la exposiciéon y distribuciéon del producto, por lo
que son un intermediario entre el fabricante y el consumidor. Por ejemplo, una
empresa comercial puede abarcar tiendas de abarrotes, de autoservicio y depar-
tamentales (figura 2—4).

Estas empresas tienen transacciones con el fabricante (proveedor) a través del
departamento de compras, el cual, por el volumen de compra, condiciones de
pago, solvencia, etc., puede llegar a acuerdos ventajosos con los proveedores, y
lograr con esto una mejor utilizacion de los recursos de la empresa, es decir, ob-
tener el producto en grandes cantidades bajo las mejores condiciones de precio,
crédito y distribucion, lo que a su vez les permite mantener un margen de ganan-
cias que soporte los gastos fijos de instalaciones, personal y publicidad al realizar
la distribucién al menudeo, y reditiien ademaés utilidad.

Dentro de estas empresas comerciales, las de autoservicio tienen caracteristi-
cas muy particulares:

« El area de Ventas desaparece como tal, y Compras es la que tendra mayor im-
portancia, ya que el financiamiento que se obtenga para comprar la mercan-
cia de los proveedores en el mayor plazo posible para liquidarla permite que
sea el dinero de otros el que casi siempre esté en juego.

« Se controla a una serie de tiendas, segtin la cantidad y por medio de distritos,
con sus respectivos supervisores; éstos, a su vez, tienen bajo su jurisdicciéon a
los gerentes de las unidades o tiendas de distrito que les corresponde.
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« Cada tienda es como una empresa independiente, la cual reporta a una cen-
tral o cabeza y tiene su propia organizacion interna. Esta se compone de un
gerente de tienda que controla a dos subgerentes (a veces tres y hasta cinco),
y uno de ellos se dedica a la mercaderia o venta y exhibicién de los produc-
tos al pablico. La cantidad de jefes de departamento que de él dependen es-
tara de acuerdo con el tipo de mercancias y el tamafo de la tienda. Los jefes
de departamento contaran con un subjefe que los auxilie en la labor admi-
nistrativa y directiva. Por altimo, existen los gondoleros o especialistas en el
cuidado de los muebles en que se exhiben las mercancias, quienes tienen au-
xiliares que les facilitan la tarea haciendo el trabajo pesado mientras apren-
den a ser gondoleros. El otro subgerente se encarga del area de Operaciones
y tiene bajo su mando el movimiento de las bodegas, el departamento de Pro-
teccion o Vigilancia, el departamento de Personal, el auditor, el area de cajas
registradoras para cobro al piblico y la caja general.

También dentro de este tipo de organizaciones comerciales aparecen aquellas
que realizan sus compras en el extranjero. Las empresas importadoras se pueden
dividir en aquellas que:

» Importan y distribuyen al mayoreo.
« Importan y distribuyen al menudeo.

En estas empresas que realizan la importacion surge un departamento denomi-
nado Tréafico, cuya funcién principal es realizar el seguimiento desde la emisiéon
del pedido hasta el momento de la entrega, lo que comprende la gestion de crédi-
to internacional, costo del flete (barco, ferrocarril, avién, etc.), asi como determi-
nar la fraccion arancelaria que corresponda al producto.

Por ejemplo, en una empresa de cAmaras fotograficas que requiera de piezas para
reparacion que solo se produzcan en Japon, el departamento de Trafico debe pro-
gramar el tiempo que tardan en llegar, con el fin de evitar un almacenamiento largo
que implicaria pérdidas, o bien que falten en el momento del servicio. Esto es, si se
prevé que el producto tarda aproximadamente tres meses en barco, esto reducira
los costos del flete, que de otra manera se elevarian en otro medio de transporte.

Con lo anterior se intenta explicar los tres grandes rubros que se registran en la
iniciativa privada. En determinado tipo de organizaciones sera dificil clasificar-
los de manera nitida en algunas de las divisiones que se enuncian, pero en térmi-
nos generales es la clasificacion mas usual en las empresas de iniciativa privada.s

3 Los organigramas aqui expuestos solo ejemplifican los diferentes tipos de empresas. Es
obvio que se irdn complicando al aumentar la magnitud de aquéllas.
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Sector pUblico

"Los empleos puUblicos pertenecen
al Estado, no son patrimonio
de particulares. Ninguno que

no tenga probidad, aptitudes y
merecimientos es digno de ellos"
Simon Bolfvar

El Supremo Poder de la Federacion se divide para su ejercicio en Poder Legislativo,
Poder Ejecutivo y Poder Judicial. No podran reunirse dos o méas de estos poderes
en una sola persona o corporacion, ni depositarse el Legislativo en un individuo,
salvo el caso de facultades extraordinarias al Ejecutivo de la Uni6n (figura 3—1).

PODER LEGISLATIVO

Este poder se deposita en el Congreso General, que se divide en dos cdmaras: una
de diputados y otra de senadores.

Camara de diputados

Se compone de representantes de la Naci6n, electos en su totalidad cada 3 afios.
Por cada diputado propietario se elige un suplente (articulo 51 constitucional).

Esta camara se ocupa del estudio, discusién y votacion de las iniciativas de ley
que se le presenten, asi como de la resolucion de los demés asuntos que le corres-
pondan conforme a la Constitucion de los Estados Unidos Mexicanos.

Camara de senadores

Para integrar la CAmara de Senadores, en cada estado y en el Distrito Federal se eligen
cuatro senadores, de los cuales tres son electos segtin el principio de votacién mayori-
tariay el cuarto es asignado a la primera minoria. Para cada entidad federativa, los par-
tidos politicos deben registrar una lista con tres formulas (propuestas) de candidatos.
La Camara de Senadores se renueva en su totalidad, en eleccion directa, cada
6 anos. Asimismo, tiene el caricter de camara revisora de un proyecto de ley o
decreto, enviado por la Camara de Diputados, pudiendo desecharlo totalmente o
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en parte, o modificarlo. También tiene el derecho de presentar iniciativas de leyes
o decretos (articulo 71 constitucional).

PODER EJECUTIVO

El ejercicio del Supremo Poder Ejecutivo de la Unién se deposita en un solo indivi-
duo, el Presidente de los Estados Unidos Mexicanos.

Para el ejercicio de la Administracién Pablica Federal, el Poder Ejecutivo se au-
xilia con un equipo de colaboradores, personas de su confianza, pretendiendo que
sean profesionales y especialistas en cada una de las ramas de la administracion
publica que se les encomiendan. Estas reciben el nombre de secretarias de Estado
y son reguladas mediante la Ley Organica de la Administracion Pablica Federal (fi-
guras 3—2 a 3—5).

Es importante sefialar que durante la revision que se realice de este tema se
dardn muy pocos ejemplos de como esta conformado este poder, ya que aqui
también el estilo de liderazgo, las condiciones sociopoliticas del momento y las
habilidades gerenciales del presidente en turno hacen que sexenio tras sexenio
cambie la composicion de la cantidad de secretarias, de las funciones que cum-
plen y la manera en que se agrupan en las diversas dependencias.

PODER JUDICIAL

El ejercicio del Poder Judicial de la Federacion se deposita en la Suprema Corte
de Justicia, en Tribunales Colegiados y Unitarios de Circuito, en Juzgados de Dis-
trito y en un Consejo de la Judicatura Federal (publicado en el Diario Oficial de la
Federacion del 31 de diciembre de 1994).

La Suprema Corte de Justicia de la Nacién se compone de 11 ministros y fun-
ciona en Pleno o en Salas.

El Consejo de la Judicatura Federal determina la cantidad, divisiéon en circui-
tos, competencia territorial y, en su caso, especializaciéon por materia de los Tri-
bunales Colegiados y Unitarios y de los Juzgados de Distrito.

Debe traer su acta
de nacimiento y su
acta de defuncidn

personalmente o no

hay tramite

RECEPON DE
DOCUMENTOS
DE830A530

22

© Editorial EI Manual Moderno Fotocopiar sin autorizacion es un delito.



© Editorial EI Manual Moderno Fotocopiar sin autorizacion es un delito.

Sector publico

ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL

Para el ejercicio de estas funciones, el Ejecutivo de la Unién se encuentra regulado
y fundamentado en la Ley Orgéanica de esta materia, dividiéndose para su estudio
en Administracion Pablica Centralizada y Paraestatal.

Sector Central

Este sector se integra por las Secretarias de Estado y la Procuraduria General de la
Republica, que constituyen el Poder Ejecutivo.

Si bien el Gobierno de la Ciudad de México forma atin parte del Sector Central,
ya no asi del Poder Ejecutivo, ya que ahora cuenta con autonomia para tomar de-
cisiones y elegir a su Jefe de Gobierno. Cuando dicho Gobierno se denominaba
Departamento del Distrito Federal, era dirigido por un regente designado por el
Poder Ejecutivo.!

Sector Paraestatal

Dicho Sector se integra por organismos descentralizados, empresas de partici-
pacion estatal, instituciones nacionales de crédito, organismos auxiliares nacio-
nales de crédito, instituciones nacionales de seguros y finanzas, y fideicomisos,
entre otros.

Las actividades de las dependencias de la administracion publica estan regidas
y apegadas a lo expuesto por la Ley Organica de la Administraciéon Pablica Fede-
ral (LOAPF), ademas de los lineamientos y politicas establecidos por el presiden-
te de la Republica, quien funge como titular del Poder Ejecutivo.

Legalmente, de acuerdo con lo que establece el articulo 101 de la LOAPF, el ran-
go de las dependencias de administracion publica centralizada es igual para todos
y no debe haber prominencia entre ellos. Sin embargo, politicamente, una o va-
rias secretarias pueden, debido a sus actividades, cubrir mayor importancia como
consecuencia de las circunstancias sociales y econémicas por las que atraviese el
pais, asi como por la influencia de las presiones externas.

En relacion con la estructura del Departamento administrativo, el articulo 15 de
la LOAPF mareca la siguiente distribucion:

« Jefe de Gobierno.

« Secretarios generales.

« Oficial mayor.

« Directores.

« Subdirectores.

« Jefes y subjefes de oficina, seccidon y mesa.

! A partir del 22 de noviembre de 1996, el Departamento del Distrito Federal dispone de
total autonomia para elegir a su Jefe de Gobierno por voto popular y directo. Dicha modi-
ficacion se realizé en los articulos 7 y 8, fracciones Iy II, de la Constitucion de los Estados
Unidos Mexicanos, el 2 de agosto de 1996, y dejo de ser Departamento para llamarse Go-
bierno del Distrito Federal.

23




<7

.7

Reclutamiento, seleccién, contratacién e induccién del personal

sojuslWeIquiou
so410

"OJI[ap UN S8 UQIoeZLIoINE UIS Je1dooojo- oudapoyy] fenuelyf [J [e11o3p 6

ojadsay A ouewnH A pepijed uod
uspIQ |B120S O]|0Jlesag [QUE][EY )

|eJapa4 eaniedipng
e| ap olasuo) |2 A 01u1sIg ap sopedznf so|
‘01IN2J1D 9P SOlIBIUN S3|BUNQLI| SO| ‘SOp
-e139]0) Sa|eunqLi] SO| ‘|eJ01d3|3 [eunqlIL

|2 ‘ugideN | ap eIPASN[ 9P 940D ewaidns |
Jod opew.ioy e1s9 [eJapa4 |epipnf 4apod |3

lepIpnf Japod

saJopeuas ap elewe) sopeindiq ap eJewe)

_ eal|qnday e| ap 21uapIsald % uoiun e| ap osaisuo)

ﬁ 0ALIND3(3 Japod u _ oAne|siSa Japod

|eJapa4 oudalqos) |ap ugloeziueBbiQ ' —g eanbiq

24



o]
.0
5
D

o

—

O

o

O

()]
(7p]

910N eJajuol | 3p
sojunsy eJed uoisiwo)

IWIOUO0DT 3P BlIe}RIIDS

021|qnd 01pa.Id A
BpUdIOBH 9P BJJRIDIIDS

elaldueul |euoieN

S39101421X3 SaUOIE[Y
3p elIeIRIS

sealqnd sean)|od ap
$940S9SY 9p UOIIBUIPI00D)

sayuodsueld| A
S9UOIDEIIUNWO)D) 3P BlIISIIDS

ej3iau3

9p eJlue1a.dss

owsn] |e 0juUswWoL ap
|euoioeN opuo4

owslin] op ele1stdas

sajednieN
S0sIN2ayY A ajusIquy
OIP3IA 9P BlIEIAIIDS

sojuawi|y A easad

‘leany ‘ojjoliesaq ‘elapeuen

‘e4n1nd18y ap e14e1a.d9s

pepije] uod 0UBIWIDaJN) B SEpPEUIPJOgNS selouspuads(] ‘g-¢g eanbiq

25

"OJIfop UN S8 UQIDBZLIOJNE UIS Je1do00j0 oudapoy(] jenuel(] [J [erio3pg 6



Reclutamiento, seleccién, contratacién e induccién del personal

euepepnI) ezuel|y e| eded
|BIDUBPISAId UQIDBUIPIO0D

sedelyd ua
zed e| eded uoIs|wo)

salopeleqel]so| ap
ouedIXa\ Odueq

auodaq |9p
|EUOIDBN UQISILLOD

|e120S uoIsInaIg A
oleqeu] [9p eJ4e1BIIDS

J01121XJ |2 UD SOUBDIXIIA|
eJed [elpUBPISAId BUDYO

"OJI[ap UN S8 UQIoeZLIoINE UIS Je1dooojo- oudapoyy] fenuelyf [J [e11o3p 6

pepioededasig Uod seuostad se| eded
|e120S UOIDBISAIU| 3 UQIDOWOId AP BUIDLYO

|euoi3ay ojjoJlesaq A edi891eu3s3
uQIoBaUR|d 9P S2J0SASY B UOIDBUIPI00D)

ofeqed] |9 A epiA el eded uoid
-eanp3 e| ap |euoldep ofasuo)

ejojouda) A eppual)
9p |euoldeN ofasuo)

pnjes ap elea109s

seuadipu| so|gand so| ap
o|joJiesaq | eJed eupyo

e21|qnd UgIoeINp3
ETRIBISEIREL

ouewny ojjoslesaqg
|2 eded uoIsIwo)

|eI120S Oj|0lesaq ap
[SBIAEYRETS

ouewnH A |e100g 0jj0JdeS3( B Sepeulpdogns selouapuadaq 'g-g ednbi4

26



o]
.0
5
D

o

—

O

o

O

()]
(7p]

eliel8y ewloyay e| ap _

£14B12429S _
oALleIISIUIWpPY Of|oJlesaq A Basnr 7
_ geasiuwpy ol d e| e soldIAJIBS A edljgnd
_ ©]40[BJIUO) B| 3P BJJB}DIIDS
pepln3as ap elue1aldas _
UQIDBUIBOD) 3p eolqnday e| ap |euoldeN esuayeQ 910N eJajuoli | 3p _
JBIEVRELS |eJ2Ua9 elINPeIN0Id | 9p BJ4R}DIIIS sojunsy esed uoisiwo) _

01adsay A uspJQ e sepeulpJogns selouapuada( ‘y-g ednbig

"OJIfop UN S8 UQIDBZLIOJNE UIS Je1do00j0 oudapoy(] jenuel(] [J [erio3pg 6

27



"OJI[ap UN S8 UQIoeZLIoINE UIS Je1dooojo- oudapoyy] fenuelyf [J [e11o3p 6

|BI20S UOIDEDIUNWOD
9p |BJaUID UOIDBUIPIOO)

SOUBDIX3 S09]|0419d

sauy se| A eanyn) e esed |euoidep ofasuo)

epesoowaq e| A souewny
soydaJsaq so| esed |epads3 epelequl

|eluUaWEUIDGND UQIDBAOUU] B|
eJed BIDUSPISAI B| 3P BUDYD [

|euoieN
endy |ap [BUOIDEN UOISIWO) pepungas ap ofesuo) [

_ ope)s] |9 sasopefeqed] so| eled s3) |e4apa4 oAlNIa(3 |ap
_ -BI120S SOI2IAJIRS A peplin3as ap oininsu| edipunr elafasuo) —

pepIdII19|3 ap |eJapa4 UoISIWOD _ _ |e1ouaplsald JoAe| opels]

|e10s 0undas |ap
ezian4 A znq ap ejuedwo) 7 » eweued-e|qangd eweisold OUEBJIXSN O3nIlsu| |euolden ejua107 _ _ Je[ndLlied eLIe1aJd9S

sojUsIWRIqUIoU S0JI0) "G-g eJnBiy

Reclutamiento, seleccién, contratacién e induccién del personal

28



© Editorial EI Manual Moderno Fotocopiar sin autorizacion es un delito.

Sector publico

Y de acuerdo con el articulo 14 de la LOAPF, la estructura de las secretarias es
la siguiente:

« Secretario de Estado.

« Subsecretario.

« Oficial mayor.

« Directores.

« Subdirectores.

« Jefes y subjefes de departamento, oficina, secciéon y mesa.

Cabe hacer notar que el referido articulo sefiala: “...y por los demas funcionarios
que establezca el reglamento interior respectivo y otras disposiciones legales”. Lo
anterior significa que pueden designarse también coordinadores y directores de
area, los que jerarquicamente estan sujetos al oficial mayor y a los directores ge-
nerales, respectivamente. Esto también es aplicable (segtn el articulo 15 de la
LOAPF) al Gobierno de la Ciudad de México lo que se refiere a nombrar otro tipo
de funcionarios establecidos en esta ley.

Es importante notar la diferencia en nivel jerarquico ante un director en una or-
ganizacion de la iniciativa privada y la de un director del Sector Publico.

Centralizacion

Se denomina asi a la forma de organizaciéon administrativa en la que las unidades y
los 6rganos de la administracion publica se ordenan y acomodan bajo un orden je-
rarquico a partir del Presidente de la Republica, con objeto de unificar las decisio-
nes, el mando, la accién y la ejecucion.

A continuacién se listan las principales caracteristicas de estos organismos
centralizados:

« Carecen de personalidad juridica y representan al titular del Poder Ejecutivo.

» Dependen jerarquica y administrativamente del Poder Ejecutivo.

« El titular del organismo es nombrado y removido de manera libre por el pro-
pio Presidente o por un funcionario subordinado al mismo y legalmente
autorizado.

« Acttian de modo exclusivo por facultades delegadas por el Presidente.

« Carecen de patrimonio propio y sus recursos se derivan exclusivamente de las
asignaciones establecidas en el presupuesto de egresos de la Federacion, sin
que puedan ejercer otros recursos.

Organismos desconcentrados y descentralizados

Asimismo, como integrantes de la administracién puablica centralizada, se tiene a
los organismos desconcentrados, que son el resultado de una creciente compleji-
dad de los fen6menos econdémicos, aumento de la poblacion e incremento de las
actividades del Estado, entre otros. Estos elementos requieren de un desplaza-
miento de facultades de las dependencias centrales hacia organismos desconcen-
trados que poseen mayor autonomia.
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La principal caracteristica de los organismos desconcentrados es que no pier-
den relacién jerarquica o su relacion de centralizados, a pesar de poseer faculta-
des que les dan cierta libertad de acci6n.

Los 6rganos desconcentrados pueden presentarse de diversas formas y deno-
minaciones, por ejemplo:

Instituciones: Colegio de México, Loteria Nacional, entre otros.

Juntas: Mejoras materiales, mejoramiento moral, civico y material.

Consejos: Consejo de Salubridad General, de Recursos Naturales no Renova-
bles, entre otros.

Institutos: Instituto Politécnico Nacional, Instituto Nacional de Bellas Artes,
entre otros.

Direcciones: Direccion de Correos.

Patronatos, uniones, comisiones: Comision Nacional de Valores, Comi-
sién Nacional Bancaria, Comision de Libros de Texto Gratuitos, entre otras.

También puede darse el caso de que un organismo descentralizado desconcen-
tre territorial o periféricamente sus servicios; por ejemplo, la Universidad Nacio-
nal Autébnoma de México (UNAM) es un organismo descentralizado y desconcentra
sus servicios en varias unidades, como la ENEP (Escuela Nacional de Estudios Pro-
fesionales); Pemex es un organismo publico descentralizado y sus dependencias se
dividen en tres: Sur, Centro y Norte.

Por lo anterior, la descentralizacién administrativa es entendida como descen-
der la facultad de decision al nivel mas bajo posible, en tanto que la desconcen-
tracion administrativa es desintegrar a la unidad de administraciéon y separarla
del centro.

De este modo, la desconcentracién es una forma de organizacién administrativa
en la que al 6rgano desconcentrado se le otorgan, por medio de un acto mate-
rialmente legislativo (ley o reglamento), determinadas facultades de decisiéon y
ejecucion limitadas, que le permiten actuar con mayor rapidez, eficacia y flexi-
bilidad, asi como tener un manejo auténomo de su presupuesto, sin que deje de
existir el nexo de la jerarquia con el érgano superior.

A continuacion se resumen las caracteristicas de los 6rganos desconcentrados:

« Son creados por una ley o reglamento.

« Dependen siempre de la Presidencia, de una Secretaria o de un Departamen-
to de Estado.

« Su competencia deriva de las facultades de la administracion central.

« Su patrimonio es el mismo que el de la Federacion, aunque puede tener pre-
supuesto propio.

« Las decisiones mas importantes requieren de la aprobaciéon del 6rgano del
que dependen.

« Tienen autonomia técnica (facultad de decision limitada y cierta autonomia
financiera presupuestaria).

« No puede tratarse de un 6rgano superior (siempre dependen de otro).

« En ocasiones tienen personalidad propia.
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El organismo desconcentrado depende de un 6rgano central: de la Presiden-
cia, de una Secretaria o Departamento de Estado; tiene cierta autonomia, pero
si no es con el acuerdo del 6rgano del cual depende, no podra tomar decisiones
trascendentales.

A continuacidn se presenta una comparacion entre las formas de organizacion
administrativa de descentralizaciéon y desconcentracion.

Descentralizacion Desconcentracion
1.0rgano que depende indirectamente del Ejecu- 1. Organo inferior subordinado a una Secretaria,
tivo Federal. Departamento de Estado o a la Presidencia.
2. Tiene invariablemente personalidad juridica. 2. Puede contar o no con personalidad juridica.
3. Siempre tiene patrimonio propio. 3. Puede contar o no con patrimonio propio.
4. Posee facultades limitadas. 4. Posee facultades mas auténomas.

Desconcentracion regional

Ademas de existir la delegacion de facultad a los 6rganos inferiores, éstos se dis-
tribuyen geograficamente dentro del territorio, por ejemplo, la Secretaria de Ha-
cienda y Crédito Pablico (SHCP) y las delegaciones federales de pesca (figura 3—6).

Organos desconcentrados. Dentro de la administracion publica existe una se-
rie de 6rganos de servicio de tipo desconcentrado que agrupan las cinco siguien-
tes actividades:

1. Instituto Nacional para el Federalismo y el Desarrollo Municipal (INAFED).
2. Centro Nacional de Prevencion de Desastres (CENAPRED).

Empresas paraestatales

El segundo componente de la Administraciéon Publica Federal es la Administra-
cion Puablica Paraestatal, que a su vez se integra por las siguientes entidades que
cita la Ley Organica de la Administraciéon Pablica Federal (LOAPF) (articulo 45).

» Organismos descentralizados.

« Instituciones u organismos auxiliares nacionales de crédito (antes de la Na-
cional Bancaria).

« Empresas de participacion estatal mayoritaria.

« Sociedades asimiladas a las empresas de participacion estatal.

« Fideicomisos.

A continuacién se citan las caracteristicas que definen a la administracion
paraestatal:

« Tienen personalidad juridica propia, derivada de una ley, un decreto o un
acto juridico de derecho privado, como la creaciéon de una sociedad anénima.
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Sector publico

« Sus funcionarios principales son nombrados y removidos por el consejo de
administracion de la entidad a propuesta, por lo general, del Presidente de la
Republica. El nombramiento y la remocién deben cumplir los requisitos es-
tablecidos en los estatutos constitutivos o en las leyes que rigen las activida-
des de las sociedades cuando se trata de entes juridicos.

» Las entidades no dependen jerarquica ni administrativamente del Presi-
dente, sino de sus propios 6rganos de gobierno: consejo de administracion,
asamblea de accionistas, entre otros, segtn sea el caso.

« No actaan por facultades delegadas, sino con base en las leyes y disposicio-
nes de caracter general que rigen las actividades del campo en el que las en-
tidades acttan.

« Tienen patrimonio propio y ejercen un presupuesto cuyos recursos provienen
bésicamente de la venta de mercancias y servicios que constituyen el objeto
de su actividad.

Las circunstancias de que sus presupuestos se aprueben por la Camara de Di-
putados no alteran la validez de esta afirmacion.

« Sus fines son la prestacion de un servicio ptblico o social, la explotacion de
bienes o recursos propiedad de la Nacidn, la investigacién cientifica y tecno-
logica o la obtencion y aplicacion de recursos para fines de asistencia de se-
guridad nacional.

Algunos ejemplos de organismos descentralizados son la CFE, el ISSSTE, el
IMSS y Pemex.

Empresas de participacion estatal

Son empresas en las que el Gobierno Federal aporta o es propietaria de parte
del capital social o de sus acciones, ya que es frecuente que en estas empresas
existan acciones (series especiales que s6lo pueden ser suscritas por el Gobierno
Federal).

También se consideran en este rubro aquellas empresas en las que al Gobierno
Federal le corresponde la facultad de nombrar a la mayoria de los miembros del
consejo administrativo, junta directiva u 6rgano equivalente, o designar al pre-
sidente, director o gerente, o cuando se reservan facultades para vetar los acuer-
dos de la asamblea general de accionistas, del consejo administrativo u 6rgano
equivalente.

La forma mas frecuente a la que se recurre para la creacién de empresas de par-
ticipacion estatal es la sociedad an6nima. En ambos casos la vigilancia de la parti-
cipacion estatal estara a cargo de un Secretario de Estado o Jefe de Departamento
Administrativo, encargado de la coordinacion del sector correspondiente.

Empresas de participacion estatal mayoritaria

Son aquellas que retinen cualesquiera de las siguientes caracteristicas que para el
efecto cita la LOAPF en su articulo 46:
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« Que de manera conjunta o independiente aporten o posean 50% o més del ca-
pital social del Gobierno Federal, el Gobierno del Distrito Federal, uno o mas
organismos descentralizados, otra u otras empresas de participacion estatal,
una o mas instituciones nacionales de crédito u organismos auxiliares nacio-
nales de crédito, una o varias instituciones nacionales de seguros y fianzas, o
uno o mas fideicomisos.

« Que el capital social figure en acciones de serie especial inicamente suscritas
por el Gobierno Federal.

« Que el Gobierno Federal tenga exclusivamente la facultad de elegir a la mayo-
ria de los miembros del consejo de administracion, junta directiva, 6rgano de
gobierno, asi como de vetar los acuerdos de la asamblea general de accionis-
tas, del consejo de administracién o cualquier 6rgano equivalente.

En este grupo de empresas publicas, la LOAPF incluye las instituciones nacio-
nales de crédito y organizaciones auxiliares, asi como las instituciones nacionales
de seguros y flanzas, que se rigen por sus propias leyes.

Aunque la manera juridica més frecuente que adquieren las empresas de parti-
cipacion estatal mayoritaria es la sociedad ano6nima, existen otras empresas que
se integran como sociedades cooperativas de participacion estatal o de responsa-
bilidad limitada; algunos ejemplos de estas empresas son el Instituto Mexicano
de la Propiedad Industrial y el Instituto Mexicano de Cinematografia (Imcine).

Sociedades nacionales de crédito

Dado que a raiz de la nacionalizacion bancaria las sociedades nacionales de crédito
fueron incluidas como empresas de participacion estatal mayoritaria, se considera
relevante citar sus principales caracteristicas constitutivas:

« Son creadas por decreto presidencial.

« Tienen personalidad juridica y patrimonio propios.

« Su capital esta representado por certificados de aportacion patrimonial y son
nominativos.

« 66% de su capital esta suscrito por el Gobierno Federal.

« El restante 34% de su capital puede ser suscrito por el propio Gobierno Fede-
ral, por algunas entidades del sector paraestatal, por los gobiernos de los Es-
tados y los municipios, por los usuarios y por los trabajadores de las mismas
sociedades de crédito.

« Su capital minimo lo fija la SHCP con base en la situacién econémica del pais
o de la region donde se orienta significativamente la prestacion de los servi-
cios bancarios, asi como de los capitales pagados y de las reservas de capital.

Sociedades asimiladas a las empresas de participacion estatal
Son aquellas en las que una o varias instituciones nacionales de crédito, uno o varios
organismos descentralizados, u otras empresas de participacién estatal consideradas

conjunta o separadamente, poseen acciones de capital que representa 50% o mas de
éste. Ejemplo de lo anterior es el grupo de empresas de Nacional Financiera, S. A.
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Sector publico

Fideicomisos

Un fideicomiso es el acto mediante el que una persona fisica o moral entrega
determinados bienes a un banco para que éste los administre, de acuerdo con
las condiciones que establece quien hace la entrega de bienes. Esta operacion se
constituye en un contrato de fideicomiso.

Los sujetos que intervienen en un fideicomiso son tres:

Fideicomitante: Persona fisica o moral que toma la decision de entregar sus bie-
nes a un banco para constituir el fideicomiso. A estos bienes se les llama bienes
fideicomitidos.

Fiduciaria: Instituciéon de crédito que debe estar autorizada como tal. Recibe
del fideicomitante bienes y derechos, y adquiere su titularidad con objeto de
lograr determinada finalidad. Cuando se avoca a la administraciéon de bienes
fideicomitidos, debe rendir cuentas al fideicomisario o al fideicomitante, y, se-
gun lo dispuesto por éste, dichas cuentas pueden rendirse de manera periodi-
ca (mensual, semestral, entre otras) o al cumplirse el objeto del fideicomiso.

Fideicomisario: Persona que tiene derecho a recibir los beneficios del fidei-
comiso; individuo en favor de quien se constituye el fideicomiso.

En los fideicomisos publicos, las facultades de fideicomitante tnico las ejerce
la SHCP.

En seguida se mencionan algunos ejemplos de fideicomisos, constituidos por el
Gobierno Federal mexicano:

Fiduciario:

1. Banco Nacional de Obras y Servicios Publicos, S. A.

2. Patronato de la Universidad Nacional Auténoma de México (para la con-
tinuacion de las obras de Ciudad Universitaria y adquisiciéon de mobilia-
rio, instrumental y equipo).

3. Construccion de la Plaza de las Tres Culturas en el conjunto urbano
“Adolfo Lopez Mateos”.

4. Fideicomiso de la Villa Olimpica Deportiva.

Fiduciaria:
1. Siderargica “Las Truchas, S. A.” (suscripcion de acciones por cuenta del
Gobierno Federal y constitucion de la sociedad).

COMENTARIOS

Se hace referencia a la Administraciéon Puablica Federal porque se entiende que es
un area de trabajo importante para el profesional de Recursos Humanos. Muchas
publicaciones que se ocupan de los Recursos Humanos no incluyen este tema, ya
sea porque son extranjeras o porque se concretan a seguir los modelos tradicionales
propuestos por los primeros autores que se refirieron a las funciones del profesio-
nal de Recursos Humanos, la que era vista por ellos como una profesion exclusiva
en los medios comerciales o de servicios de la iniciativa privada.
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También se crey6 conveniente abordar este tema pensando en la utilidad que po-
dia obtenerse al conocer los diferentes tipos de organizaciones puiblicas existentes.

La administracion publica ha encontrado en los profesionales de Recursos Hu-
manos la solucién a diversos retos que plantea este tipo de organizaciéon. Tratar
de organizar a grandes contingentes con objetivos sociales, econémicos y politi-
cos, trae consigo que éstos no sean tan claros como los que se plantean en la ini-
ciativa privada, de ahi la relevancia de una adecuada administraciéon de personal
en este sector.

Es importante sefialar que esta 4rea de trabajo necesita conocer las jerarquias exis-
tentes para saber hasta qué punto puede funcionar el profesional de Recursos Huma-
nos conociendo sus limitaciones. Con esto se quiere decir que tanto el Presidente de la
Republica como los secretarios de Estado tienen la prerrogativa para influir en las deci-
siones de estas organizaciones con respecto, entre otros aspectos, a la adquisicion de re-
cursos humanos. Sin embargo, esto no sucede en todo el sector, pero si en su mayoria.

Es también importante que profesional de Capital Humano conozca el presu-
puesto que se maneja en su dependencia para asi informarse de puntos tan esen-
ciales tales como en cuinto tiempo puede cobrar el primer cheque el trabajador
que fue contratado, conocer los ascensos que pueden otorgarse de acuerdo con la
plantilla de personal, asi como otros relevantes para poder reclutar, seleccionar e
inducir al personal que prestara sus servicios en la dependencia.
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Cooperativismo

“El todo es mds que la suma
de las partes (sinergia)”

ORIGENES DEL COOPERATIVISMO

Desde los albores de la Humanidad, el hombre no ha vivido aislado; para poder
sobrevivir tuvo que unirse a otros y formar grupos, es decir, se asocid para reali-
zar diferentes actividades, como cazar, obtener alimento y vestido, elaborar ins-
trumentos de trabajo, entre otras. De esta manera da principio una labor de ayuda
mutua. Puede afirmarse que cooperativismo es la union de esfuerzos que se realiza
de manera libre y voluntaria para obtener lo que una sola persona no podria.

La cooperativa es una asociacion formada por un grupo de personas que se pro-
pone realizar una obra de caracter comercial, pero sin el espiritu de lucro que ca-
racteriza a las empresas mercantiles.

Las primeras formas de cooperacién continuaron su desarrollo historico, ad-
quiriendo caracteristicas propias en los inicios de la Revolucion Industrial, la cual
se originé por el acelerado crecimiento de la industria, sobre todo en Inglaterra,
donde aparecieron nuevos inventos y descubrimientos, lo que trajo como conse-
cuencia la creaciéon de nuevas maquinas (de vapor, el telar mecénico, el ferroca-
rril, entre otros). Este desarrollo tecnolégico provoco la aparicion de talleres mas
complejos, donde los artesanos fueron desplazados poco a poco por la nueva ma-
quinaria. A la mayoria de dichos artesanos no se les empleaba en las fabricas, ya
que éstas funcionaban mediante las nuevas maquinas, que necesitaban ser mane-
jadas por personal especializado.

Las personas que pudieron obtener un empleo se vieron explotadas al tener que
aceptar largas jornadas de trabajo, salarios muy bajos, condiciones insalubres y
gran riesgo de accidentes. Ademas, las mujeres y los nios comenzaron a trabajar
en condiciones infrahumanas.

Por todo lo anterior, un grupo de tejedores de la ciudad inglesa de Rochdale de-
cidi6 formar una sociedad para adquirir de modo directo todos los articulos que
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necesitaban, sin tener que acudir a comerciantes e intermediarios. Se agruparon
bajo el lema “La unién hace la fuerza”, y el 21 de diciembre de 1844 qued6 inau-
gurado el almacén de la Sociedad de los Pioneros Equitativos de Rochdale. El diri-
gente de dicha sociedad fue Carlos Howarth, quien redacto sus estatutos y enunci6
los siete puntos que todavia hoy constituyen la base del movimiento cooperativo:

1. Toda persona que lo desee puede formar parte de la cooperativa, en la que no
existen limitaciones religiosas, politicas ni en cuanto a la cantidad de socios.

2. Cada individuo tiene un solo voto, sin tener en cuenta su sexo ni su poderio
economico.

3. Todas las mercaderias se venden a los precios corrientes, pero la ganancia
obtenida después de pagar todos los gastos es devuelta a los miembros de la
sociedad, en forma proporcional a las compras efectuadas por cada uno.

4. El capital prestado a la entidad por los socios rinde un interés reducido, para
evitar los inconvenientes de la usura.

5. La cooperativa no adopta ninguna posicion religiosa ni abandera ninguna
tendencia politica.

6. Todas las ventas se realizan al contado. (Los pioneros de Rochdale crearon
el lema “Ahorre primero y compre después”.)

7. La educacién es un elemento basico del cooperativismo y debe ser fomenta-
da por todos los medios.

Asi, el almacén de Rochdale fue el primer ensayo del cooperativismo practico
que tuvo éxito, y su método fue imitado por todo el mundo.

COOPERATIVISMO EN MEXICO

Es a partir de la influencia de las ideas cooperativas de Fernando Garrido que em-
pezaron a organizarse las primeras sociedades cooperativas en México. El 16 de
septiembre de 1873 se inaugurd la primera cooperativa de produccion en México,
pero fracasoé al poco tiempo. En 1876 se fundd la primera cooperativa de consumo,
cuya finalidad era aminorar la miseria y los abusos de que eran objeto los obreros,
pero corrib con la misma suerte que su predecesora.

De hecho, la integraciéon del movimiento cooperativo nacional se inici6 el 1 de
octubre de 1929, durante el Congreso Nacional de Cooperativas en Tamaulipas,
en el que estuvo presente el entonces presidente Emilio Portes Gil. En dicho con-
greso se aprobaron los proyectos relativos a la creacion de un Departamento Au-
tonomo de Fomento Cooperativo y la expedicion de una ley cooperativa.

La organizacion del movimiento se perfecciond cuando el 25 de agosto de 1942,
en asamblea general, quedo constituida la Confederacion Nacional Cooperativa
de la Reptiblica Mexicana.

Asimismo, el 10 de mayo de 1978 se cre6 la Comision Intersecretarial para el Fo-
mento Cooperativo, cuya finalidad era promover y fomentar el desarrollo de socie-
dades cooperativas agrupando a varias Secretarias de Estado que supervisaban a
los diferentes tipos de cooperativas existentes. Debido a las modificaciones realiza-
das a la Ley General de Sociedades Cooperativas, esta comision fue disuelta el 4 de
junio de 2001. Las razones por las que esta comision perdi6 vigencia fueron que se
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facilit6 a los particulares el fomento y la promocioén de las sociedades cooperativas.
El Estado permanece tinicamente como regulador de la actividad.

TIPOS DE COOPERATIVAS

De acuerdo con la ley vigente en la materia, se establece la divisién para este tipo
de organizaciones en cooperativas de productores, consumidores, de ahorro y prés-
tamo, y escolares, cada una de las cuales se ha desarrollado de diferente manera.

Cooperativas de productores

En este tipo de sociedades, sus miembros se asocian con objeto de trabajar en la
produccion de mercancias o en la prestacion de servicios al pablico.

Este tipo de cooperativa se constituye con obreros, empleados y técnicos, dispues-
tos a trabajar en su empresa con el fin de eliminar el lucro sobre el trabajo ajeno.

El excedente o ganancias obtenidas al término del ejercicio social se distribuye
entre los socios segtn el tiempo durante el que han trabajado en la sociedad, asi
como la cantidad y calidad de su trabajo.

Caracteristicas

« Para los socios representan la forma de ganarse la vida y el instrumento para
liberarse de las condiciones de trabajo tradicionales.

« Los miembros son socios y duefios a su vez.

« El desarrollo econémico de las sociedades cooperativas de produccion des-
cansa fundamentalmente en el trabajo fisico e intelectual de sus miembros.

« Los socios realizan el trabajo que, de acuerdo con sus conocimientos y aptitu-
des, pueden desarrollar més apropiadamente.

« Se dedican a la produccion de bienes o servicios para el ptblico.

« Deben nombrar una comisiéon de control técnico que brinde asesoria en lo
que se refiere a los mecanismos de produccion, trabajo, distribucion y ventas;
que los actualice y perfeccione; que coordine las actividades de los diferen-
tes departamentos y realice la planeacion de actividades de la cooperativa.
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Existen dos grandes tipos de cooperativas de productores (cuadro 4-1), de los
que se desprenden diferentes especialidades:

1. Cooperativas de produccion: Requieren medios de produccion para trans-
formar la materia prima y realizar el trabajo en comtin (cooperativas para la trans-
formacion, extractivas, para la prestacion de servicios forestales, entre otras).

2. Cooperativas de trabajo: Se dedican a la prestaciéon de servicios de tipo
profesional o de alguna especialidad (actividades culturales, servicios urba-
nos, contrataciéon colectiva de mano de obra, entre otras).

Cooperativas de consumidores

Son aquellas cuyos miembros se asocian con objeto de obtener en comin bienes o
servicios para ellos mismos como socios, para las familias de éstos o para sus acti-
vidades individuales de produccion.

Caracteristicas
« Todos los socios deben abastecerse directamente de los bienes o servicios que
ofrece la sociedad.
Cuadro 4-1. Cooperativas en México.

Produccion de ropa
Transformacion Produccioén de calzado
Produccion de pan

COOPERATIVAS ) ?;/Imerats
DE PRODUCCION ~ Extractivas ementeras
Salineras
Prestacion de servicios Hoteleras
Transportes
Forestales En tierras ejidales o comunales
COOPERATIVAS
DE PRODUCTORES
ici Asesoria
Servicios )
i Consultoria
profesionales
Escuelas

Clinicas médicas

Limpieza de edificios
COOPERATIVAS Saviidies UFbERGEE Reparacion de viviendas
DE TRABAJO Servicio doméstico a domicilio
Guarderias infantiles

. Teatros
Actividades X
Cines
culturales .
Circos
Cosechadores

Contratacion colectiva

de mano de obra Operadores de maquinas
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» La cooperativa debe llevar un control interno de las operaciones realiza-
das por cada socio, y los rendimientos se distribuiran de acuerdo con estas
operaciones.

« No podran operar con personas que no sean socios, excepto en los casos que
marca la ley.

 Pueden ser contratados como asalariados todos aquellos empleados que se
considere necesario para el buen desarrollo de la empresa.

Existen dos clases fundamentales de cooperativas de consumidores (cuadro 4—2):

1. Las que atienden necesidades personales o familiares de los socios, que a su
vez se dividen en las que proporcionan los articulos que los socios y sus fami-
liares necesitan, y aquellos que les facilitan los servicios.

2. Las que atienden necesidades de las actividades individuales de producciéon
de los socios, que a su vez se dividen en las de compras en comtn (que son las
que adquieren para sus socios los articulos necesarios para produccion indi-
vidual) y las de ventas en comun (que son las que prestan los servicios nece-
sarios para que sus socios vendan su produccion).

Cuadro 4-2. Divisién de cooperativas de acuerdo con la necesidad que atienden.

Abastecimiento ~ Alimentos

Calzado
Ropa
Utiles
PARA ATENDER Vivienda
NECESIDADES Servicios Préstamos en dinero
FAMILIARES Colegios

Seguros mutuos
Centros vacacionales
Transporte escolar

COOPERATIVAS Compras en Materias primas
DE CONSUMIDORES comun 1. Abastecimiento  Insumos
Magquinaria
Herramientas

2. Servicios Arriendo de maquinaria
Servicios agréonomos
Servicios veterinarios
Fabricas de alimento para animales

PARA ATENDER
NECESIDADES DE 3. Comercializacién  Produccioén individual
LAS PRODUCCIONES ~ Ventas en — Agricola
INDIVIDUALES comun — Artesanal

— Industrial

4. Transformacién Plantas lecheras
Frigorificos
Rastros

5. Empaque
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Cooperativas de ahorro y préstamo

Las sociedades cooperativas que tengan por objeto realizar actividades de ahorro y
préstamo se regiran por la Ley General de Sociedades Cooperativas, asi como por
lo dispuesto en la Ley de Ahorro y Crédito Popular (articulo 33).

Las sociedades de ahorro y préstamo, las uniones de crédito y las sociedades coo-
perativas que tengan intencion de sujetarse a los términos establecidos en la Ley de
Ahorroy Crédito Popular deberan registrarse ante la Comisién Nacional Bancariay
de Valores en un término no mayor a 6 meses contados a partir de la publicaciéon de
este decreto en el Diario Oficial de la Federacion (4 de junio de 2001), manifestan-
do al efecto su nombre, denominacién, domicilio, naimero de socios y demas datos
que sobre su actividad solicite dicho organismo (Transitorio segundo).

Las sociedades de ahorro y préstamo, las uniones de crédito que capten de-
positos de ahorro, asi como las sociedades cooperativas de ahorro y préstamo y
aquellas que cuenten con secciones de ahorro y préstamo, constituidas con ante-
rioridad al inicio de la vigencia de la Ley de Ahorro y Crédito Popular, tendran un
plazo de dos afios a partir de la fecha que establece el primer parrafo del articulo
Primero Transitorio anterior (4 de junio de 2001) para solicitar de la Comision
Nacional Bancaria y de Valores la autorizacion para operar como Entidad, suje-
tandose a lo dispuesto por el articulo Octavo Transitorio (que existan otras 10 so-
ciedades cooperativas iguales a la que se esta registrando) y debiendo obtener el
dictamen favorable de alguna Federacion, con arreglo a lo dispuesto por la Ley de
Ahorro y Crédito Popular (Transitorio tercero).

Concluido el plazo anterior, las sociedades y las Uniones de Crédito que no hubie-
ren obtenido la autorizacion referida deberan abstenerse de captar recursos; en caso
contrario, se ubicaran en los supuestos de infraccién previstos por la Ley de Ahorroy
Crédito Popular y por las disposiciones que resulten aplicables (Transitorio tercero).

Cooperativas escolares

Se clasifican en cooperativas de consumo y de produccion. Las primeras se han de-
sarrollado sobre todo en escuelas de nivel basico y las segundas se encuentran en
desarrollo, fundamentalmente en planteles de nivel técnico medio.

En algunos casos la participacion del Estado puede ser de gran beneficio para
las cooperativas, de ahi que tanto las cooperativas de productores como las de
consumidores puedan asociarse con el Gobierno federal, estatal o municipal. De
esto se desprenden dos modalidades de cooperativas:

1. Cooperativas de intervencion oficial: Son aquellas a las que las au-
toridades federales o locales otorgan un permiso, concesion, autorizacion,
contrato o privilegio de los bienes o servicios que, por su naturaleza, corres-
ponde a las autoridades ofrecerlos. Tal es el caso de las cooperativas de trans-
porte o las de producciéon pesquera.

2. Cooperativas de participacion estatal: Son aquellas a las que el Go-
bierno Federal, los gobiernos estatales, el Gobierno del Distrito Federal o el
de los municipios les dan en administraciéon mediante un contrato especial,
bienes o unidades productoras o de servicios.
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La diferencia entre estos dos tipos de cooperativas es que las de participacion
oficial inicamente administran un bien o una unidad productora que pertenece a
la autoridad, resultando beneficiadas con los productos de dicha administracion.

BASES CONSTITUTIVAS PARA LA FORMACION DE UNA COOPERATIVA
Duracién y objeto de la sociedad

La duracion de la sociedad puede ser por tiempo definido o indefinido.

El ejercicio social debe ser de un afio, contado del 1 de enero al 31 de diciembre;
debe comprender desde la fecha de registro de la cooperativa al 31 de diciembre
proximo. Debe especificarse el objeto de la sociedad y qué régimen de responsa-
bilidad adoptara.

Estara basada en la Ley General de Sociedades Cooperativas, asi como en su
reglamento.

De los socios
No debe obligar a los socios a entregar cuotas de ingreso.
Para ser socio de la cooperativa se requiere:!

a) Ser trabajador en algunas de las actividades relacionadas con el objeto social.

b) Aportar su trabajo personal, de manera regular y permanente, en cuales-
quiera de las actividades inherentes al objeto de la cooperativa.

c¢) Presentar acta de nacimiento para comprobar ser mayor de 16 afos, asi
como constancia de estudios o de capacitacion en algunas de las actividades
de la cooperativa.

d) No pertenecer a otra cooperativa de produccidon u otra empresa en la que
se desempefien funciones o trabajos semejantes a los que tuviera en la
cooperativa.

Son derechos y obligaciones de los socios:

a) Responder, con el valor de los certificados de aportacién que posean, por
todas las operaciones realizadas y obligaciones contraidas por la sociedad
mientras forman parte de la misma.

b) Concurrir a las asambleas generales, ordinarias y extraordinarias, y ejercitar
en ellas invariablemente el derecho al voto.

¢) Cuidar de la conservacion de los bienes de la cooperativa.

d) Tener un solo voto, independientemente del ntimero de certificados de
aportacién que hubiera suscrito.

e) Cumplir con las demaés disposiciones contenidas en la Ley General de Socie-
dades Cooperativas, su reglamento, las presentes bases, los reglamentos inte-
riores que ponga en vigor esta sociedad y los acuerdos de la asamblea general.

! Todas las citas que se hacen a la Ley en este capitulo se refieren a la Ley General de So-
ciedades Cooperativas.
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La calidad de miembro de la cooperativa se pierde por:

a) Muerte.

b) Separacion voluntaria.

¢) Exclusion, incapacidad fisica o impedimento legal para desempenar el tra-
bajo que corresponda al socio de la cooperativa.

Son causas de exclusion de un miembro de la cooperativa:

a) No liquidar el valor de los certificados de aportacion que hubiera suscrito
en los plazos sefialados en estas bases o en el acuerdo de asamblea general
que hubiera decretado un aumento de capital, salvo que a juicio de la propia
asamblea general existiera motivo justificado.

b) Negarse, sin motivo justificado, a desempenar los cargos, puestos o condi-
ciones que le encomiende la asamblea general o los 6rganos de la sociedad.
¢) Causar perjuicio a la sociedad en sus bienes, derechos o intereses en gene-
ral, por negligencia, descuido, dolo o incompetencia, siempre y cuando pue-

da comprobarse administrativamente.

d) Faltar al cuamplimiento de cualquier otra obligacion que sefiale la Ley, su
reglamento, estas bases y los reglamentos que esta sociedad expida, o un
acuerdo de la asamblea general.

Separacion voluntaria de los socios: Los socios podran separarse de la so-
ciedad de modo voluntario, presentando por escrito su renuncia al consejo de ad-
ministracion, el cual resolvera provisionalmente sobre ella. Si la asamblea general
considera procedente la renuncia y la aprueba, esta resolucion tendra efectos de sepa-
racion voluntaria del miembro y cesacion de su responsabilidad para las operaciones
que se realicen con posterioridad a la fecha de presentacion del escrito de renuncia.

Del capital y de los certificados de aportacion

1. El capital de la sociedad sera variable e ilimitado y estara representado:
« Por el valor de los certificados de aportaciéon que hubieran suscrito los socios.
« Por los donativos que reciba de la sociedad, los cuales no seran repartibles.
« Por el porcentaje de los rendimientos que se destinen para incrementar el
capital social.

2. Cada socio, al ser admitido, debera exhibir en efectivo por lo menos 10% del
valor de los certificados de aportaciéon que hubiera suscrito y cubrir el saldo
en un plazo que no exceda de un afio a partir de su fecha de ingreso.

En el caso de que un socio no hubiera cubierto de manera integra el valor de los
certificados de aportacion suscritos, dentro del plazo y condiciones sefialadas en
el parrafo anterior, sera excluido de la sociedad, tal y como lo dispone el articulo
16, fraccion I, del reglamento de la Ley.

Las entregas parciales que no hayan alcanzado a cubrir el importe de los certificados de
aportacion suscritos dentro del plazo sefialado seran resueltas por la asamblea general.
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Liquidacion de la sociedad
Disuelta la sociedad, se pondré en liquidacion en los siguientes términos:

1. El reintegro de las cuotas de ahorro y excedente se hara al separarse un socio
y al disolverse la cooperativa.

2. Al disolverse la cooperativa, el activo liquido de la sociedad se aplicara de la
manera siguiente:

a) Se separaran los fondos irreparables y los donativos, asi como, en su
caso, las cantidades a las que se refieren los articulos 34 y 162, fraccion VI,
de la Ley Federal del Trabajo.

b) Se devolvera a los socios el importe de sus certificados de aportacién o la
cuota que proporcionalmente corresponda si el activo es insuficiente para
hacer la devolucién integra.

¢) En el caso de que exista un remanente después de la devolucién integra del
importe de los certificados, se distribuird del mismo modo en que deba ha-
cerse el reparto del rendimiento entre los socios, de acuerdo con la Ley, con
su reglamento, con las bases constitutivas y con los acuerdos de la asamblea.

GENERALIDADES QUE INTERESAN A TODA CLASE DE COOPERATIVAS

Como se menciono, es ineludible para los socios la obligacion de exhibir en efectivo,
al momento de constituir la sociedad o cuando ingresen posteriormente, por lo me-
nos 10% del importe de los certificados de la aportacion que ésta suscriba. Ademas,
algunas cooperativas desde el momento de constituirse, asi como los socios que en
el futuro ingresen a la sociedad, deben firmar pagarés por el saldo que queda pen-
diente de pago, lo cual se har4 en abonos mensuales proporcionales al importe del
certificado de aportacién. Por ejemplo, si el certificado de aportacion tiene un valor
de $1 000.00 y exhibe 10% en el momento de ingresar (esto es, $100.00), quedan
pendientes $900.00, que se pagaran con exhibiciones mensuales de $75.00 cada
una; en este caso sera cubierto el importe total en un aflo. Sin embargo, si asilo de-
sea el socio, puede cubrir ese importe en un plazo menor.

Esta forma de documentar las operaciones es de suma utilidad para todos los so-
cios, porque en un momento dado puede garantizarse colateralmente un crédito
que la cooperativa tenga necesidad de solicitar para el desarrollo de sus operaciones.

A cambio de los pagarés u otros documentos de garantia que firme el socio,
la cooperativa debe expedir una nota de crédito en la que conste que los docu-
mentos firmados por el socio son a cuenta del pago total del importe de los cer-
tificados de aportacion que se obligb a pagar, y que una vez cubiertos los abonos
mensuales se le entregaran los certificados de aportacién definitivos de las men-
cionadas notas de crédito.

Certificacion de la autenticidad de las firmas
La certificacion de la autenticidad de las firmas puede hacerla cualquier autoridad:

notario publico, corredor titulado o funcionario federal con jurisdiccion en el do-
micilio social. En asuntos de naturaleza ejidal, el presidente del comisariado ejidal
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puede certificar la autenticidad de las firmas de los fundadores de la cooperativa.
Las certificaciones que efectiian las autoridades sefialadas no causan impuesto al-
guno ni requieren estampillas, segtn lo previsto en el articulo 91 de la Ley General
de Sociedades Cooperativas. La certificacion de las firmas hecha por un notario pt-
blico o corredor titulado tampoco necesita timbres. En estos dos altimos casos, el
certificar la autenticidad de las firmas causa honorarios.

Recepcion de la documentacion constitutiva

Una vez satisfechos los requisitos sefialados con anterioridad, debe remitirse la do-
cumentacion constitutiva directamente a la Direccién General de Registro de Aso-
ciaciones y Organismos Cooperativos de la Secretaria del Trabajo y Prevision Social
(STPS), o por conducto de la Delegacion Federal de dicha Secretaria.

Viabilidad

Por viabilidad se entiende la conjugacion de los diversos elementos que garanticen
la existencia juridica, econémica y administrativa de un organismo cooperativo.

Viabilidad juridica

La legislaci6on cooperativa de México contiene disposiciones de franca proteccion
para estas sociedades. Entre ellas se pueden considerar las exenciones y franquicias
de carécter fiscal, preferencias para el otorgamiento de permisos y concesiones, ex-
plotacion exclusiva de algunas especies en el ramo de la pesca, apoyo financiero,
prestaciones sociales y otras medidas que favorecen el cooperativismo en México.
Estas instituciones son el marco juridico dentro del cual se desarrolla la accién ad-
ministrativa del Estado.

Viabilidad economica

El dictamen debe examinar las contestaciones que proporcionen los fundadores de
una cooperativa proyectada al cuestionario que formula la Direccién para elaborar
un plan econémico y financiero. Para ello debe tenerse en cuenta que la viabilidad
no se califica s6lo por la cantidad de dinero que se aporte en el acto de constitucion,
sino por los elementos que suministran la administracion de empresas y la merca-
dotecnia para asegurar la realizacion de las actividades que constituyen el objeto
social. Una cooperativa bien encauzada tiene asegurado su porvenir. Entre estos
elementos pueden considerarse los siguientes:

a) Objeto social de la cooperativa proyectada.

b) Investigaciones de mercado en relacion con ese objeto social: situaciéon geo-
grafica, poblacion fija y flotante, cantidad de miembros por familia, edad,
sexo, educacion, ocupacion, ingresos, principales actividades de zona y esti-
macién cuantitativa de la demanda de mercado en relaciéon con el objeto so-
cial de la cooperativa proyectada.

¢) Actividades de produccion: anélisis de producto, técnica de produccion, ele-
mentos materiales que se requieren, cantidad de socios y especificaciones del
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trabajo que aportaran los socios en el proceso de produccién y distribucion.

d) Fuentes de financiamiento: costos, precios, volumen de produccién, pro-
nostico de ventas, rendimiento probable, créditos bancarios (comerciales e
industriales), que se pueden cubrir en planes y plazos razonables de acuerdo
con las responsabilidades proyectadas.

e) Acuerdo expreso de los socios para sefialar anticipos periodicos bajos y para
diferir la distribucion de rendimientos hasta después de haber cubierto el
importe de los créditos.

f) En el caso de las cooperativas de consumo, reunir datos socioeconémicos de
los fundadores, considerar que se requiere un nimero importante de socios
y calcular la cifra probable de la demanda, pues el éxito de estos organismos
depende del volumen y de la velocidad de las ventas.

Viabilidad administrativa

La viabilidad administrativa opera en términos de los factores que se incluyen a
continuacioén y que se refieren a la opiniéon que deben emitir diversas dependencias
de la administracion publica.

FUNCIONAMIENTO Y ADMINISTRACION DE LA COOPERATIVA
La administracion, direccion y vigilancia de la sociedad estaran a cargo de:

a) La asamblea general.

b) El consejo de administracion.

¢) El consejo de vigilancia.

d) La comisién de supervision social.

e) La comision de control técnico.

f) La comision de conciliacién y arbitraje.

g) La comision de educacion cooperativa.

h) Las demas comisiones que designe la asamblea general.

Asamblea general

La asamblea general es la autoridad suprema, y sus acuerdos rigen a todos los so-
cios, presentes o ausentes, siempre y cuando hayan sido establecidos conforme a lo
estipulado en la Ley, su reglamento y estas bases.

En cumplimiento con lo ordenado en el articulo 23 de la Ley, la asamblea gene-
ral resolvera sobre todos los asuntos y problemas de importancia para la sociedad
y establecera las reglas generales que deben normar el funcionamiento social.
Ademas, debera conocer:

» Los planes economicos conforme a los cuales la sociedad realizara sus
operaciones.

« El presupuesto de ingresos y egresos que sirva de base para la ejecucion de
los planes econémicos.

« El plan financiero de la cooperativa.
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« El reglamento de administraciéon cooperativa.

« El monto, la forma y la solvencia de las garantias que otorguen los funciona-
rios y empleados de la sociedad que manejan fondos y bienes de la misma,
durante su gestion.

« Cualquier operacién que exceda de la cantidad preestablecida.

« La determinacion del porcentaje que sirva de base para la constituciéon del
fondo de amortizacion y depreciacion.

« Cualquier otro asunto que interese a la marcha general de la sociedad.

Para la celebracion de cada asamblea general sera necesario elegir por mayo-
ria de votos:

« Un presidente de debates.
« Un secretario.
» Uno o mas escrutadores.

Estas personas desempefaran el cargo tinicamente por el tiempo que dure la
asamblea. Presiden provisionalmente la asamblea quienes la hayan convocado
(consejo de administracion, de vigilancia o0 20% de los socios), quienes estaran
al frente de ella mientras los socios eligen al presidente de debates, al secreta-
rio y a los escrutadores, quienes se haran cargo de la conduccion de la asam-
blea; ademaés, es necesaria la presencia de estos tltimos para que expliquen y
den sus puntos de vista sobre los problemas y decisiones que tengan relacion
con sus actividades.

Para que las asambleas generales tengan validez deberan estar presentes en
ellas la mayoria del total de socios de la cooperativa (la mitad mas uno), y
para los casos especiales que marca el articulo 26 del reglamento de la Ley se
necesita la presencia de las dos terceras partes de ese total.

Tipos de asambleas

- Asamblea constitutiva: Es la primera asamblea que se realiza en la coo-
perativa. En ella nace su organizacion y se realiza por tnica vez al inicio de la
vida de la sociedad para redactar, discutir y aprobar el acta y las bases cons-
titutivas, y nombrar a los primeros integrantes de consejos y comisiones.

« Asambleas ordinarias: Se celebran por lo menos una vez al afio y en la
fecha en que senalen las bases constitutivas de la sociedad (articulo 21 del
reglamento de la Ley), para hacer el examen de las actividades de la coope-
rativa durante ese tiempo.

» Asambleas extraordinarias: Se realizan cuando las circunstancias lo re-
quieren y en cualquier fecha, bien sea porque hay asuntos de gran impor-
tancia para la cooperativa que no pueden esperar hasta la celebraciéon de la
asamblea ordinaria, o porque el consejo de administraciéon hubiera aceptado
(provisionalmente, ya que en ésta se les aceptara de manera definitiva) a 10
nuevos socios. En este tltimo caso, la convocatoria debera hacerse dentro de
los 10 dias siguientes a la fecha de la tltima aceptacion (articulo 21 del regla-
mento de la Ley).
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« Convocatorias: Corresponde al consejo de administraciéon hacer la convo-
catoria para las asambleas generales, pero si se pasa la fecha que sefialan las
bases constitutivas para la asamblea ordinaria, o si este consejo se niega a
convocar a asamblea extraordinaria cuando lo solicite por lo menos 20% de
los socios, correspondera al consejo la responsabilidad de convocarla; si éste
también se negase, la asamblea ordinaria o extraordinaria podréa ser convo-
cada por 20% de los socios (articulo 28 del reglamento de la Ley).

« Votaciones: En las asambleas generales, los acuerdos se tomaran por mayo-
ria simple en la votacién; la mitad de los asistentes méas uno (es decir, si el total
de los socios es de 20, ganara la alternativa que obtenga una votacion de al me-
nos 11 votos), pero existen casos especiales en los que las bases constitutivas de
las cooperativas determinan qué debera hacer una mayoria especial.

Tipos de votacion

 Votaciones econémicas: Se les llama asi cuando los socios levantan la mano
para dar su voto en favor de alguna persona o para aprobar algin punto de la
orden del dia.

« Votacion nominal: Es aquella en la que el socio, al votar, dice el nombre de
la persona por la que vota. Tanto esta forma como la anterior son votaciones
publicas, es decir, todos los representantes saben por qué o por quién se vota.

» Votacion secreta: Aquella en la que el socio anota en un papel su decision
acerca del asunto tratado o el nombre y puesto de la persona por quien vota, y lo
deposita en una urna (caja cerrada), sin que nadie sepa por qué o por quién vota.

En caso de empate en una votacion, el presidente de la asamblea tendra voto de
calidad (voto decisivo) para aprobar o desaprobar el asunto en cuestion.

CONSEJOS
Consejo de administracion

El consejo de administracion es el érgano responsable de cumplir todas las deci-
siones de la asamblea general, representa a la cooperativa en todos los negocios de
ésta y tiene la firma social. Puede designar de entre los socios o personas no aso-
ciadas a uno o mas gerentes para dirigir las actividades que de manera expresa les
asigne este consejo (por ejemplo, gerente de compras, de ventas, de produccion,
entre otros), asi como a uno o més comisionados que se encarguen de administrar
las secciones especiales (articulo 28 de la Ley).

El consejo de administracion es responsable ante la asamblea general de la ad-
ministracion de la cooperativa; es el segundo 6rgano en importancia después de
aquélla, y sus decisiones sblo podran ser modificadas por ella o por el consejo de
vigilancia.

El consejo de administracion debera reunirse cuando menos cada 15 dias; du-
rante la reunion se tomaran los acuerdos para la administracion de la cooperati-
va. Sus resoluciones se aprobaran por mayoria de votos, y, en caso de empate, el
presidente tendré voto de calidad para decidir sobre el asunto tratado.
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Las cuestiones simples las despacharan los miembros del propio consejo, segtin
sus funciones y bajo su responsabilidad, debiendo dar informacion de estas acti-
vidades en la primera reunion de éste.

Las obligaciones y facultades del consejo de administracion se fijaran en las ba-
ses constitutivas, ademas de las que sefiala el articulo 36 del reglamento de la Ley.

Estructura

El consejo de administracion estara integrado por un nimero impar de miembros,
no mayor de nueve, que desempefaran los cargos de:

« Presidente.

« Secretario.

« Tesorero.

» Comisionado de educacién y propaganda.

« Comisionado de organizacion de la produccion o distribucion, segtn sea el caso.
« Comisionado de contabilidad e inventarios.

« Vocales.

Si el nimero de socios es reducido por ser muy pequefia la cooperativa, los prime-
ros cargos que se deberan cubrir seran los de presidente, secretario y tesorero (articu-
lo 29 de la Ley). Duraran en su cargo no mas de dos afios y sblo podran ser reelectos
después de transcurrido igual periodo a partir de sus funciones (articulo 31 dela Ley).

El consejo de administracion y sus miembros podran ser cambiados por la
asamblea general en cualquier tiempo, por alguna de las causas que menciona el
articulo 40 del reglamento de la Ley.

Consejo de vigilancia

El tercer 6rgano en importancia dentro de la estructura global de la cooperativa es
el consejo de vigilancia, que se encargara de supervisar todas las actividades de la
sociedad, vigilando que los miembros del consejo de administracion y todas las de-
maés comisiones cumplan adecuadamente con sus deberes y obligaciones, poniendo
especial interés en la contabilidad de las operaciones de la sociedad y el cumpli-
miento de las disposiciones de las bases constitutivas, la Ley y su reglamento.

Asimismo, el consejo de vigilancia sera el encargado de comunicar a la asam-
blea general, a las autoridades de la Direccion General de Fomento Cooperativo y
Organizacién Social para el Trabajo de la STPS, o a ambas, de los malos manejos
que observe en la cooperativa.

La manera en que realizara estas actividades sera dando el visto bueno de los
acuerdos que tome el consejo de administraciéon o haciendo uso del derecho a
voto que le concede el articulo 32 de la Ley.

Estructura

Unicamente podran formar parte de este consejo personas que sean miembros de
la cooperativa, y estara integrado por un namero impar de socios, no mayor de
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cinco, con igual niimero de suplentes, que desempenaran los cargos que se mues-

tran en el siguiente cuadro.

Cooperativismo

Cuadro 4-3. Consejo de vigilancia.

Propietarios Suplentes
Presidente Presidente
Secretario Secretario

Vocal Vocal
Vocal Vocal
Vocal Vocal

COMISIONES ESPECIALES
Comisidn de prevision social

Es la encargada de administrar el fondo de prevision social, el cual se utilizara para cu-
brir los riesgos y enfermedades que sean producto del trabajo realizado en la coopera-
tiva, asi como los gastos por maternidad, invalidez, vejez y muerte, por conducto del
Instituto Mexicano del Seguro Social (articulo 12 de la Ley General del Seguro Social).
El fondo de prevision social debera formarse tomando $2.00 de cada $1 000.00 que
obtenga la cooperativa de sus ingresos, los que se separaran de manera mensual. Cuan-
dolas autoridades de la STPS lo consideren necesario, este fondo podra ser aumentado.

Estructura
La comisi6n de prevision social estara formada por:

« Presidente.
« Secretario.
« Tesorero.

Comision de control técnico

Dicha comision se debe formar sélo en las cooperativas de produccion, ya que es la
encargada de dar asesoria técnica en este aspecto y debe consultarse para resolver
problemas como admisién de nuevos socios; cambios en el sistema de produccion-
trabajo, distribucion y ventas; aumentos o disminuciones en el capital social, y apli-
cacion de los fondos sociales.

Es importante mencionar que esta comision es la que propone a la asamblea la canti-
dad que deberan recibir los socios por concepto de anticipos a cuenta de los rendimien-
tos, como dispone el articulo 61 de la Ley. La comision de control técnico debe llevar un
libro con la cuenta detallada de las horas trabajadas por cada miembro de la sociedad.

En las cooperativas de consumidores, la comision de control técnico se lla-
ma comision de distribucién; sus actividades se enfocan al manejo de los pro-
ductos, servicios, o ambos, y tiene las mismas funciones que la de control técnico.
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Estructura

Los delegados que integran esta comisién no podran ser miembros de algin consejo;
duraran dos anos en su cargo y la eleccién se hara un afio después de la de los consejos.
Esta comision estara integrada por:

« Un delegado de cada uno de los departamentos y secciones en que se divide
la cooperativa.

« Los miembros de la cooperativa que por sus conocimientos técnicos designe
el consejo de administracion.

Comision de conciliacion y arbitraje

Es la comision encargada de resolver los problemas entre los distintos érganos de
la cooperativa, entre éstos y los socios, o entre los socios mismos. Los conflictos de-
beran ser presentados por escrito a la comision, acompafidndolos de las pruebas
que demuestren los hechos y que serviran para el estudio y solucion del caso. Esta
comision debera dar el veredicto en los 10 dias siguientes (plazo que podra ser am-
pliado, dependiendo de la dificultad para resolver el conflicto).

La respuesta de la comision de conciliacion y arbitraje también debera darse
por escrito a los interesados, quienes podran discutirla ante la asamblea gene-
ral en caso de no estar conformes con ella, para lo que sera necesario anotar este
punto en la orden del dia de la convocatoria a la asamblea.

Estructura
Esta comisi6n estara formada por tres miembros, que duraran en sus cargos dos anos:

« Presidente.
« Secretario.
« Vocal.

Comision de educacion cooperativa

La comisién de educacion tiene como objetivo instruir y educar de manera perma-
nente a los miembros de la cooperativa acerca de sus derechos y obligaciones en su
calidad de socios, capacitandolos para un mejor desempefio de su trabajo; a los di-
rectivos, para el cumplimiento de sus funciones, y a los empleados administrativos,
incluyendo al gerente, para lograr una administracion eficiente y moderna.

Como ya se ha mencionado, la educacion cooperativa es uno de los elementos de ma-
yor importancia para el funcionamiento y desarrollo adecuados de estas organizacio-
nes para el trabajo, de ahi la importancia de que la comision funcione de modo eficiente
a lo largo de toda la vida de la cooperativa y aun antes de su constitucion, para lo cual
podra auxiliarse de los programas de apoyo gubernamentales que para este fin se han
creado, y establecer contacto con otras cooperativas y organizaciones capacitadoras.

Esta comision manejara el fondo de educacion cooperativa, el que se formara
de acuerdo con lo que disponga la asamblea general.
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Figura 4-1. Estructura organizacional de una cooperativa.
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publicas humanos proyectos
Estructura:

La creacion de esta comision estara basada en lo dispuesto en los articulos 19, frac-
ci6n VII, y 21, inciso d, de la Ley. La integran un presidente, un secretario y un teso-
rero, que duraran en su cargo dos afos, pero podran ser cambiados por la asamblea
general si no cumplen de manera adecuada sus funciones.

Se ha tratado este tema con la intencién de proporcionar informacién con respecto
a estas organizaciones, pues es nuestro interés que, mediante ésta, los profesionales
en Capital Humano inicien sus actividades en las cooperativas, lo que hasta la fe-
cha ha sido un campo de trabajo poco explorado. Se recomienda estar al pendien-
te de las posibles modificaciones que pudiese llegar a haber a la Ley General de
Sociedades Cooperativas.

Con ese mismo propdsito, se presentan al lector algunos organigramas de coo-
perativas para que obtenga una visiéon esquematica de la estructura organica de
las mismas.
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Ley Federal del Tra

“Una cosa no es justa por el
hecho de ser ley. Ha de ser

”

ley porque es justa.
Montesquien

El presente trabajo no pretende ser analitico sino descriptivo, ya que los diferentes
aspectos que se tratan, todos de la Ley Federal del Trabajo (LFT), s6lo se comen-
tan de manera general, sin entrar en un anélisis profundo de ellos. Hacerlo de otra
manera requeriria de una serie de conceptos y comentarios, tanto doctrinales como
practicos, que rebasarian los propositos de esta obra. Sin embargo, no por ello deja
de ser interesante, puesto que abordan los aspectos de mayor relevancia que con-
ciernen a la fuerza de trabajo; es decir, los que emanan de la relacion laboral esta-
blecida entre trabajador y patron.

Si bien la siguiente informaciéon compete de manera exclusiva a México, vale la
pena sefialar que también es de utilidad para el resto de los paises en lo que res-
pecta al derecho comparado.

CONSIDERACIONES GENERALES

Asi, al iniciarse la relacion laboral entre trabajador y patron, se originan de inme-
diato una serie de derechos y obligaciones para ambas partes. La Ley Federal del
Trabajo (LFT) proporciona las pautas legales que permiten establecer las buenas
relaciones laborales, que traigan como consecuencia el clima arménico y pacifico
necesario para el desarrollo de la empresa. Por ello es muy importante para el pro-
fesional de Recursos Humanos, dada la actividad que realizara en el &mbito laboral,
conocer los aspectos fundamentales de dicha ley. Esta premisa es basica para quien
ejecuta alguna de las funciones de reclutamiento, seleccion, contratacion, capaci-
tacion y administracion de personal, ya que algunos de los principales motivos por
los que se violan las leyes son el desconocimiento y la inadecuada interpretacion de
las mismas. En este capitulo se pretende contribuir a que la LFT se aplique correc-
tamente, con el fin de prevenir los conflictos laborales, y no s6lo como una posible
solucion cuando éstos ya hayan estallado.
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TERMINOLOGIA
Ley Federal Del Trabajo

Conjunto de normas de caricter laboral que regulan las relaciones de trabajo, cuya
validez y fundamentacién emana del articulo 123, en su apartado A, de nuestra
Constitucion.

El concepto dado no es limitativo, ya que la LFT regula las condiciones mini-
mas bajo las cuales deben darse las relaciones de trabajo, lo que no quiere decir
que se deben producir tnica y exclusivamente de esta manera. Existen otros li-
neamientos legales, como los contratos-ley y los contratos colectivos de trabajo,
en los que se establecen normas de caracter obligatorio adicionales a las conteni-
das en la LFT.

Antes de iniciar con la revision de la Ley, es preciso definir los siguientes térmi-
nos para facilitar la lectura de quien no esté familiarizado con el tema, pues muchos
de ellos no se definen en dicha ley.

Trabajo (articulo 8)

Se denomina asi a toda actividad humana, intelectual o material, independien-
temente del grado de preparacion técnica requerida por cada profesion u oficio.

Trabajador (articulo 8)

Persona fisica que presta a otra, fisica o moral, un trabajo personal subordinado.
Trabajador de confianza (articulo 9)

La categoria de confianza depende de la naturaleza de las funciones desempefadas
y no de la designaciéon que se dé al puesto. Son funciones de direccion, inspeccion,
vigilancia y fiscalizacion, cuando tengan un caracter general, y las que se relacionan
con trabajos personales del patron de la empresa o establecimiento.

Patron (articulo 10)

Persona fisica o moral que utiliza los servicios de uno o varios trabajadores. Si el
trabajador utiliza los servicios de otros trabajadores, conforme a lo pactado o a la
costumbre, el patrén de aquél lo sera también de éstos.

Salario (articulo 82)

Retribucion que debe pagar el patron al trabajador por su trabajo.

Jornada de trabajo (articulo 58)

Tiempo durante el cual el trabajador esta a disposicion del patréon para prestar
su trabajo.
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Ley Federal del Trabajo

Absorber posiciones*

Contestar preguntas hechas por la parte contraria.

Accidente de trabajo (articulo 474)

Lesion organica o corporal que sufre el trabajador con motivo o resultado del tra-
bajo. También se consideran asi las sufridas durante el trayecto del domicilio del
trabajador al centro de trabajo o viceversa.

Actuaciones*

Todo lo realizado en el juicio laboral, lo que conforma el expediente.

Audiencia*

Ocasion para presentar razones o pruebas que se ofrecen a un interesado en un jui-
cio o en un expediente.

Avenir (a las partes)*
Accibon de proponer a las partes que lleguen a un acuerdo.
Capacitacion (articulo 153)

Proporcionar al trabajador los conocimientos, habilidades y actitudes requeridos
para el puesto que habr4 de desempenar.

Curador*

Persona elegida o nombrada para cuidar de los bienes o negocios de un menor, o
del que no esté en condiciones de administrarlos por si mismo.

Desahogo de pruebas

Presentar, realizar o llevar a cabo las pruebas ofrecidas para demostrar la accion
intentada.

Desistimiento*
Eselactode abandonarlainstancia, laaccion o cualquier otro tramite del procedimiento.
Despido*

Ruptura del contrato, fundamentada o no en causa justa, por voluntad unilateral
del patron.

* Diccionario juridico mexicano.
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Despido justificado (articulo 47)

Accién encaminada a la ruptura del contrato laboral cuando existe causa justa o
motivo suficiente.

Despido injustificado (articulo 47)

Accitn en la que el patron impide por cualquier medio que el trabajador ejercite
el derecho que le da el contrato a desempenar un trabajo, sin que exista una cau-
sal justificada.

Emplazamiento*

Requerimiento o convocatoria que se hace a una persona por orden de un juez
para que se presente en el tribunal dentro del término que se le designe con obje-
to de defenderse de los cargos que se le imputan, oponerse a la demanda, usar de
su derecho o cumplir con lo que se le ordene.

Empresa (articulo 16)

Unidad econémica de produccién o distribucion de bienes o servicios.

Establecimiento (articulo 16)

Unidad técnica que, como sucursal, agencia u otra forma similar, sea parte inte-
grante de la empresa y contribuya a la realizacion de sus fines.

Notificacion*

Via mediante la cual se informa a las partes las novedades del proceso que se lleva
a cabo.
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Ley Federal del Troboio-

Prescripcion®

Medio de adquirir bienes o de librarse de obligaciones o derechos mediante el
transcurso del tiempo y bajo condiciones establecidas a efecto de la ley.

Rescision (articulo 46)

Ruptura de la relacion de trabajo, por cualquiera de las dos partes (patron o traba-
jador), en cualquier tiempo, por causa justificada.

Resolucion*
Fallo de la autoridad competente que conoce del juicio.

Riesgo de trabajo (articulo 473)
Accidentes y enfermedades a que estan expuestos los trabajadores en ejercicio o
con motivo del trabajo.

Sindicato (articulo 356)

Asociacion de trabajadores o patrones, constituida para el estudio, mejoramiento y
defensa de sus respectivos intereses.

Terminacion (articulo 53)
Accion y efecto de finiquitar la relacién de trabajo. Acabar con la relaciéon laboral.

RELACIONES INDIVIDUALES DE TRABAJO (ARTICULO 20)

Se entiende por relacion de trabajo la prestacion de un trabajo personal subordina-
do a una persona fisica o moral mediante el pago de un salario.

Contrato individual de trabajo (articulo 20)

Se denomina asi al acuerdo de voluntades en virtud del cual una persona (llamada
trabajador) se obliga a prestar a otra (llamada patrén) un trabajo personal subordi-
nado mediante el pago de un salario.

En muchas ocasiones el acuerdo al que llega el trabajador con el patron es me-
ramente verbal y no existe ningin contrato escrito que acredite dicha relacion .
Sin embargo, la falta de éste no perjudica al primero, ya que las normas de de-
recho del trabajo hacen que dicha inexistencia sea responsabilidad imputable al
patron (articulo 26). La LFT, en su articulo 24, establece que las condiciones de
trabajo deben estipularse por escrito cuando no existan contratos colectivos apli-
cables. Se haran dos ejemplares, por lo menos, de los cuales quedara uno en po-
der de cada parte.

Los requisitos minimos que debe contener todo contrato de trabajo (articulo
25) son:
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1. Nombre, nacionalidad, sexo, estado civil, CURP, RFC y domicilio del traba-
jador y del patron.
En el articulo 24 se establece que las

condiciones de trabajo “deben estipular-
se por escrito con los siguientes datos”:

¢Cuadles son sus
derechos y mis
obligaciones?
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2. Sila relacion de trabajo es por tiempo determinado, por temporada, por capa-
citacion inicial o a prueba, por obra determinada o por tiempo indeterminado.

3. La determinacion, con la mayor precisiéon posible, del servicio o servicios
que deben prestarse. Es recomendable aclarar dentro del contrato que las fun-
ciones mencionadas son enunciativas, mas no limitativas.

4. El lugar donde deba prestarse el trabajo.

5. La duracion de la jornada de trabajo.

6. El salario, el dia, la forma y el lugar de pago de dicho servicio.

7. Las clausulas correspondientes a cuando y como sera capacitado y adiestra-
do el trabajador.

8. Dias de descanso, vacaciones y demas condiciones en que convengan el tra-
bajador y el patrén.

El trabajador debera firmar el contrato en cada una de sus hojas (al margen o al
calce) y al final del mismo (donde viene su nombre).

Tipos de contratos individuales de
trabajo en virtud de su duracion

(artICUIo 35) EAI término de seis meses

En virtud de la duracién de la relacion de | damos por cumplido nuestro
trabajo, la Ley regula seis tipos de contra- contrato de trabajo
to, que son:

a) Obra determinada. ég
b) Tiempo determinado. =
¢) Por temporada.

d) Por capacitacion inicial.

e) Por periodo de prueba.

f) Por tiempo indeterminado.

rer®

@ | /%%
T

7
A falta de estipulacion, la relacion de tra- Aq
bajo sera por tiempo indeterminado . B

Por tiempo determinado
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Asi que éste es nuestro Empezaremos el 18 Espero que le agrade ser parte
proyecto a futuro de mayo del 2014 de nuestra compafiia; ahora COPIADORAS

es uno de nosotros " PATITO

Por obra determinada Por tiempo indeterminado
Contrato por obra determinada (articulo 36)

El sefialamiento de una obra determinada puede tinicamente estipularse cuando
lo exija su naturaleza. En estos casos resulta indispensable que con toda claridad se
exprese cudl es esa obra (por ejemplo: construccion de un edificio).

Contrato por tiempo determinado (articulo 37)

El sefialamiento de un tiempo determinado puede inicamente estipularse en los
casos siguientes:

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

I1. Cuando tenga por objeto substituir temporalmente a otro trabajador. Si el
plazo termina, pero sigue la causa que le dio origen a la relacion laboral, el
contrato puede prolongarse hasta que se concluya el trabajo a desarrollar.

III. En los demas casos previstos por esta Ley (como es el caso de trabajos es-
peciales, como por ejemplo: musicos, actores, deportistas, etc.).

Contrato a prueba (articulo 39-A)

En las relaciones de trabajo por tiempo indeterminado o cuando excedan de 180
dias, podra establecerse un periodo a prueba, el cual no podra exceder de 30 dias,
con el dnico fin de verificar que el trabajador cumple con los requisitos y conoci-
mientos necesarios para desarrollar el trabajo que se solicita.

El periodo de prueba a que se refiere el parrafo anterior, podra extenderse has-
ta 180 dias, s6lo cuando se trate de trabajadores para puestos de direccion, geren-
ciales y demas personas que ejerzan funciones de direccion o administraciéon en
la empresa o establecimiento de caracter general o para desempeifiar labores téc-
nicas o profesionales especializadas.

Durante el periodo de prueba el trabajador disfrutara del salario, la garantia de
la seguridad social y de las prestaciones de la categoria o puesto que desemperie.

Al término del periodo de prueba, de no acreditar el trabajador que satisface
los requisitos y conocimientos necesarios para desarrollar las labores, a juicio del
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patréon, tomando en cuenta la opinién de la Comisién Mixta de Productividad,
Capacitacion y Adiestramiento en los términos de esta Ley, asi como la naturale-
za de la categoria o puesto, se dara por terminada la relacion de trabajo, sin res-
ponsabilidad para el patron.

Contrato de capacitacion inicial (articulo 39-B)

Se entiende por relacion de trabajo para capacitacion inicial, aquella por virtud de
la cual un trabajador se obliga a prestar sus servicios subordinados, bajo la direc-
ci6on y mando del patron, con el fin de que adquiera los conocimientos o habilidades
necesarios para la actividad para la que vaya a ser contratado.

La vigencia de la relacion de trabajo a que se refiere el parrafo anterior, tendra una
duracién maxima de 3 meses o en su caso, hasta de 6 meses s6lo cuando se trate de tra-
bajadores para puestos de direccion, gerenciales y demas personas que ejerzan funcio-
nes de direccién o administracion en la empresa o establecimiento de caracter general
o para desempenar labores que requieran conocimientos profesionales especializados.

Durante ese tiempo el trabajador disfrutara del salario, la garantia de la seguri-
dad social y de las prestaciones de la categoria o puesto que desempene.

Al término de la capacitacion inicial, de no acreditar competencia el trabaja-
dor, a juicio del patréon, tomando en cuenta la opinion de la Comision Mixta de
Productividad, Capacitacién y Adiestramiento en los términos de esta Ley, asi
como a la naturaleza de la categoria o puesto, se dara por terminada la relacion
de trabajo, sin responsabilidad para el patron.

Por temporada (articulo 39-F)

Las relaciones de trabajo por tiempo indeterminado seran continuas por regla general,
pero podran pactarse para labores discontinuas cuando los servicios requeridos sean
para labores fijas y periodicas de caracter discontinuo, en los casos de actividades de
temporada o que no exijan la prestacion de servicios toda la semana, el mes o el ano.

Los trabajadores que presten servicios bajo esta modalidad tienen los mismos
derechos y obligaciones que los trabajadores por tiempo indeterminado, en pro-
porcién al tiempo trabajado en cada periodo.

La suspension temporal de la prestacion de servicio y pago de salario, sin res-
ponsabilidad para el patrén y el trabajador, surte efectos desde la conclusion de
temporada hasta el inicio de la siguiente (articulo 43).

En este punto es necesario mencionar que los contratos a prueba o de capaci-
tacion inicial se haran constar por escrito, en caso contrario se entendera que es
por tiempo indeterminado.

No podra someterse a prueba a un trabajador en una misma empresa més de una
ocasion, aun tratandose de puestos distintos.

Por tltimo, la ley de la materia establece en su articulo 40 que a ningtn traba-
jador se le puede obligar a trabajar mas de un afio. Este precepto es por demas
equivocado, ya que a contrariis implicaria que si estarian obligados a laborar un
afio o0 menos, lo cual es falso, puesto que a nadie se le puede obligar a prestar sus
servicios sin su pleno consentimiento.
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Estd contratado a prueba por
28 dias “si trabaja como lo
esperamos se queda con el

CONTRATO POR OBRA DETERMINADA

CONTRATO INDIVIDUAL DE TRABAJO POR OBRA DETERMINADA QUE CELEBRAN POR UNA PARTE
REPRESENTADAEN ESTEACTO POR AQUIENEN
LO SUCESIVO SE LE DENOMINARA “EL PATRON” Y POR LA OTRA PARTE AQUIENEN
LO SUCESIVO SE LE DENOMINARA “EL TRABAJADOR” AL TENOR DE LAS SIGUIENTES DECLARACIONES Y CLAUSULAS:

DECLARACIONES:

I.DECLARA “EL PATRON”, A TRAVES DE SU REPRESENTANTE LEGAL, QUE:
1.Es una sociedad mercantil constituida conforme a las leyes de la Republica Mexicana, dedicada a
y con domicilio en RFC registro patronal

2. Que cuenta con los medios necesarios para la prestacion de los servicios objeto de este contrato.
3. Que requiere contratar por tiempo determinado los servicios de una persona que tenga conocimientos,
habilidad y experiencia necesaria para desempefiar el puesto de

11.- DECLARA “EL TRABAJADOR” LO SIGUIENTE:

Llamarse como ha quedado escrito al inicio de este contrato.

Ser de nacionalidad mexicana,sexo_ tener__afiosde edad, estadocivil______ RFC:
CURP: tener como domicilio

Constarle y conocer los hechos contenidos en los dos anteriores incisos de la declaracion de este contrato.

EL TRABAJADOR manifiesta estar inscrito en el IMSS, con el nimero:

I1l.- DE LAS PARTES:

Convienen expresamente en utilizar en el presente contrato, las siguientes denominaciones: “IMSS”, para designar
al Instituto Mexicano del Seguro Social y “LA LEY” para referirse a la Ley Federal del Trabajo.

En razén de lo expuesto “LAS PARTES” se someteran a lo consignado en las siguientes:

CLAUSULAS:

PRIMERA.- El presente contrato se celebra por OBRA DETERMINADA, consistenteen: ______ con
la cual una vez que termine este Contrato EL TRABAJADOR terminara su relacion con EL PATRON contratante
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sin responsabilidad para éste, consecuentemente el presente contrato tendra una duracion aproximada de

. Tiempo en el cual se calcula se podra terminar la sobreproduccién del producto solicitado
que no se puede realizar con los trabajadores de planta actualmente existentes.

SEGUNDA.- EL TRABAJADOR se obliga a prestar sus servicios a EL PATRON bajo su direccion y dependencia, sus
servicios personales en la obra determinada que anteriormente quedé detallada en el lugar o lugares siguientes

TERCERA.- La duracidn de la jornada de trabajo sera de OCHO horas diarias, por tratarse de jornada diurna.
Hasta CUARENTA Y OCHO horas semanales, de lunes a sabado, segtin las necesidades de la “EL PATRON”.

CUARTA. “EL TRABAJADOR” conviene con “EL PATRON” en que en cualquier momento su horario de trabajo
puede ser modificado de acuerdo con las necesidades de la misma, por lo que “EL PATRON” podra establecer
dicho horario con cualquiera de las modalidades que sefiala el articulo 59 de “LA LEY”, ya sea para implantar
una labor semanaria de lunes a viernes y obtener el reposo del sdbado en la tarde, del sdbado completo o
cualquier otra modalidad equivalente.

QUINTA.- Por cada seis dias de trabajo “EL TRABAJADOR” disfrutard de un dia de descanso con goce de salario
integro que serd preferentemente el dia DOMINGO de cada semana. “EL PATRON” queda facultado para variar
el descanso semanal conforme a las necesidades de la misma.

SEXTA - EL TRABAJADOR se obliga a cumplir con toda exactitud las érdenes que reciba del PATRON y asi como
las anexas y conexas previas o complementarias, debiendo desarrollar su mayor eficiencia, cuidado y esmero
en el desempefio de sus labores.

SEPTIMA .- Como contraprestacidn a los servicios prestados por “EL TRABAJADOR” en relacion a la obra deter-
minada que ha quedado detallada en la cldusula primera de este contrato, recibira de EL PATRON la cantidad
mensual brutade $ ( PESOS 00/100 moneda nacional), menos las retenciones
correspondientes conforme a las leyes y reglamentos aplicables, particularmente las que se refieren aimpuestos
sobre la renta, seguro social, asi como los descuentos comprendidos en el articulo 110 fracciones | al VII, suma
que le serd cubierta guincenalmente en las oficinas de la “EL PATRON”, o en su caso, en el lugar donde preste
sus servicios, contra el recibo respectivo y pago en el que quedaran incluidos el importe del descanso semanal
y dias festivos. Por seguridad para ambas partes y en caso de ser necesario, “EL TRABAJADOR” autoriza a “EL
PATRON” a realizar dicho pago a través de una transferencia electrénica bancaria al nimero de cuenta bancario
que “EL TRABAJADOR” informe por escrito o que “EL PATRON” le asigne.

OCTAVA -El presente contrato tendrd una duracién aproximadade — tiempo que estima para
dar por terminada la obra contratada.

NOVENA. “EL TRABAJADOR” se obliga a no revelar a terceras personas los nombres, informacion, papeles,
cifras, estudios, técnicas de produccién o cualquier otro asunto relacionado con la labor que desempefiard o
referente a la “EL PATRON” y a guardar escrupulosamente los secretos técnicos, comerciales y de fabricacion
de los productos cuya elaboracién concurran directa o indirectamente o de los cuales tenga conocimiento por
razén de trabajo que va a realizar, asi como de los asuntos administrativos reservados cuya divulgacion pueda
causar perjuicios a la “EL PATRON”.

DECIMA. Asimismo, “EL TRABAJADOR” conviene y se obliga una vez que se termine el presente contrato, a no
divulgar informe alguno relativo a los negocios, actividades secretas y politicas de la “EL PATRON” o de sus clientes.

DECIMA PRIMERA. Como consecuencia de las labores que el “EL TRABAJADOR” desempefiara, se conviene
entre ambas partes que la propiedad de las invenciones y el derecho a la explotacién de las patentes, corres-
ponde a “EL PATRON” en todos aquellos trabajos o actividades de investigacion o perfeccionamiento de los
procedimientos utilizados por ésta.
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DECIMA SEGUNDA. “EL TRABAJADOR” se obliga en los términos de la fraccion X del articulo 134 de “LA LEY” a
someterse a los reconocimientos médicos que periddicamente ordene EL PATRON.

DECIMA TERCERA. “ELTRABAJADOR” se obliga a participar en todos los planes de capacitacion, adiestramiento
y productividad que “EL PATRON” le imparta para el mejor desarrollo de sus aptitudes y conocimiento; planes
que podran implantarse dentro de los programas de produccion y durante las labores de “EL TRABAJADOR”.
De igual modo debera observar las medidas preventivas de riesgos de trabajo.

DECIMA CUARTA. “EL TRABAJADOR” se obliga a observar y respetar las disposiciones del Reglamento Interior
de Trabajo que exista en “EL PATRON”.

DECIMA QUINTA. Se pacta entre “EL TRABAJADOR” y “EL PATRON” que en defecto de lo establecido en el
presente contrato, se sujetan a las disposiciones de la Ley Federal del Trabajo vigente.

Leido que fue este documento por ambas partes y enteradas de su contenido, derechos, obligaciones y alcances,
lo firman de comun acuerdo, quedando en poder de cada una de las partes un ejemplar,en |

alos____diasdelmesde__—_ del afio— .
EL PATRON EL TRABAJADOR
TESTIGO TESTIGO

CONTRATO PORTIEMPO DETERMINADO

CONTRATO INDIVIDUAL DE TRABAJO POR TIEMPO DETERMINADO Y DE CARACTER EVENTUAL QUE CELEBRAN
PORUNAPARTE _______  REPRESENTADAENESTEACTOPOR________ AQUIENENLO SUCESI-
VO SE LE DENOMINARA “EL PATRON” Y PORLAOTRAPARTE____ A QUIEN EN LO SUCESIVO SE LE
DENOMINARA “EL TRABAJADOR” AL TENOR DE LAS SIGUIENTES DECLARACIONES Y CLAUSULAS:

DECLARACIONES:
I.DECLARA “EL PATRON”, A TRAVES DE SU REPRESENTANTE LEGAL, QUE:

1.Es una sociedad mercantil constituida conforme a las leyes de la Republica Mexicana, dedicada a
_ _ycondomicilioen RFC registro patronal

2. Que cuenta con los medios necesarios para la prestacion de los servicios objeto de este contrato.

3. Que requiere contratar por tiempo determinado los servicios de una persona que tenga conocimientos,
habilidad y experiencia necesaria para desempeniar el puesto de

11.- DECLARA “EL TRABAJADOR” LO SIGUIENTE:

Llamarse como ha quedado escrito al inicio de este contrato.

Ser de nacionalidad mexicana, sexo tener afios de edad, estadocivil ______ |
RFC: CURP: tener como domicilio
Constarle y conocer los hechos contenidos en los dos anteriores incisos de la declaracidn de este contrato.
EL TRABAJADOR manifiesta estar inscrito en el IMSS, con el nimero:
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I1l.- DE LAS PARTES:
Convienen expresamente en utilizar en el presente contrato, las siguientes denominaciones: “IMSS”, para
designar al Instituto Mexicano del Seguro Social y “LA LEY” para referirse a la Ley Federal del Trabajo.

En razén de lo expuesto “LAS PARTES” se someterdn a lo consignado en las siguientes:
CLAUSULAS:

PRIMERA.- El presente contrato individual de trabajo se celebra por un plazo de TIEMPO DETERMINADO, por el
periodo comprendidoentreeldia____delmesde ____ delafiode_____yeldia
delmesde_ delafiode_____ |y sdlo podrd ser modificado, suspendido o terminado en
los casos y con los requisitos establecidos en la “LA LEY”.

No obstante lo anterior, en el supuesto de que el “EL TRABAJADOR” no tenga la capacidad, aptitud o facultad,
entre otras, de llevar a cabo sus funciones, “EL PATRON” podra rescindir sin responsabilidad para ella, la relacién
de trabajo por causa justificada, como lo prevé el articulo 47 de la “LA LEY”.

SEGUNDA. El presente contrato obliga a lo expresamente pactado conforme a las disposiciones contenidas en
el articulo 31 de “LA LEY” y la duracién del mismo sera la que se sefiala en la cldusula anterior, por lo que al
concluir su término, las partes contratantes lo daran por terminado con apoyo en el articulo antes mencionado
eigualmente en los articulos 35; 37, fraccion I; 53, fraccion Il y demas relativos de “LA LEY”, sin responsabilidad
de ninguna naturaleza para cualquiera de las partes.

TERCERA. Asimismo, se ratifica desde ahora que las labores en mencidn tienen el caracter de temporales, toda
vez que en el término de duracién de este contrato puede llevarse a su realizacion total.

CUARTA. “EL PATRON” comunica al trabajador que la temporalidad del presente contrato obedece a que la
naturaleza del trabajo que lo origina asi lo exige, toda vez que consiste en desempefiar el puesto de

Las partes acuerdan que el “TRABAJADOR” se obliga a cumplir con las funciones que en forma enunciativa, mas
no limitativa, a continuacién se indican:

QUINTA. “EL TRABAJADOR” queda obligado a realizar todas y cada una de las funciones de dicho puesto el cual
sefiala la cldusula anterior, asi como las anexas y conexas previas o complementarias, debiendo desarrollar su
mayor eficiencia, cuidado y esmero en el desempefio de sus labores.

SEXTA. El lugar donde “EL TRABAJADOR” prestara sus servicios, sera el descrito en la Declaracién | b) del pre-
sente Contrato, o en cualquier otro lugar de la ciudad o del pais en que se requieran sus servicios, por virtud
de las funciones inherentes al puesto para el que se contrata.

SEPTIMA. La duracién de la jornada de trabajo serd de OCHO horas diarias, por tratarse de jornada diurna. Hasta
CUARENTA Y OCHO horas semanales, de lunes a sabado, segtin las necesidades de la “EL PATRON”.

OCTAVA. “EL TRABAJADOR” conviene con “EL PATRON” en que en cualquier momento su horario de trabajo
puede ser modificado de acuerdo con las necesidades de la misma, por lo que “EL PATRON” podra establecer
dicho horario con cualquiera de las modalidades que sefiala el articulo 59 de “LA LEY”, ya sea para implantar
una labor semanaria de lunes a viernes y obtener el reposo del sdbado en la tarde, del sdbado completo o
cualquier otra modalidad equivalente.

NOVENA. Por cada seis dias de trabajo “EL TRABAJADOR” disfrutara de un dia de descanso con goce de salario
integro que serd preferentemente el dia DOMINGO de cada semana. “EL PATRON” queda facultado para variar

el descanso semanal conforme a las necesidades de la misma.

DECIMA. Como contraprestacion a los servicios prestados por “EL TRABAJADOR?, recibira de EL PATRON la can-
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tidad mensual bruta de $ ( PESOS 00/100 moneda nacional), menos las
retenciones correspondientes conforme a las leyes y reglamentos aplicables, particularmente las que se refieren
a impuestos sobre la renta, seguro social, asi como los descuentos comprendidos en el articulo 110 fracciones
I'al VII, suma que le serd cubierta quincenalmente en las oficinas de la “EL PATRON”, o en su caso, en el lugar
donde preste sus servicios, contra el recibo respectivo y pago en el que quedaran incluidos el importe del des-
canso semanal y dias festivos. Por seguridad para ambas partesy en caso de ser necesario, “EL TRABAJADOR”
autoriza a “EL PATRON” a realizar dicho pago a través de una transferencia electrénica bancaria al nimero de
cuenta bancario que “EL TRABAJADOR” informe por escrito o que “EL PATRON” le asigne.

DECIMA PRIMERA. Si la relacién de trabajo objeto del presente contrato no se prorrogara el “EL TRABAJADOR”
recibira de la “EL PATRON”, como finiquito, la parte proporcional por concepto de aguinaldo, la suma equivalente
a 15 dias de salario, también recibira la parte proporcional a 6 dias habiles de vacaciones con su respectiva
prima vacacional del 25% sobre el total de las vacaciones en su recibo finiquito. Para calcular el dia de salario
se promediaran las contraprestaciones recibidas por el “EL TRABAJADOR” durante dicho afio, con los dias
trabajados en ese mismo periodo.

DECIMA SEGUNDA. “EL TRABAJADOR” disfrutara de los dias de descanso obligatorio y vacaciones que sefiale
“LA LEY”, asi como del aguinaldo anual proporcional respectivo que “LA LEY” establece. De igual modo recibira
la prima vacacional respectiva, equivalente al 25% del importe pagado por concepto de vacaciones.

DECIMA TERCERA. Para el supuesto caso de que el “EL TRABAJADOR” tenga que laborar mayor tiempo del que
fijalajornada legal de labores, debera recabar de la “EL PATRON” una constancia por escrito, autorizandole para
trabajar un tiempo extraordinario. Sin este requisito, el “EL TRABAJADOR” no estard autorizado para prestar
sus servicios en horas extras, y si las llegara a laborar serdn bajo su responsabilidad exclusiva del mismo y sin
contraprestacion alguna.

DECIMA CUARTA. “ELTRABAJADOR” se obliga a no revelar a terceras personas los nombres, informacion, pape-
les, cifras, estudios, técnicas de produccién o cualquier otro asunto relacionado con la labor que desempefiara
o referente a la “EL PATRON” y a guardar escrupulosamente los secretos técnicos, comerciales y de fabricacién
de los productos cuya elaboracién concurran directa o indirectamente o de los cuales tenga conocimiento por
razén de trabajo que va a realizar, asi como de los asuntos administrativos reservados cuya divulgacion pueda
causar perjuicios a la “EL PATRON”.

DECIMA QUINTA. Asimismo, “ELTRABAJADOR” convieney se obliga una vez que se termine el presente contrato, a
no divulgar informe alguno relativo a los negocios, actividades secretas y politicas de la “EL PATRON” o de sus clientes.

DECIMA SEXTA. Durante la vigencia del presente contrato “EL TRABAJADOR” no podrd prestar sus servicios
en forma directa o indirecta a terceras personas, ya sean fisicas o morales, tengan o no relacion directa con el
objeto social de la “EL PATRON”.

DECIMA SEPTIMA. Como consecuencia de las labores que el “EL TRABAJADOR” desempefiara, se conviene
entre ambas partes que la propiedad de las invenciones y el derecho a la explotacion de las patentes, corres-
ponde a “EL PATRON” en todos aquellos trabajos o actividades de investigacién o perfeccionamiento de los
procedimientos utilizados por ésta.

DECIMA OCTAVA. “EL TRABAJADOR” se obliga en los términos de la fraccién X del articulo 134 de “LA LEY” a
someterse a los reconocimientos médicos que periddicamente ordene EL PATRON.

DECIMA NOVENA. “EL TRABAJADOR” se obliga a participar en todos los planes de capacitacion, adiestramiento
y productividad que “EL PATRON” le imparta para el mejor desarrollo de sus aptitudes y conocimiento; planes
que podran implantarse dentro de los programas de produccion y durante las labores de “EL TRABAJADOR”.
De igual modo debera observar las medidas preventivas de riesgos de trabajo.
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VIGESIMA. “EL TRABAJADOR” se obliga a observar y respetar las disposiciones del Reglamento Interior de
Trabajo que exista en “EL PATRON”.

VIGESIMA PRIMERA. Las partes contratantes manifiestan en términos del articulo 39 de “LA LEY” que si vencido
el término fijado en la cldusula primera subsiste la materia de trabajo, la relacion laboral se prorrogara tnicay
exclusivamente por el tiempo que produce dicha circunstancia y, consecuentemente, finalizada ésta, terminara
también el contrato existente entre las partes contratantes.

VIGESIMA SEGUNDA. Se pacta entre “EL TRABAJADOR” y “EL PATRON” que en defecto de lo establecido en el
presente contrato, se sujetan a las disposiciones de la Ley Federal del Trabajo vigente.
Leido que fue este documento por ambas partes y enteradas de su contenido, derechos, obligaciones y alcances,

lo firman de comun acuerdo, quedando en poder de cada una de las partesunejemplar,en—___ a
los dias del mes de del afio
EL PATRON EL TRABAJADOR
TESTIGO TESTIGO
CONTRATO PORTEMPORADA

CONTRATO INDIVIDUAL DE TRABAJO POR TEMPORADA QUE CELEBRAN, PORUNAPARTE, _____  RE-
PRESENTADA EN ESTEACTOPORELSENOR______ ENSU CARACTER DE DIRECTOR GENERALY A QUIEN
EN LO SUCESIVO Y PARA LOS EFECTOS DEL PRESENTE CONTRATO SE LE DENOMINARA EL “PATRON” Y POR LA OTRA,
ELSENOR____ A QUIEN EN LO SUCESIVO Y PARA LOS EFECTOS DEL PRESENTE INSTRUMENTO SE LE

DENOMINARA EL “TRABAJADOR” Y QUE SE SUJETAN AL TENOR DE LAS SIGUIENTES DECLARACIONES Y CLAUSULAS
DECLARACIONES:
I. DEL PATRON:

1.Declara el “PATRON” ser una sociedad mercantil constituida conforme a las leyes de la Republica Mexicana,
dedicadaa_____ ydomicilio en
RFC____ ,registropatronal |

2.Continua declarando el “PATRON” que con motivo de la temporada alta de ventas requiere contratar los
servicios temporales de una persona que pueda desahogar este trabajo, durante dicho periodo que abarca del

al de cada afio.

3.Declara, por Ultimo, el “PATRON” que mientras subsista la circunstancia extraordinaria a que se refiere la de-
claracion 2 que antecede, los servicios del “TRABAJADOR” seran requeridos para que con su trabajo se pueda

atender las ventas extraordinarias que se realiza de los productos.

Il. DEL TRABAJADOR:

1.Declara el “TRABAJADOR”, por sus generales, ser de sexo ; de afios de edad; con
estadocivil______ :denacionalidad_______ condomicilioen_________, conestudios
de_____ ;conRFC: y CURP:

2.Continua declarando el “TRABAJADOR” que ha recibido una completa explicacion de la naturaleza temporal
del trabajo que va a desarrollar y que tiene los conocimientos y aptitudes necesarios para el desarrollo del
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mismo, por lo que esta conforme en prestar los servicios temporales al “PATRON” durante la temporada alta
de ventas de productos que realiza anualmente durante

En consecuencia, ambas partes aceptan celebrar el presente Contrato de Trabajo por Temporada, en los términos
del articulo 39-F de la Ley Federal del Trabajo.

CLAUSULAS:

PRIMERA.- El “PATRON” contrata los servicios del “TRABAJADOR” en los términos de lo dispuesto en el articulo
39-F de la Ley Federal del Trabajo, para las temporadas altas de ventas de productos durante

de cada afio, segtin las declaraciones que anteceden. El “TRABAJADOR” se obliga a prestar al “PATRON”, bajo
su direccidn y vigilancia, sus servicios personales como vendedor acordando el mismo en seguir las instruccio-
nes que reciba del “PATRON” en relacidn con la forma, lugar y tiempo en que deba desarrollar su trabajo, en
la inteligencia de que el “EL TRABAJADOR” debera presentarse afio con afio, a cubrir su trabajo al inicio de la
temporada alta de ventas de productos, segun indicacién escrita que reciba del “PATRON”.

Queda expresamente acordado, entre las partes que el “PATRON” podra, dentro de los primeros 30 (treinta)
dias de prestacion de los servicios, rescindir el presente Contrato de Trabajo, sin ninguna responsabilidad de
su parte, si el “TRABAJADOR” demuestra falta de capacidad, aptitudes o facultades que dijo tener en la decla-
racion 1.2 que antecede, o bien, se demuestra engafio en los certificados y referencias presentados por éste.

TERCERA.- Las partes convienen en que el “TRABAJADOR” prestara sus servicios durante 48 horas a la semana
en jornada diurna, durante seis dias de la semana, contando con 60 minutos para descanso y alimentos a la
mitad de cada jornada. Con fundamento en el articulo 59 de la Ley, las partes podran fijar las modalidades que
consideren convenientes con objeto de distribuir |la jornada a que se refiere la presente clausula.

CUARTA.- EI “TRABAJADOR” no podra laborar mas tiempo del sefialado en la jornada legal. Para el caso de que
tenga que laborar mas tiempo del legal, debera recabar permiso por escrito de su jefe inmediato superior, sin
cuyo requisito no se le cubrira el importe de ninguna jornada extraordinaria supuestamente laborada.

QUINTA.- Como remuneracidn por sus servicios, el “TRABAJADOR” recibirad la cantidad mensual de $

M.N., cuyo pago serd hecho por quincenas vencidas, conviniendo las partes en que el salario
mencionado en la presente cldusula incluye el importe de la parte proporcional del séptimo dia y el pago de
los dias de descanso obligatorio.

SEXTA.- El “TRABAJADOR” se obliga a otorgar recibo por la totalidad de los salarios ordinarios y extraordinarios
devengados a que tuviese derecho hasta la fecha del recibo correspondiente, por lo que si el “TRABAJADOR”
tuviese alguna aclaracion que hacer sobre sus salarios en el momento de recibirlos, debera hacerlo precisamente
en ese momento, pues no se admitird aclaracion alguna una vez firmado el recibo correspondiente.

SEPTIMA.- El “TRABAJADOR” disfrutara de un dia de descanso por cada seis de trabajo. En los casos en que el
“PATRON” sefiale dias de descanso que no coincidan con el dia domingo, se obliga a pagar al “TRABAJADOR” la

prima a que se refiere el articulo 71 de la Ley, durante el tiempo que el “TRABAJADOR” labore en dia domingo.

OCTAVA.- El “PATRON” se obliga a proporcionar al “TRABAJADOR” los dias de descanso obligatorio que establece
la Ley Federal del Trabajo y que coincidan con la duracién del presente Contrato.

NOVENA.- El “TRABAJADOR” conviene en someterse a los reconocimientos médicos que ordene el “PATRON”
en los términos de la fraccion X del articulo 134 de la Ley Federal del Trabajo, en el entendido de que el médico

que practique dicho examen seré designado y retribuido por el “PATRON”.

DECIMA.- El “PATRON” inscribird oportunamente al “TRABAJADOR” ante el Instituto Mexicano del Seguro
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Social, obligdndose el “TRABAJADOR” a permitir que el “PATRON” le haga los descuentos a su salario que sean
necesarios y que tengan por objeto cubrir la cuota obrera ante el Instituto Mexicano del Seguro Social. Ambas
partes se comprometen a cumplir con todo lo relativo a la Ley del Seguro Social y sus Reglamentos.

DECIMA PRIMERA.- Las partes convienen que el “TRABAJADOR” serd capacitado o adiestrado en su trabajo
por el “PATRON”, de conformidad con los planes y programas de capacitacion y adiestramiento establecidos
en la empresa.

DECIMA SEGUNDA.- En los casos en que el “TRABAJADOR” tenga que trasladarse a lugares fuera del lugar de
su residencia, convendra con el “PATRON” en el monto diario de los viaticos, de conformidad con la Ley del
Impuesto Sobre la Rentay, de igual forma, convendra con éste sobre el sistema de transporte que debera utilizar
para tal efecto. En todo caso, el “TRABAJADOR” comprobara el monto de los gastos efectuados durante los
viajes que realice con notas facturas que contengan los requisitos de caracter fiscal.

DECIMA TERCERA.- Queda expresamente acordado entre las partes, que durante el desarrollo de las labores
del “TRABAJADOR” éste se familiarizara, con cierta informacion relacionada con |a base de datos de clientes,
zonas estratégicas de ventas y procesos de trabajo del “PATRON”, los cuales que se obliga a conservar, en forma
estrictamente confidencial y por tanto, se obliga a no divulgar a terceros, dicha informacién y a devolverla al
“PATRON”, al término de la vigencia de este Contrato.

DECIMA CUARTA.- El “TRABAJADOR” reconoce que son propiedades del “PATRON” todos los documentos,
materiales, manuales de instruccion e instrumentos en general que se le proporcionen para el mejor aprove-
chamiento de los conocimientos, que se le trasmitan para el desempefio de sus labores motivo del presente
Contrato, obligdndose a conservarlos en buen estado y a entregarlos al “PATRON” en el momento en el que
éste los requiera, a razon por la cual dichos instrumentos, en ningin momento, podran ser considerados como
parte integrante del salario que devengue el “TRABAJADOR.

Para todos los efectos legales que se deriven de este Contrato, el salario diario integrado comprendera todas
las prestaciones en efectivo y en bienes que perciba el “TRABAJADOR”, incluyendo las partes fijas y variables.

DECIMA QUINTA.- Ambas partes estan de acuerdo que en defecto de lo establecido en el presente Contrato, se
sujetaran a las disposiciones de la Ley Federal del Trabajo y para todo conflicto o interpretacidn que se suscite
con motivo de la ejecucidn, interpretacion y cumplimiento del presente Contrato, se someteran a la jurisdiccion
de la Junta Federal de Conciliaciéon y Arbitraje, renunciando al fuero que pudiese corresponderle en razén del
domicilio presente o futuro.

Leido que fue por ambas partes este documento y una vez enteradas de su contenido y alcance, lo firman por

duplicado en eldia quedando un ejemplar en poder de cada una de las partes.
EL PATRON EL TRABAJADOR
TESTIGO TESTIGO
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CONTRATO POR CAPACITACION

CONTRATO INDIVIDUAL DE TRABAJO PARA CAPACITACION QUE CELEBRAN, POR UNA PARTE,

REPRESENTADA EN ESTE ACTO POR EL SENOR LENSU
CARACTER DE DIRECTOR GENERAL Y A QUIEN EN LO SUCESIVO Y PARA LOS EFECTOS DEL PRESENTE CONTRATO
SE LE DENOMINARA EL “PATRON” Y, POR LA OTRA, EL SENOR , POR SU PROPIO

DERECHO, A QUIEN EN LO SUCESIVO Y PARA LOS EFECTOS DEL PRESENTE INSTRUMENTO SE LE DENOMINARA
EL “TRABAJADOR” Y QUE SE SUJETAN AL TENOR DE LAS SIGUIENTES DECLARACIONES Y CLAUSULAS

DECLARACIONES:
I. DEL “PATRON”:

1.Declara el “PATRON” ser una sociedad mercantil constituida conforme a las leyes de la Republica Mexicana,

dedicada a y domicilio en RFC:

registropatronal |

2.Que requiere contratar los servicios de una persona, para ser capacitada y adiestrada, en las labores de
, para que adquiera la capacidad de aprendizaje y aptitudes necesarias para desarrollar dicho puesto.

I DEL “TRABAJADOR”:

1.Declara el “TRABAJADOR”, por sus generales, ser de sexo ; de afnos de edad; con
estadocivil_____ :denacionalidad_____ ,condomicilioen_______con
estudios de ; con RFC: y CURP:

2.Declara el “TRABAJADOR” que conoce bien el trabajo que se desarrolla en la negociacion del “PATRON” y
que tiene el tiempo, los deseos, las facultades, y aptitudes necesarias para someterse a una serie de cursos de
capacitacion y adiestramiento para desempefiar la actividadde 'y al concluir los mismos,
prestar sus servicios en la negociacién mencionada en dicho puesto.

Sentadas las anteriores declaraciones, las partes se sujetan a las siguientes
CLAUSULAS:

PRIMERA.- El presente Contrato se celebra por tiempo definido de tres meses y sélo para ser capacitado y
adiestrado paralaslaboresde_____ ysdlo podra ser modificado, suspendido, rescindido o termi-
nado, en los casos y con los requisitos establecidos en la Ley Federal del Trabajo. El “TRABAJADOR” se obliga a
prestar al “PATRON”, bajo su direccidn y vigilancia, sus servicios personalescomo________ conviniendo
él mismo en seguir las instrucciones que reciba del “PATRON” en relacién con la forma, lugar y tiempo en que
deba desarrollar su trabajo, en la inteligencia de que queda expresamente acordado que al término de la dura-
cién del presente contrato, el “TRABAJADOR” permanecera al servicio del “PATRON”, si a Juicio de la Comisidn
Mixta de Productividad, Capacitacion y Adiestramiento, lo considera apto para el desempefio de dicha funcién,
pues, de lo contrario, el presente contrato, se dara, por terminado, sin responsabilidad alguna, para las partes.
El “TRABAJADOR” se obliga a cumplir las disposiciones del presente Contrato, asi como las disposiciones legales
y reglamentarias aplicables.

EI “TRABAJADOR” se obliga a que durante la vigencia del presente Contrato, no podra prestar sus servicios, ni transmitir
lo aprendido en los cursos de Capacitacion y Adiestramiento, a que acuda, conforme a este Contrato en forma directa
o indirecta a terceras personas que tengan relacién directa y sean competitivas con el objeto social de el “PATRON”.

SEGUNDA.- De ser aprobado en los cursos a que se refiere el presente Contrato, El “TRABAJADOR” se obliga a prestar al
“PATRON”, bajo su direccidn y vigilancia, sus servicios personalescomo____ acordando el mismo en seguir las
instrucciones que reciba del “PATRON” en relacién con la forma, lugar y tiempo en que deba desarrollar su trabajo, debiendo
atender a cualquier actividad conexa a su ocupacion principal, en cualquier oficina del “PATRON” en
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oen las localidades donde el “PATRON” opere y lo envie a realizar las actividades propias y conexas a su puesto.
Las partes acuerdan que el “TRABAJADOR” se obliga a cumplir con las funciones que en forma enunciativa, mas
no limitativa, a continuacion se indican:

a) asistir puntualmente a los diferentes cursos de capacitacién y sesiones de adiestramiento, que el “PATRON”

le indique.

b) realizar los trabajos de investigacion y entregar las tareas que sus instructores le encomienden.

c) presentar los examenes de aptitud que sus instructores le practiquen, y

d) obtener un minimo de calificaciones de ___que es la minima aprobatoria, para obtener la plaza a la que aspira.

TERCERA.- Las partes acuerdan que el “PATRON” podra, dentro de los primeros 30 dias de prestacién de los
servicios, rescindir el presente Contrato de trabajo, sin ninguna responsabilidad de su parte, si el “TRABAJADOR”
demuestra falta de capacidad, aptitudes o facultades que dijo tener en la declaracién 1.2 que antecede, no
acuda puntualmente a los cursos de capacitacion o sesiones de adiestramiento que se le indiquen, o bien, se
demuestra engafio en los certificados y referencias presentados por éste.

CUARTA. - En virtud de que durante el desarrollo de las actividades del “TRABAJADOR” éste estara en contacto con
cuestiones confidenciales de la empresa, y se hara sabedor de procesos y documentacion_propiedad del “PATRON”,
las partes pactan que el “TRABAJADOR” se obliga a guardar absoluto sigilo sobre los conocimientos adquiridos, a
virtud del presente contrato y que para el caso de que el presente Contrato sea rescindido o terminado, por cualquier
causa, el “TRABAJADOR” se obliga a devolver al “PATRON” toda la informacion, datos, documentos, literaturas, listas de
precios y demas documentacion relacionada con las actividades del “PATRON” y desarrolladas por el “TRABAJADOR”.
Asimismo, el “TRABAJADOR se obliga, ya sea durante la vigencia del presente Contrato o a su terminacién por cualquier
causa, a no divulgar a terceros o usar para su propio beneficio, cualquier informacién confidencial obtenida durante la
capacitacion y adiestramiento, objeto del presente Contrato debiendo tratar dichos conocimientos e informacion de
conformidad con los principios basicos de la ética profesional, la moral, las buenas costumbres y la practica comercial.
Elincumplimiento de esta clausula tendrd como consecuencia, ademas de la rescision del presente Contrato, sin respon-
sabilidad para el “PATRON”, de acuerdo con lo dispuesto por las fracciones II, VI, IX y XV del articulo 47de la Ley Federal
del Trabajo, las responsabilidades de caracter civil por el incumplimiento del pacto de obligaciones sefialadas en la pre-
sente clausula y de las responsabilidades de caracter penal, derivadas del delito de revelacién de secretos profesionales.

QUINTA.- Independientemente de la fecha en que se suscribe el presente Contrato, el “PATRON” reconoce expresamente a
el “TRABAJADOR” una antigliedad al serviciode lamismaapartirdelda_— Dichaantigliedad sera labase
para el cdlculo de todas las prestaciones laborales en beneficio del “TRABAJADOR” que se calculen con base en la antigliedad,
tal es el caso de vacaciones, prima de antigliedad, plan de pensiones, aguinaldo y, en general, de todas aquellas cuya base
de determinacion sea la antigiiedad al servicio de el “PATRON”. De igual forma, esta antigliedad sera la base para el célculo
de las prestaciones que en beneficio del “TRABAJADOR” deriven de la terminacion de la relacion laboral con el “PATRON”.

SEXTA.- Las partes acuerdan en que el “TRABAJADOR” prestara sus servicios durante 48 horas a la semana
en jornada diurna, durante seis dias de la semana, contando con 60 minutos para descanso y alimentos a la
mitad de cada jornada. El “TRABAJADOR” se obliga a cumplir estrictamente con los horarios de trabajo del
“PATRON”. Con fundamento en el articulo 59 de la Ley, las partes podran fijar las modalidades que consideren
convenientes, con objeto de distribuir la jornada a que se refiere la presente cldusula.

El“TRABAJADOR” se obliga a sujetarse a cualquier tipo de control de asistencia que al efecto sefiale y recibira del “PATRON”.

SEPTIMA.- El “TRABAJADOR” no podra laborar mas tiempo del sefialado en la jornada legal. Para el caso de que
tenga que laborar mas tiempo del legal, debera recabar permiso por escrito de su jefe inmediato superior, sin
cuyo requisito no se le cubrira el importe de ninguna jornada extraordinaria supuestamente laborada.

OCTAVA.- Como remuneracidon por sus servicios, el “TRABAJADOR” recibira la cantidad mensual de S

M.N. cuyo pago sera hecho por quincenas vencidas, conviniendo las partes en que el salario
mencionado en la presente clausula, incluye el importe de la parte proporcional del séptimo dia y el pago de
los dias de descanso obligatorio.
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NOVENA.- El “TRABAJADOR” se obliga a otorgar recibo por la cantidad de los salarios ordinarios y extraordinarios
devengados a que tuviese derecho hasta la fecha del mismo, conviniéndose que la firma implicara un finiquito
total hasta la fecha del recibo correspondiente, por lo que si el “TRABAJADOR” tuviese alguna aclaracién que
hacer sobre sus salarios en el momento de recibirlos, debera hacerlo precisamente en ese momento, pues no
se admitira aclaracion alguna una vez firmado el recibo correspondiente.

DECIMA.- El “TRABAJADOR” disfrutara de un dia de descanso por cada seis de trabajo. En los casos en que el
“PATRON” sefiale dias de descanso que no coincidan con el dia domingo, se obliga a pagar a el “TRABAJADOR” |a
prima a que se refiere el articulo 71 de la Ley, durante el tiempo que el “TRABAJADOR” labore en dia domingo.

DECIMA PRIMERA.- El “PATRON” se obliga a proporcionar a el “TRABAJADOR” los dias de descanso obligatorios
que establece la Ley Federal del Trabajo.

DECIMA SEGUNDA.- El “TRABAJADOR” acuerda someterse a los reconocimientos médicos que periédicamente
ordene el “PATRON” en los términos de la fraccién X del articulo 134 de la Ley Federal del Trabajo, en el entendido
de que el médico que practique dicho examen sera designado y retribuido por el “PATRON”.

DECIMA TERCERA.- El “PATRON” inscribira oportunamente a el “TRABAJADOR” ante el Instituto Mexicano del
Seguro Social, obligdndose el “TRABAJADOR” a permitir que el “PATRON” le haga los descuentos en sus salarios
gue sean necesarios y tengan por objeto cubrir la cuota obrera ante el Instituto Mexicano del Seguro Social.
Ambas partes se comprometen a cumplir con todo lo relativo a la Ley del Seguro Social y sus Reglamentos.

DECIMA CUARTA.-En los casos en que el “TRABAJADOR” tenga que trasladarse a lugares fuera de
__ convendra con el “PATRON” en el monto diario de los viaticos, de conformidad con la Ley
del Impuesto Sobre la Renta y, de igual forma, convendra con éste sobre el sistema de transporte que debera
utilizar para tal efecto. En todo caso, el “TRABAJADOR” comprobara el monto de los gastos efectuados durante
los viajes que realice con notas facturas que contengan los requisitos de caracter fiscal.

DECIMA QUINTA.- El “TRABAJADOR” reconoce que son propiedades del “PATRON” todos los documentos, materiales,
manuales de instruccion e instrumentos en general que se le proporcionen para el mejor aprovechamiento de los conocimien-
tos, que se le transmitan para el desempefio de sus labores con motivo del presente Contrato, obligdndose a conservarlos
en buen estado y a entregarlos al “PATRON” en el momento en el que éste los requiera, a razén por la cual dichos instru-
mentos, en ningin momento, podran ser considerados como parte integrante del salario que devengue el “TRABAJADOR”.
Para todos los efectos legales que se deriven de este Contrato, el salario diario integrado comprendera todas
las prestaciones en efectivo y en bienes que perciba el “TRABAJADOR”, incluyendo las partes fijas y variables.

DECIMA SEXTA.- Ambas partes estan de acuerdo que en defecto de lo establecido en el presente Contrato, se sujetaran
a las disposiciones de la Ley Federal del Trabajo y para todo conflicto o interpretacion que se suscite con motivo de la
ejecucion, interpretaciony cumplimiento del presente contrato, asi como someterse a la jurisdiccion de la Junta Federal de
Conciliacion y Arbitraje, renunciando al fuero que pudiera corresponderles en razén de sus domicilios presentes o futuros.

Leido que fue por ambas partes este documento y una vez enteradas de su contenido y alcance, lo firman por du-

plicado en eldia quedando un ejemplar en poder de cada una de las partes.
EL PATRON EL TRABAJADOR
TESTIGO TESTIGO
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CONTRATO POR PERIODO A PRUEBA

CONTRATO INDIVIDUAL DE TRABAJO POR TIEMPO DETERMINADO CON PERIODO A PRUEBA QUE CE-
LEBRAN, POR UNA PARTE, REPRESENTADA EN ESTE ACTO POR EL SENOR
, EN SU CARACTER DE DIRECTOR GENERAL Y A QUIEN EN LO SUCESIVO Y PARA
LOS EFECTOS DEL PRESENTE CONTRATO SE LE DENOMINARA EL “PATRON” Y POR LA OTRA, EL SENOR
A QUIEN EN LO SUCESIVO Y PARA LOS EFECTOS DEL PRESENTE INSTRUMENTO SE LE
DENOMINARA EL “TRABAJADOR” Y QUE SUJETAN AL TENOR DE LAS SIGUIENTES DECLARACIONES Y CLAUSULAS

DECLARACIONES:

I. DEL PATRON:
1.Declara el “PATRON” ser una sociedad mercantil constituida conforme a las leyes de la Republica Mexicana,
dedicadaa y domicilioen RFC

, registro patronal
2.Continta declarando el “PATRON” que para efecto de acreditar la aptitud del TRABAJADOR como dedicada
a y con domicilio en necesita contratar los servicios
temporales a prueba para desahogar este cargo.

II. DEL TRABAJADOR:

1.Declara el “TRABAJADOR”, por sus generales, ser de sexo ; de afos de edad; con estado
civil_____ :denacionalidad_______ condomicilioen con
estudios de.. ; con RFC: y CURP:

2.Continta declarando el “TRABAJADOR” que ha recibido una completa explicacion de la naturaleza temporal del
trabajo que va a desarrollar y que tiene los conocimientos y aptitudes necesarios para el desarrollo del mismo, por
lo que esta conforme en prestar los servicios temporales a prueba, al “PATRON” durante el término de 180 dias.

En consecuencia, ambas partes aceptan celebrar el presente contrato por tiempo determinado con periodo a
prueba de 180 dias, en los términos del articulo 39 A de la Ley Federal del Trabajo.

CLAUSULAS:
PRIMERA.- La “EMPRESA” contrata al “TRABAJADOR” por tiempo determinado, y por un periodo de ___ dias,

mismo que queda comprendido del al para que preste sus servicios en
el puesto y/o categoria de

SEGUNDA.- La “EMPRESA” comunica al “TRABAJADOR” que la temporalidad del presente contrato obedece a
la naturaleza del trabajo a desempeiiar, el cual consiste en .
TERCERA.- El presente Contrato obliga a lo expresamente pactado conforme a las disposiciones contenidas en
el articulo 31 de la Ley Federal del Trabajo, y la duracidn del mismo sera la sefialada en la cldusula primera, por
lo que al concluir dicho término las partes contratantes lo daran por terminado con apoyo en el numeral antes
mencionado e igualmente en los articulos 35, 37 fraccion |, 53 fraccidn Il y demas relativos de la citada Ley
Federal del Trabajo, sin responsabilidad alguna para ambas partes.

Asimismo, convienen los contratantes que si, vencido el término fijado en la cldusula primera, subsiste la ma-
teria de trabajo, el contrato se prorrogara Unica y exclusivamente por el tiempo que dure dicha circunstancia
sin necesidad de celebrar uno nuevo, y al agotarse ésta, terminara también la relacion laboral, en términos del
articulo 39 de la Ley Federal del Trabajo.

CUARTA.- “El PATRON” contrata los servicios del “TRABAJADOR” a prueba por un lapso de 180 dias, en los
términos de las declaraciones que anteceden. El “TRABAJADOR” se obliga a prestar al “PATRON”, bajo su
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direccidn y vigilancia, sus servicios personalescomo | conviniendo él mismo en seguir las
instrucciones que reciba del “PATRON” en relacién con la forma, lugar y tiempo en que deba realizar su traba-
jo, en la inteligencia de queda expresamente acordado que al término de la duracién del presente contrato,
el “TRABAJADOR” permanecerd al servicio del “PATRON”, si a juicio de la Comisién Mixta de Productividad,
Capacitacion y Adiestramiento, se considera apto para el desempefio de dicha funcidn, pues, de lo contrario,
el presente Contrato, se dara por terminado, sin responsabilidad alguna, para las partes.

QUINTA.- Se conviene entre ambas partes que el “PATRON” podra, dentro de los primeros 30 (treinta) dias de
prestacién de los servicios, rescindir el presente Contrato de Trabajo, sin ninguna responsabilidad de su parte,
si el “TRABAJADOR” demuestra falta de capacidad, aptitudes o facultades que dijo tener en la declaracién 11.2
que antecede, o bien, se demuestra engafio en los certificados y referencias presentados por éste.

SEXTA.- Las partes acuerdan en que el “TRABAJADOR” prestara sus servicios durante 48 horas a la semana
en jornada diurna, durante seis dias de la semana, contando con 60 minutos para descanso y alimentos a la
mitad de cada jornada. Con fundamento en el articulo 59 de la Ley, las partes podran fijar las modalidades que
consideren convenientes con objeto de distribuir la jornada a que se refiere la presente clausula.

SEPTIMA.- El “TRABAJADOR” no podra laborar mas tiempo del sefialado en la jornada legal. Para el caso de
que tenga que laborar mas tiempo del legal, debera recabar permiso por escrito de su jefe inmediato superior,
sin cuyo requisito no se le cubrird el importe de ninguna jornada extraordinaria supuestamente laborada.

OCTAVA.- Como remuneracidon por sus servicios, el “TRABAJADOR” recibira la cantidad mensual de $

_M.N., cuyo pago sera hecho por quincenas vencidas, conviniendo las partes en que el salario
mencionado en la presente cldusula incluye el importe de la parte proporcional del séptimo dia y el pago de
los dias de descanso obligatorio.

NOVENA.- El “TRABAJADOR” se obliga a otorgar recibo por la totalidad de los salarios ordinarios y extraordinarios
devengados a que tuviese derecho hasta la fecha del recibo correspondiente, por lo que si el “TRABAJADOR”
tuviese alguna aclaracion que hacer sobre sus salarios en el momento de recibirlos, debera hacerlo precisamente
en ese momento, pues no se admitird aclaracion alguna una vez firmado el recibo correspondiente.

DECIMA.- El “TRABAJADOR” disfrutara de un dia de descanso por cada seis de trabajo. En los casos en que el
“PATRON” sefiale dias de descanso que no coincidan con el dia domingo, se obliga a pagar al “TRABAJADOR” la
prima a que se refiere el articulo 71 de la Ley, durante el tiempo que el “TRABAJADOR” labore en dia domingo.

DECIMA PRIMERA.- El “PATRON” se obliga a proporcionar al “TRABAJADOR” los dias de descanso obligatorio
que establece la Ley Federal del Trabajo y que coincidan con la duracién del presente Contrato.

DECIMA SEGUNDA.- El “TRABAJADOR” conviene en someterse a los reconocimientos médicos que ordene el
“PATRON” en los términos de la fraccion X del articulo 134 de la Ley Federal del Trabajo, en el entendido de que
el médico que practique dicho examen sera designado y retribuido por el “PATRON”.

DECIMA TERCERA.- El “PATRON” inscribira oportunamente al TRABAJADOR” ante el Instituto Mexicano del
Seguro Social, obligdndose el “TRABAJADOR” a permitir que el “PATRON” le haga los descuentos a su salario
gue sean necesarios y que tengan por objeto cubrir la cuota obrera ante el Instituto Mexicano del Seguro Social.
Ambas partes se comprometen a cumplir con todo lo relativo a la Ley del Seguro Social y sus Reglamentos.

DECIMA CUARTA.- Las partes acuerdan que el “TRABAJADOR” sera capacitado o adiestrado en su trabajo por el
“PATRON”, de conformidad con los planes y programas de capacitacién y adiestramiento establecidos en la empresa.

DECIMA QUINTA.- En los casos en que el “TRABAJADOR” tenga que trasladarse a lugares fuera de ,
convendra con el “PATRON” en el monto diario de los viaticos, de conformidad con la Ley del Impuesto Sobre la
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Renta y, de igual forma, convendra con éste sobre el sistema de transporte que debera utilizar para tal efecto.
En todo caso, el “TRABAJADOR” comprobard el importe de los gastos efectuados durante los viajes que realice
con notas facturas que contengan los requisitos de cardcter fiscal.

DECIMA SEXTA.- Queda expresamente acordado entre las partes, que durante el desarrollo de las labores del
“TRABAJADOR?”, éste se familiarizara con cierta informacién técnica de sistemas informaticos del “PATRON”,
misma que se obliga a conservar, en forma estrictamente confidencial y por tanto, se obliga a no divulgar a
terceros, dicha informacion y a devolverla al “PATRON”, al término de la vigencia de este contrato.

DECIMA SEPTIMA.- Las partes acuerdan que para el caso de que el “TRABAJADOR” desarrolle algtin proyecto,
proceso, mejora, modelo de utilidad, con los servicios que suministra al “PATRON”, el “TRABAJADOR” se obliga
a poner en conocimiento del “PATRON” dicho desarrollo en forma inmediata y a ceder al “PATRON” la totalidad
de los derechos de propiedad industrial o intelectual que representen dichos desarrollos.

En los términos de lo dispuesto por el articulo 163 de la Ley Federal del Trabajo, el “PATRON” se obliga a que el
nombre del “TRABAJADOR” que realice dichos desarrollos, figure como su autor y a cubrir al “TRABAJADOR”
por dichos desarrollos una compensacion complementaria que sera fijada por el personal competente del
Instituto Mexicano de la Propiedad Industrial, a la que desde ahora nombran para determinar el valor de los
desarrollos y a cuyo veredicto se sujetan las partes por virtud del presente Contrato, como si se tratase del
laudo ejecutoriado pasado ante autoridad de cosa juzgada.

DECIMA OCTAVA.- El “TRABAJADOR” reconoce que son propiedades del “PATRON” todos los documentos,
materiales, manuales de instruccion e instrumentos en general que se le proporcionen para el mejor apro-
vechamiento de los conocimientos, que se le trasmitan desempefio de sus labores con motivo del presente
Contrato, obligdndose a conservarlos en buen estado y a entregarlos al “PATRON” en el momento en el que
éste los requiera, a razon por la cual dichos instrumentos, en ningin momento, podran ser considerados como
parte integrante del salario que devengue el “TRABAJADOR”.

Para todos los efectos legales que se deriven de este Contrato, el salario diario integrado comprendera todas
las prestaciones en efectivo y en bienes que perciba el “TRABAJADOR”, incluyendo las partes fijas y variables.

DECIMA NOVENA.- Ambas partes estan de acuerdo que en defecto de lo establecido en el presente Contrato,
se sujetaran a las disposiciones de la Ley Federal del Trabajo y para todo conflicto o interpretacion que se suscite
con motivo de la ejecucidn, interpretacién y cumplimiento del presente Contrato, ambas se someteran a la
jurisdiccion de la Junta Federal de Conciliacidn y Arbitraje, renunciando al fuero que pudiese corresponderlas
en razén del domicilio presente o futuro.

Leido que fue por ambas partes este documento y una vez enteradas de su contenido y alcance, lo firman por

duplicado en el dia quedando un ejemplar en poder de cada una de
las partes.
EL PATRON EL TRABAJADOR
TESTIGO TESTIGO
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CONTRATO PORTIEMPO INDETERMINADO

CONTRATO INDIVIDUAL DE TRABAJO POR TIEMPO INDETERMINADO QUE CELEBRAN POR UNA PARTE
—  REPRESENTADAENESTEACTOPOR ________, AQUIEN EN LO SUCESIVO SE LE
DENOMINARA “EL PATRON” YPORLAOTRAPARTE A QUIEN EN LO SUCESIVO SE LE DENO-
MINARA “EL TRABAJADOR” AL TENOR DE LAS SIGUIENTES DECLARACIONES Y CLAUSULAS:

DECLARACIONES:
I.DECLARA “EL PATRON”, A TRAVES DE SU REPRESENTANTE LEGAL, QUE:
1.Es una sociedad mercantil constituida conforme a las leyes de la Republica Mexicana, dedicada a

y con domicilio en RFC
, registro patronal

2. Que cuenta con los medios necesarios para la prestacion de los servicios objeto de este contrato.

3. Que requiere contratar por tiempo indeterminado los servicios de una persona que tenga conocimientos,
habilidad y experiencia necesaria para desempefiar el puesto de

II. DECLARA “EL TRABAJADOR” LO SIGUIENTE:

Llamarse como ha quedado escrito al inicio de este contrato.
Ser de nacionalidad mexicana, sexo tener afnos de edad, estadocivil |
RFC: CURP: tener como domicilio

Constarle y conocer los hechos contenidos en los dos anteriores incisos de la declaracidn de este contrato.

EL TRABAJADOR manifiesta estar inscrito en el IMSS, con el nimero:

I1l. DE LAS PARTES:
Convienen expresamente en utilizar en el presente contrato, las siguientes denominaciones: “IMSS”, para designar
al Instituto Mexicano del Seguro Social y “LA LEY” para referirse a la Ley Federal del Trabajo.

En razén de lo expuesto “LAS PARTES” se someterdn a lo consignado en las siguientes:
CLAUSULAS:

PRIMERA.- El presente contrato individual de trabajo se celebra por un plazo de TIEMPO INDETERMINADO, y
sélo podra ser modificado, suspendido o terminado en los casos y con los requisitos establecidos en la “LA LEY”.
No obstante lo anterior, en el supuesto de que el “EL TRABAJADOR” no tenga la capacidad, aptitud o facultad,
entre otras, de llevar a cabo sus funciones, “EL PATRON” podra rescindir sin responsabilidad para ella, la relacién
de trabajo por causa justificada, como lo prevé el articulo 47 de la “LA LEY”.

SEGUNDA. El presente contrato obliga a lo expresamente pactado conforme a las disposiciones contenidas en
el articulo 31 de “LA LEY” y la duracién del mismo sera la que se sefiala en la cldusula anterior, por lo que al
concluir su término, las partes contratantes lo daran por terminado con apoyo en el articulo antes mencionado
e igualmente en los articulos 35; 37, fraccion I; 53, fraccion Il y demas relativos de “LA LEY”, sin responsabilidad
de ninguna naturaleza para cualquiera de las partes.

TERCERA. Las partes acuerdan que el “TRABAJADOR” se obliga a cumplir con las funciones que en forma enun-
ciativa, mas no limitativa, a continuacion se indican:
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CUARTA.. “EL TRABAJADOR” queda obligado a realizar todas y cada una de las funciones de dicho puesto el
cual sefiala la clausula anterior, asi como las anexas y conexas previas o complementarias, debiendo desarrollar
su mayor eficiencia, cuidado y esmero en el desempefio de sus labores.

QUINTA. El lugar donde “EL TRABAJADOR” prestard sus servicios, sera el descrito en la Declaracion | b) del
presente Contrato, o en cualquier otro lugar de la ciudad o del pais en que se requieran sus servicios, por virtud
de las funciones inherentes al puesto para el que se contrata.

SEXTA. La duracion de la jornada de trabajo sera de OCHO horas diarias, por tratarse de jornada diurna. Hasta
CUARENTA Y OCHO horas semanales, de lunes a sabado, segtn las necesidades de la “EL PATRON”.

SEPTIMA. “EL TRABAJADOR” conviene con “EL PATRON” en que en cualquier momento su horario de trabajo puede
ser modificado de acuerdo con las necesidades de la misma, por lo que “EL PATRON” podra establecer dicho horario
con cualquiera de las modalidades que sefiala el articulo 59 de “LA LEY”, ya sea para implantar una labor semanaria de
lunes aviernesy obtener el reposo del sdbado en la tarde, del sdbado completo o cualquier otra modalidad equivalente.

OCTAVA. Por cada seis dias de trabajo “EL TRABAJADOR” disfrutara de un dia de descanso con goce de salario
integro que serd preferentemente el dia DOMINGO de cada semana. “EL PATRON” queda facultado para variar
el descanso semanal conforme a las necesidades de la misma.

NOVENA. Como contraprestacion a los servicios prestados por “EL TRABAJADOR”, recibira de EL PATRON la
cantidad mensual brutade $ ( PESOS 00/100 moneda nacional), menos las
retenciones correspondientes conforme a las leyes y reglamentos aplicables, particularmente las que se refieren
a impuestos sobre la renta, seguro social, asi como los descuentos comprendidos en el articulo 110 fracciones
I al VII, suma que le sera cubierta quincenalmente en las oficinas de la “EL PATRON”, o en su caso, en el lugar
donde preste sus servicios, contra el recibo respectivo y pago en el que quedaran incluidos el importe del des-
canso semanal y dias festivos. Por seguridad para ambas partesy en caso de ser necesario, “EL TRABAJADOR”
autoriza a “EL PATRON” a realizar dicho pago a través de una transferencia electrénica bancaria al niimero de
cuenta bancario que “EL TRABAJADOR” informe por escrito o que “EL PATRON” le asigne.

DECIMA. Si la relacién de trabajo objeto del presente contrato no se prorrogara el “EL TRABAJADOR” recibira de
la “EL PATRON”, como finiquito, la parte proporcional por concepto de aguinaldo, la suma equivalente a 15 dias de
salario, también recibira la parte proporcional a 6 dias habiles de vacaciones con su respectiva prima vacacional del
25% sobre el total de las vacaciones en su recibo finiquito. Para calcular el dia de salario se promediaran las contra-
prestaciones recibidas por el “ELTRABAJADOR” durante dicho afio, con los dias trabajados en ese mismo periodo.

DECIMA PRIMERA. “EL TRABAJADOR” disfrutara de los dias de descanso obligatorio y vacaciones que sefiale
“LA LEY”, asi como del aguinaldo anual proporcional respectivo que “LA LEY” establece. De igual modo recibira
la prima vacacional respectiva, equivalente al 25% del importe pagado por concepto de vacaciones.

DECIMA SEGUNDA. Para el supuesto caso de que el “EL TRABAJADOR” tenga que laborar mayor tiempo del que fija
la jornada legal de labores, deberd recabar de la “EL PATRON” una constancia por escrito, autorizandole para trabajar
un tiempo extraordinario. Sin este requisito, el “EL TRABAJADOR” no estara autorizado para prestar sus servicios en
horas extras, y si las llegara a laborar seran bajo su responsabilidad exclusiva del mismo y sin contraprestacion alguna.

DECIMA TERCERA. “EL TRABAJADOR” se obliga a no revelar a terceras personas los nombres, informacion, papeles,
cifras, estudios, técnicas de produccidn o cualquier otro asunto relacionado con la labor que desempefiara o referente
ala “EL PATRON” y a guardar escrupulosamente los secretos técnicos, comerciales y de fabricacion de los productos
cuya elaboracién concurran directa o indirectamente o de los cuales tenga conocimiento por razén de trabajo que vaa
realizar, asi como de los asuntos administrativos reservados cuya divulgacion pueda causar perjuicios a la “EL PATRON”.
DECIMA CUARTA. Asimismo, “EL TRABAJADOR” convieney se obliga una vez que se termine el presente contrato, a
no divulgar informe alguno relativo a los negocios, actividades secretas y politicas de la “EL PATRON” o de sus clientes.
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DECIMA QUINTA. Durante la vigencia del presente contrato “EL TRABAJADOR” no podra prestar sus servicios
en forma directa o indirecta a terceras personas, ya sean fisicas o morales, tengan o no relacion directa con el
objeto social de la “EL PATRON”.

DECIMA SEXTA. Como consecuencia de las labores que el “EL TRABAJADOR” desempefiard, se conviene entre
ambas partes que la propiedad de las invenciones y el derecho a la explotacién de las patentes, corresponde
a “EL PATRON” en todos aquellos trabajos o actividades de investigacion o perfeccionamiento de los procedi-
mientos utilizados por ésta.

DECIMA SEPTIMA. “EL TRABAJADOR” se obliga en los términos de la fraccion X del articulo 134 de “LA LEY” a
someterse a los reconocimientos médicos que periédicamente ordene EL PATRON.

DECIMA OCTAVA. “EL TRABAJADOR” se obliga a participar en todos los planes de capacitacion, adiestramiento
y productividad que “EL PATRON” le imparta para el mejor desarrollo de sus aptitudes y conocimiento; planes
que podran implantarse dentro de los programas de produccion y durante las labores de “EL TRABAJADOR”.
De igual modo debera observar las medidas preventivas de riesgos de trabajo.

DECIMA NOVENA. “EL TRABAJADOR” se obliga a observar y respetar las disposiciones del Reglamento Interior
de Trabajo que exista en “EL PATRON”.

VIGESIMA. Se pacta entre “EL TRABAJADOR” y “EL PATRON” que en defecto de lo establecido en el presente
contrato, se sujetan a las disposiciones de la Ley Federal del Trabajo vigente.

Leido que fue este documento por ambas partes y enteradas de su contenido, derechos, obligaciones
y alcances, lo firman de comuin acuerdo, quedando en poder de cada una de las partes un ejemplar, en

alos dias del mes de del afio
EL PATRON EL TRABAJADOR
TESTIGO TESTIGO

Outsourcing o Subcontratacion (articulo 15)

El trabajo en régimen de subcontratacion es aquel por medio del cual un patrén
denominado contratista ejecuta obras o presta servicios con sus trabajadores bajo
su dependencia, a favor de un contratante, persona fisica o moral, la cual fija las ta-
reas del contratista y lo supervisa en el desarrollo de los servicios o la ejecuciéon de
las obras contratadas.

Este tipo de trabajo, debera cumplir con las siguientes condiciones:

a) No podra abarcar la totalidad de las actividades, iguales o similares en su

totalidad, que se desarrollen en el centro de trabajo.
b) Debera justificarse por su caricter especializado.
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¢) No podra comprender tareas iguales o similares a las que realizan el resto de

los trabajadores al servicio del contratante.

De no cumplirse con todas estas condiciones, el contratante se considerara pa-
trén para todos los efectos de esta Ley, incluyendo las obligaciones en materia de
seguridad social.

El contrato que se celebre entre la persona fisica o moral que solicita los servi-
cios y un contratista, debera constar por escrito.

La empresa contratante debera cerciorarse al momento de celebrar el contra-
to a que se refiere el parrafo anterior, que la contratista cuenta con la documen-
tacion y los elementos propios suficientes para cumplir con las obligaciones que
deriven de las relaciones con sus trabajadores.

La empresa contratante de los servicios debera cerciorarse permanentemente que
la empresa contratista, cample con las disposiciones aplicables en materia de seguri-
dad, salud y medio ambiente en el trabajo, respecto de los trabajadores de esta tltima.

Lo anterior, podra ser cumplido a través de una unidad de verificaciéon debida-
mente acreditada y aprobada en términos de las disposiciones legales aplicables.

No se permitira el régimen de subcontratacion cuando se transfieran de mane-
ra deliberada trabajadores de la contratante a la subcontratista con el fin de dis-
minuir derechos laborales; en este caso, se estara a lo dispuesto por el articulo
1004-C y siguientes de esta Ley.

Articulo 1004-C. A quien utilice el régimen de subcontrataciéon de personal en
forma dolosa, en términos del articulo 15-D de esta Ley, se le impondra multa por
el equivalente de 250 a 5000 veces el salario minimo general.

Suspension (articulo 42)
Son causas de suspension temporal de las obligaciones del trabajador y del patron:

1. Las enfermedades contagiosas.

Jefe, tengo saram- Pues como vera el trabajo
pidn, rubeolay gripa esta casi terminado, pero
y.

Si, ya lo veo,

como ve el elevador me...

2. La incapacidad temporal, por accidente o enfermedad general.

3. La prision preventiva del trabajador seguida de sentencia absolutoria, ex-
cepto si el trabajador obro6 en defensa de los intereses de la empresa.
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No se preocupe, la

empresa ya enviod a sus
abogados para ayudarlo,
por impedir el robo a la
empresa

oo XD

e

jArrestado
por robo y
desfalco!

4. El arresto del trabajador.

5. El cumplimiento de funciones de caracter constitucional.

Se le cita para comparecer en calidad de testigo
en el litigio del multihomicida, violador y narco-
traficante Juan Te Mata, alias “T. mato”
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6. La asignacion del trabajador como representante de determinados organis-
mos estatales.

Si, ya tengo
demasiado
trabajo

iRecibiste |3
carta del

7. La falta de documentos que exijan las leyes y reglamentos, necesarios para
la prestacion del servicio.

Faltan algunos docu-

mentos, como su Cartilla
y su Registro Federal de
Causantes

jldllﬂm’.

{7} ahg

8. La conclusién de la temporada en el caso de los trabajadores contratados
bajo esta modalidad

Articulo 42 Bis. En los casos en que las autoridades competentes emitan una
declaratoria de contingencia sanitaria, conforme a las disposiciones aplicables,
que implique la suspension de las labores, se estara a lo dispuesto por el articulo
429, fraccion IV de esta Ley.

Las causas anteriores s6lo producen el efecto de suspension temporal de la rela-
cion de trabajo, con la consecuencia de no pagar salario. Con excepcion de la pri-
sion preventiva del trabajador, si éste obro en defensa del patron, en tal caso si se
debe pagar salario.

Rescision (articulo 47)

El trabajador o el patron podran rescindir en cualquier tiempo la relacion de traba-
jo, por causa justificada, sin incurrir en responsabilidad.
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Articulo 47. Son causa de rescision de la relacion de trabajo, sin responsabi-
lidad para el patrén:

1. Enganarlo, si el trabajador, o en su caso el sindicato que lo hubiese propues-
to o recomendado, hayan usado certificados falsos o referencias en los que
se atribuyan al trabajador capacidad, aptitudes o facultades de que carezca.
Esta causa de rescision dejara de tener efecto después de 30 dias de prestar
sus servicios el trabajador.

Usted dijo que era
mecanico tornero y

nos mintid jesta usted De acuerdo con
despedido!

la ley ées esto
1 posible?

2. Incurrir el trabajador, durante sus labores, en faltas de probidad u honra-
dez, en actos de violencia, amagos, injurias o malos tratamientos en contra
del patrén, sus familiares o del personal directivo o administrativo de la em-
presa o establecimiento, o en contra de clientes y proveedores del patrén sal-
vo que medie provocacion o que obre en defensa propia.

Sr. Dumbo, esta
despedido por
conflictivo

¢Es correcto o
incorrecto?

3. Cometer el trabajador contra alguno de sus compafieros cualquiera de los
actos enumerados en la fraccion anterior, si como consecuencia de ellos se
altera la disciplina del lugar en que se desempena el trabajo.
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4. Cometer el trabajador, fuera del servicio, contra el patron, sus familiares o per-
sonal directivo administrativo, alguno de los actos a que se refiere la fraccion I,
si son tan graves que hagan imposible el cumplimiento de la relacion de trabajo.

5. Ocasionar el trabajador, de
manera intencional, perjuicios
materiales durante el desem-
peno de las labores o con mo-
tivo de ellas, en los edificios,
obras, maquinaria, instrumen-
tos, materias primas y demas
objetos relacionados con el
trabajo.

6. Ocasionar el trabajador los
perjuicios de que habla la frac-
cibn anterior, siempre que
sean graves, sin dolo, pero con
negligencia tal que ella sea la
causa tnica del perjuicio.

7. Comprometer el trabajador,
por su imprudencia o descuido
inexcusable, la seguridad del
establecimiento o de las perso-
nas que se encuentren en él.

8. Cometer el trabajador actos
inmorales o de hostigamiento
y/o acoso sexual contra cual-
quier persona en el estableci-
miento o lugar de trabajo.
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iMe importa poco su opinién!,
ero lo despido por sus faltas de
ortografia y por pintar mi casa

Asi que alguien
estaba fumando y

cocinando . -
y por eso se Nadie me dijo
incendio que el propano
— o fuera volatil
L v
o\A7

ilnmorales! jCuando

terminen, no vuelvan!
iPrescindiremos
de sus servicios!

7 %% ?;r.
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9. Revelar el trabajador los se-
cretos de fabricacion o dar a
conocer asuntos de caracter
reservado, en perjuicio de la
empresa.

iTu pregunta-
me!, la formula
del refresco

Ley Federal del Trabajo

jEsta despedido

por revelar las
férmulas

de la empresal!

10. Tener el trabajador méas de tres faltas de asistencia en un periodo de 30
dias, sin permiso del patrén o sin causa justificada.

jTiene varias faltas
injustificadas, por tanto le
rescindo el contrato!

11. Desobedecer el trabajador al patron
0 a sus representantes, sin causa jus-
tificada, siempre que se trate del tra-
bajo contratado.

12. Negarse el trabajador a adoptar las
medidas preventivas o a seguir los
procedimientos indicados para evitar
accidentes o enfermedades.

jEsta en tiene
un error!

éQuién

larazén?

Le pedi los informes de la cuenta de
“Salto y Brinco” y los sigo esperando

Pidaselos

al contador

== porque estoy
\ ueado
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13. Concurrir el trabajador a sus labores en estado de embriaguez o bajo la in-
fluencia de algtin narcotico o droga enervante, salvo que, en éste dltimo caso,
exista prescripcion médica. Antes de iniciar su servicio, el trabajador debera dar
a conocer el hecho al patrén y presentar la prescripcion suscrita por el médico.

Noo... vengooo... hic..
bolo... borracho es...
la cruda de ayer...

Sefior esta usted des-
pedido por venir tres
veces en mal estado

14. La sentencia ejecutoria que im-
ponga al trabajador una pena de
prision, que le impida el cumpli-
miento de la relacion de trabajo.

iLas pruebas son jQueda arrestado
contundentes! por desfalco!

14 Bis. La falta de documentos
que exijan las leyes y reglamen-
tos, necesarios parala prestacion
del servicio cuando sea imputa-
ble al trabajador y que exceda
del periodo de dos meses.

15. Las analogas a las establecidas
en las fracciones anteriores, de
igual manera graves y de conse-
cuencias semejantes en lo que al
trabajo se refiere.

El patrén que despida a un trabajador debera darle aviso escrito en el que refiera
claramente la conducta o conductas que motivan la rescision y la fecha o fechas
en que se cometieron.

El aviso debera entregarse personalmente al trabajador en el momento mismo
del despido o bien, comunicarlo a la Junta de Conciliacion y Arbitraje competen-
te, dentro de los cinco dias habiles siguientes, en cuyo caso debera proporcionar
el Gltimo domicilio que tenga registrado del trabajador a fin de que la autoridad
se lo notifique en forma personal.
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La prescripcion para ejercer las acciones derivadas del despido no comenzara
a correr sino hasta que el trabajador reciba personalmente el aviso de rescision.

La falta de aviso al trabajador personalmente o por conducto de la Junta, por si sola
determinara la separacion no justificada y, en consecuencia, la nulidad del despido.

Es muy importante no despedir a ningin trabajador sin antes consultarlo de
manera adecuada con el especialista en derecho laboral o jefe inmediato, para
fundamentar debidamente el despido y poder dar el aviso de modo correcto, pues
a partir de ese momento ya no podra modificarse la causa de despido.

éTienes los domicilios
de las personas que se
despediran?

DOCUMENTOS
DEL PERSONAL
2000-2010

ACTAS ADMINISTRATIVAS

Un procedimiento rutinario es levantar un acta administrativa que haga cons-
tar cualquier hecho que, con base en el articulo anteriormente mencionado, cau-
se rescision y que junto con el aviso constituyan constancia de que el despido es

justificado.

Se negaron a recibir la
notificacion de despido, pero
aun asi...

Me firmaron dos testigos

certificando que notifiqué
¢Qué fue lo || al individuo de su despido, asi
que hiciste? que tiene validez
LRy 7

= G
NOTIFICACIgY A
2 oespipo (7,
"0 TS0 A "ﬂ:' 3
o & /’%\:’ o
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ACTA DE INVESTIGACION ADMINISTRATIVA

Enlaciudadde _____ siendolas —_____ horas del dia delmes_____ de
,enlasinstalacionesdelaempresa_ ubicadasen____ serelUnenel
trabajador_______ quienocupaelpuestode_______ por el sindicato titular del con-
trato colectivo de trabajo (en caso de tratarse de un trabajador sindicalizado), el Sr.
ensucaracterde___ por la parte patronal el Sr. en su caracter de
(representante legal de la empresa antes citada / jefe directo del trabajador), asi como
y (nombres y puestos de 2 testigos).

Acto seguido el representante patronal informé a los asistentes que el objeto de la presente es levantar el Acta
de Investigacién Administrativa de acuerdo con el Contrato Colectivo de Trabajo y/o Reglamento de Trabajo
vigente en la Empresa con relacion a los hechos que se imputan al trabajador y que
consisten en lo siguiente:

HECHOS:

(Aqui se describen los hechos que la empresa considera necesarios para que se origine el acta, incluyendo los
nombres de quienes intervienen, fechas y lugares exactos del suceso y motivo o motivos por los que se levanta
el acta, como pueden ser: violacién a reglamentos de trabajo o procedimientos del puesto, desacato a érdenes
o instrucciones del patrén, etc. La declaracion debe ser en primera persona y con las palabras tal como las diga
el trabajador, no deberd escribirse que dijo “malas palabras”, ya que no sabemos cudles son esas palabras que
consideramos como malas palabras).

Una vez terminada la descripcion de los hechos después del punto no deberd dejarse espacio vacio, por lo tanto
hay que “testar” o sea poner rayitas.

Motivo por el cual se le levanta esta acta administrativa de acuerdo al art. del Reglamento interior de
trabajoquedice:

En uso de la palabray en relacidon a los hechos que anteceden el trabajador expresé lo siguiente:

(En este espacio el trabajador puede aceptar que estd de acuerdo con los hechos descritos o, en su caso, si

considera que existe algo adicional o diferente a los hechos descritos, dar su version de los hechos).

La Representacién Sindical manifestd:

Siendo las horas del mismo dia se cierra la presente y se ratifica en todo su contenido por las partes
comparecientes firmandose al calce y al margen para los fines legales conducentes.

Nombre y firma del jefe Nombre y firma del trabajador

Nombre y firma del testigo 1 Nombre y firma del testigo 2
Se menciona: “Firman los testigos de que el infractor no quiso firmar” (en su caso.
SANCION DISCIPLINARIA

Con motivo de los hechos realizados por el trabajador descritos en la acta administra-
tiva No de fecha se suspende al trabajador __ dias (o la sancién que corresponday).
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Nombre y firma del jefe Nombre y firma del trabajador

Nombre y firma del testigo 1 Nombre y firma del testigo 2

PUNTOS IMPORTANTES A CONSIDERAR EN EL DESARROLLO DEL ACTA ADMINISTRATIVA:

No existe disposicidn legal que sefiale la elaboracién de las actas administrativas, sin embargo en la practica
han sido utilizadas como una herramienta laboral para dejar constancia de los hechos ocurridos sobre todo
cuando el o los trabajadores cometen algun acto que ponga en riesgo a la empresa y su situacién laboral, por
lo tanto se convierte en una prueba documental que puede ser mostrada ante la Junta de Conciliacién, siempre
y cuando, esté ratificada por los que en ella intervienen.

Aisladamente encontramos un fundamento en la Ley Federal de los Trabajadores al servicio del Estado Art.
46 que sefiala: “...en las actas administrativas se asentardn los hechos, la declaracidn del trabajador afectado y
la de los testigos de cargo propuestos y se firmara por quienes en ella intervinieron, y por testigos de asistencia”.

Estos son algunos de los puntos que deberan considerarse para que las actas tengan la validez que necesitamos:
La narrativa del infractor y todos los demas debe estar en primera persona.

Contar con los testigos.

e Dejar suficiente margen izquierdo y derecho.

e Firmar todas las hojas, no Unicamente la tltima.

e Levantar el acta en forma inmediata a los hechos, no esperar a que se olviden.

e Sefialary firmar los testigos en el caso de que el infractor no quiera firmar.

¢ No sefialar castigo alguno en el acta, eso se hace por separado.

e Sefialar inicialmente nombre y categoria que ostentan los que intervienen en el acta.

e Levantar tantas actas como sea necesario.

e No poner antefirmas.

e Sefialar toda la documentacion necesaria para certificar los hechos.

Articulo 48. El trabajador podra solicitar ante la Junta de Conciliaciéon y Arbitra-
je, a su eleccidn, que se le reinstale en el trabajo que desempenaba, o que se le in-
demnice con el importe de tres meses de salario, a razén del que corresponda a la
fecha en que se realice el pago.

Si en el juicio correspondiente no comprueba el patron la causa de la rescision, el
trabajador tendra derecho, ademas, cualquiera que hubiese sido la accién intenta-
da, a que se le paguen los salarios vencidos computados desde la fecha del despido
hasta por un periodo maximo de doce meses, en términos de lo preceptuado en la
ultima parte del parrafo anterior.

Si al término del plazo sefialado en el parrafo anterior no ha concluido el pro-
cedimiento o no se ha dado cumplimiento al laudo, se pagaran también al traba-
jador los intereses que se generen sobre el importe de quince meses de salario, a
razon del dos por ciento mensual, capitalizable al momento del pago. Lo dispues-
to en este parrafo no sera aplicable para el pago de otro tipo de indemnizaciones o
prestaciones.

En caso de muerte del trabajador, dejardn de computarse los salarios vencidos
como parte del conflicto, a partir de la fecha del fallecimiento.
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Los abogados, litigantes o representantes que promuevan acciones, excepciones,
incidentes, diligencias, ofrecimiento de pruebas, recursos y, en general toda actua-
ci6n en forma notoriamente improcedente, con la finalidad de prolongar, dilatar u
obstaculizar la sustanciacion o resolucion de un juicio laboral, se le impondra una
multa de 100 a 1000 veces el salario minimo general.

Si la dilacién es producto de omisiones o conductas irregulares de los servidores
publicos, la sancion aplicable sera la suspension hasta por noventa dias sin pago
de salario y en caso de reincidencia la destitucién del cargo, en los términos de las
disposiciones aplicables. Ademas, en este Gltimo supuesto se dara vista al Minis-
terio Pablico para que investigue la posible comisiéon de delitos contra la admi-
nistracion de justicia.

Articulo 49. El patréon quedara eximido de la obligacion de reinstalar al trabaja-
dor, mediante el pago de las indemnizaciones que se determinan en el articulo 50,
en los casos siguientes:
I. Cuando se trate de trabajadores que tengan una antigiiedad menor de un afio.
I1. Si comprueba ante la Junta de Conciliacion y Arbitraje que el trabajador, por
razon del trabajo que desempeifia o por las caracteristicas de sus labores, esta
en contacto directo y permanente con él, y la Junta estima, tomando en con-
sideracion las circunstancias del caso, que no es posible el desarrollo normal
de la relacion de trabajo.
ITI. En los casos de trabajadores de confianza.
IV. En el servicio doméstico.
V. Cuando se trate de trabajadores eventuales.

Articulo 50. Las indemnizaciones a las que se refiere el articulo anterior
consistiran:

L. Sila relacién de trabajo fuere por tiempo determinado menor de un afio, una
cantidad igual al importe de los salarios de la mitad del tiempo de servicios
prestados; si excediera de un ano, en cantidad igual al importe de los sala-
rios de seis meses por el primer afio y veinte dias por cada uno de los afios
siguientes en los que hubiere prestado servicios.

II. Si la relacion de trabajo fuere por tiempo indeterminado, la indemniza-
cion consistira en veinte dias de salario por cada uno de los anos de servicio
prestados.

ITI. Ademés de las indemnizaciones a que se refieren las fracciones anterio-
res, en el importe de tres meses de salario y el pago de los salarios venci-
dos e intereses, en su caso, en los términos previstos en el articulo 48 de
esta Ley.

Articulo 51. Son causas de rescision de la relacion de trabajo, sin responsabili-
dad para el trabajador:

I. Engafiarlo el patr6n o, en su caso, la agrupacion patronal al proponerle el tra-
bajo, respecto de las condiciones del mismo. Esta causa de rescision dejara de
tener efecto después de 30 dias de prestar sus servicios el trabajador.

II. Incurrir el patrén, sus familiares o su personal directivo o administrati-
vo, dentro del servicio, en faltas de probidad u honradez, actos de violencia,
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amenazas, injurias, malos tratamientos u otros analogos, en contra del tra-
bajador, conyuge, padres, hijos o hermanos.

II1. Incurrir el patrén, sus familiares o cualquiera de sus representantes, den-
tro del servicio, en faltas de probidad u honradez, actos de violencia, ame-
nazas, injurias, hostigamiento y/o acoso sexual, malos tratamientos u otros
analogos, en contra del trabajador, conyuge, padres, hijos o hermanos.

IV. Reducir el patron el salario al trabajador.

V. No recibir el salario correspondiente en la fecha o lugar convenidos o
acostumbrados.

VI. Sufrir perjuicios causados maliciosamente por el patrén, sus herramientas
o utiles de trabajo.

VII. Laexistenciadeun peligro grave paralaseguridad o salud del trabajadorode
su familia, ya sea por carecer de condiciones higiénicas el establecimiento o
porque no se cumplan las medidas preventivas y de seguridad que las leyes
establezcan.

VIIIL.Comprometer al patron, con su imprudencia o descuido inexcusables, la
seguridad del establecimiento o de las personas que se encuentran en él.

IX. Exigir la realizacion de actos, conductas o comportamientos que menosca-
ben o atenten contra la dignidad del trabajador; y

X. Las anélogas a las establecidas en las fracciones anteriores, de igual manera
graves y de consecuencias semejantes, en lo que al trabajo se refiere.

Articulo 52. El trabajador podra separarse de su trabajo dentro de treinta dias
siguientes a la fecha en que se dé cualquiera de las causas mencionadas en el ar-
ticulo anterior y tendra derecho a que el patréon lo indemnice en los términos del
articulo 50.

Terminacion (articulo 53)

Son causas de la terminacion de las relaciones de trabajo:
1. El mutuo consentimiento de las partes.

Eso esperamos.

Terminaremos el alumbrado de )| Arreglen ese detalle y

oficinas en junio. Hasta enton- nos vemos entonces
ces nosotros lo llamaremos
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2. La muerte del trabajador.

Lastima, era una persona
muy competente y cumplida
V7 =

3. La terminacion de la obra.

“y Y con la entrega de
Qg:;,,),,(é’f‘/\x las llaves damos por
&

N

terminada la obra

4. La incapacidad fisica, mental o in-
habilidad manifiesta del trabajador,
que haga imposible la prestacion del

Asi como quien dice, te
llevd el tren. éTe sabes el
ultimo del lorito?

J

trabajo.
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5. Como causa de fuerza mayor —

£ . lai i Su trabajo es inmejorable pero, como sabe, la
o caso fortuito, la incosteabili- empresa pasa por una crisis y nos vemos en
dad de la empresa, el concur- la penosa necesidad de prescindir de sus servi-
SO0 quiebra el agotamiento de cios, la llamamos tan pronto nos recuperemos

)

la materia objeto de una indus-
tria extractiva y la explotacion
de minas incosteables.

CONDICIONES DE TRABAJO (ARTICULO 56)

Las condiciones de trabajo son aquellas bajo las cuales habra de desarrollarse la re-
lacion laboral. Es importante especificar con claridad las funciones, donde habra de
desempeiarse el trabajo contratado, duraciéon del mismo, jornada de trabajo, sala-
rio, dias de descanso y vacaciones, entre otras; que por ningin motivo podran ser
inferiores a las fijadas por la LFT. Las condiciones de trabajo basadas en el princi-
pio de igualdad sustantiva entre mujeres y hombres en ningtin caso podran ser in-
feriores a las fijadas en esta Ley y deberan ser proporcionales a la importancia de
los servicios e iguales para trabajos iguales, sin que puedan establecerse diferencias
y/o exclusiones por motivo de origen étnico o nacionalidad, sexo, género, edad, dis-
capacidad, condicion social, condiciones de salud, religion, opiniones, preferencias
sexuales, condiciones de embarazo, responsabilidades familiares o estado civil, sal-
vo las modalidades expresamente consignadas en la Ley.

Articulo 56 Bis. Los trabajadores podran desempenar labores o tareas conexas
o complementarias a su labor principal, por lo cual podran recibir la compensa-
cion salarial correspondiente.

Para los efectos del parrafo anterior, se entenderan como labores o tareas co-
nexas o complementarias, aquellas relacionadas permanente y directamente con
las que estén pactadas en los contratos individuales y colectivos de trabajo o, en
su caso, las que habitualmente realice el trabajador.

Jornada de trabajo (articulo 58)

Se define asi el tiempo durante el cual el trabajador esté a disposicion del patréon
para prestar su trabajo. Desde luego, la jornada no debe exceder de ocho horas
diarias.

En la préactica, los trabajadores y patrones suelen establecer jornadas de traba-
jo acumuladas, es decir, jornadas diarias superiores a 8 horas, incluso hasta 24
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horas, pero sin exceder de un méaximo de 48 horas de trabajo a la semana. Esto
esta expresamente permitido por la LFT en su articulo 59.

Esta prohibido por la ley que el trabajador labore su jornada de trabajo en for-
ma continua, por lo que se le concedera a aquél un descanso de por lo menos me-
dia hora para ingerir sus alimentos, tiempo que se le computara como efectivo si
no sale del lugar de trabajo (articulo 64).

Entonces, mi horario de trabajo
sera de 8 horas en el turno de
8:00 a 16:00 horas

Me da tiempo
suficiente para
mi hobby de
domador de cobras

La ley regula tres clases de jornadas de trabajo, como se muestra en el cuadro 5—1.

Cuadro 5-1
Jornada Comprende Duracion
Diurna De las 6 a las 20 horas 8 horas maximo
Nocturna De las 20 a las 6 horas 7 horas méaximo
Mixta Periodos de las jornadas diurna y nocturna, siempre que el 7 /> horas méaximo
periodo nocturno sea menor de 3 horas y media

La Ley regula tres clases de horario
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Tiempo extra

Podr4 alargarse la jornada de trabajo en los casos siguientes:

1. Por circunstancias extraordina- -
Necesitamos salvar a la

rias que requieran que el trabaja- empresa. Después dlel incendio
: : perdimos prestigio y las ventas se
dor Tlga 1aborandp pa(ria terminar fleron a piaue
n mpromi rvici
con los compromisos de servicios NT—

de produccién, en cuyo caso nun-
ca excederé de tres horas diarias,
tres veces a la semana. El tiempo
extraordinario serd equivalente
a 200% del salario habitual por
hora (articulo 66).

La prolongacion del tiempo ex-
traordinario que exceda de nue-
ve horas a la semana o de tres
horas en un dia, se pagara a
300% del salario habitual por
hora, independientemente de

las sanciones que impone la ley ¢Nos van a pagar
al patrén (articulo 67). las horas extras?

2. En los casos de siniestro o ries-
go inminente en los que peligre
la empresa, compafieros o pa-
trén, la jornada podra alargarse
por el tiempo que sea necesario
para evitar lo anterior. El pago
de este tiempo extraordinario
serd igual al salario habitual por
hora (articulo 65).

 FEAEENETT
B NCEWDI0
‘:} 11;; ., i

No.
Nos pagaran salario
habitual por hora

Dias de descanso (articulo 69)

Corresponde al trabajador por lo menos un dia de descanso con goce de sueldo por
cada seis dias de trabajo, siendo de preferencia el domingo, sin perjuicio de que tra-
bajador y patrén convengan que sea otro dia.

Si el trabajador labora el domingo y es su dia de descanso, el patron le pagara un
salario doble por el servicio prestado (descanso laborado), independientemente
del salario que le corresponda por el descanso, mas 25% de prima dominical so-
bre el salario de los dias ordinarios de trabajo.

Sino es el domingo el dia de descanso del trabajador y lo labora, s6lo tendra de-
recho al pago de la prima dominical de 25% sobre el salario de los dias ordinarios
de trabajo.
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Si el trabajador labora cualquier dia de la semana (no domingo), siendo su dia de
descanso, el patron le pagara, independientemente del salario que le corresponda
por el descanso, un salario doble por el servicio prestado (descanso laborado), sin
prima dominical.

Lo anterior se presenta en el cuadro 5—2.

Mafiana es mi dia libre y
podré hacer muchas cosas
como arreglar la casa, jugar

con los nifios, bafar al perro, Mejor vengo a
cocinar, lavary... trabajar

Cuadro 5-2

Domingo Domingo 200% + el salario diario ordinario +25%
Martes Domingo 100% (sencillo) +25%
Martes Martes 200% + el salario diario ordinario HHEK

Son dias de descanso obligatorio, con pago integro de salario:

1 de enero

5 de febrero (Se descansa el 1er.
lunes de febrero)

21 de marzo (Se descansa el 3er.
lunes de marzo)

1 de mayo

16 de septiembre

20 de noviembre (Se descansa el
3er. lunes de noviembre)

1 de diciembre de cada seis afios,
por cambio de Poder Ejecutivo.

25 de diciembre
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El dia en que se celebren eleccio-
nes, tanto federales como esta-
tales (articulo 74).

Vacaciones (articulo 76)

Por lo que se refiere a vacaciones, tie-
ne derecho a ellas cualquier trabaja-
dor que haya prestado al menos un
ano de servicio en la empresa. En
ningn caso podran ser inferiores a
seis dias laborales en el periodo de un
ano, y aumentara en dos dias, hasta
llegar a 12, por cada aho subsiguiente
de servicios. Después de cuatro afios,
el periodo de vacaciones aumentara
dos dias por cada cinco afos de servi-
cio (cuadro 5—3).

Existen empresas que superan en
dias las vacaciones estipuladas en la
LFT (por ejemplo, las instituciones
bancarias, que después del primer
afio otorgan 20 dias de vacaciones).

Ley Federal del Trabajo

Mafiana es 16 de septiembre, voy a pedir a
los muchachos que vengan, aunque se les
pague salario doble adicional

Gracias a que tengo tres afios
de antigiedad me tocan
10 dias de vacaciones

7~Se informa que €
huracén “Tito” ya
entrd a toda la costa del
Pacifico

Cuadro 5-3. Nimero de dias de vacaciones que los trabajadores disfrutaran
conforme a los afios de servicio prestados en una empresa.

Aios de servicio Dias de Vacaciones

1 6

2 8

3 10

4 12

5a9 14

10a 14 16

15a 19 18
20224 20

25a29 22
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Articulo 79. Las vacaciones no podran compensarse con una remuneracion. Sila
relacion de trabajo termina antes de que se cumpla el afio de servicios, el trabajador
tendra derecho a una remuneracion proporcional al tiempo de servicios prestados.

Articulo 80. Los trabajadores tendran derecho a una prima de vacaciones no me-
nor de 25% sobre los salarios que les correspondan durante el periodo de vacaciones.

Articulo 81. Las vacaciones deberan concederse a los trabajadores en los seis meses
siguientes al cumplimiento del afio de servicios. Los patrones entregaran anualmente a
sus trabajadores una constancia que contenga su antigiiedad y, de acuerdo con ella, el
periodo de vacaciones que les corresponda a la fecha en que deberan disfrutarlo.

Salario y salario minimo

El salario puede fijarse por unidad de tiempo, por unidad de obra, por comision, a
precio alzado o de cualquier otra manera. Tratdndose de salario por unidad de tiem-
po, se establecer4 especificamente esa naturaleza. El trabajador y el patrén podran
convenir el monto, siempre que se trate de un salario remunerador, asi como el pago
por cada hora de prestacion de servicio, siempre y cuando no se exceda la jornada
maéaxima legal y se respeten los derechos laborales y de seguridad social que corres-
pondan a la plaza de que se trate. El ingreso que perciban los trabajadores por esta
modalidad, en ningan caso sera inferior al que corresponda a una jornada diaria.
Cuando el salario se fije por unidad de obra, ademés de especificarse la natura-
leza de ésta, se hara constar la cantidad y calidad del material, el estado de la he-
rramienta y ttiles que el patron, en su caso, proporcione para ejecutar la obra, y
el tiempo por el que los pondré a disposicion del trabajador, sin que pueda exigir
cantidad alguna por concepto del desgaste natural que sufra la herramienta como
consecuencia del trabajo. (Articulo 83)

egun el articulo 82, el salario es

una retribucion que debe pagar
el patron al trabajador por su

ajo,

Por eso tengo tres trabajos...
secretaria, coordinadora y
tesorera
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Los elementos que integran el salario E ti te pagan por unidaﬂ

son los pagos hechos en efectivo para de obra y no por tiempo
CAJA
bE PAGO

cuota diaria, gratificaciones, percepcio-
nes, habitaci6n, primas, comisiones,
prestaciones en especie y cualquier
otra cantidad o prestacion que se en-
tregue al trabajador por su trabajo (ar-
ticulo 84).

¢Estamos de acuerdo en que

Sefior creo que existe un
; ganara el salario minimo?

¢Recuerda la computadora
que descompuso?

tiene todas las prestaciones, asi
como el seguro médico que da
la empresa

Destruir, aniquilar,
dominar el mundo,
destruir archivos, cobrar...

tes del 20 de diciembre y equivaldra al menos a 15 dias de salario. El personal que
no haya cumplido el afno de servicios tendra derecho a que se le pague en propor-
cion al tiempo trabajado (articulo 87).

Con mi aguinaldo ahora si podré
pagar mi tarjeta, la renta, el telé-
fono, el vestido rojo, dinero para Le debe a la compaifiia
ahorrar y... necesito otro trabajo una fotocopiadora y una
: computadora; pague lo
antes posible
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El salario minimo es la cantidad menor que debe recibir en efectivo el traba-
jador por sus servicios prestados en una jornada de trabajo. Este debera ser su-
ficiente para satisfacer las necesidades normales de un jefe de familia en orden
material, social y cultural, asi como la necesidad de proveer la educacion obliga-
toria de los hijos (articulo 90).

Gustavo “La bola” . —
qué bien te ves, pdsame 'l\/?glizvict)ar;];nclgqngér?
la receta para adelgazar iy
N %, : )

5

Lalegislacion laboral considera que a trabajo igual, desempefiado en un puesto,
jornada y condiciones de eficiencia también iguales, corresponde un salario igual
(articulo 86). El plazo para el pago de salario al trabajador manual no debe exce-
der de una semana para las personas que desempefian un trabajo material y de
15 dias para los demés trabajadores (articulo 88). Los salarios minimos generales
regiran para todos los trabajadores del area o areas geograficas de aplicacion que
se determinen, independientemente de las ramas de la actividad econémica, pro-
fesiones, oficios o trabajos especiales (articulo 92).

El salario minimo no podra ser objeto de compensacion, descuento o reduccion
salvo en los siguientes casos:

a) Pensiones alimenticias a favor de esposa e hijos, ascendientes y nietos, de-
cretados por la autoridad.

b) Pago de rentas

c¢) Pago de abonos al Infonavit.

d) Pago de abonos para cubrir créditos otorgados o garantizados por e Infona-
cot (articulo 97).
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Ley Federal del Troboio-

Participacion de utilidades (articulo 117)

Los trabajadores deberan participar de las utilidades que obtengan las empresas,
de conformidad con el porcentaje determinado por la Comision Nacional para la
Participacion de los Trabajadores en las Utilidades de la Empresas. El Diario Ofi-
cial de la Federacion del 4 de marzo de 1985 decret6 10% de cada ejercicio. Las
normas laborales consideran como utilidad en cada empresa la renta gravable, de
conformidad con las normas de la Ley del Impuesto Sobre la Renta.

SE— — . Usted ha caido en una falta laboral. Como se
odos recibirdn sus utilidades segin menciona en el Diario Oficial del 4 de marzo de 1985,
lo estipulado, pero sélo algunos alcan-

> . . por decreto, 10% de utilidades de cada ejercicio
zaran la parte proporcional al tiempo , . L
de trabajo deberd ser repartido y le haremos una auditoria

7,
L0
A

s

%

\

i

\

En caso de que el trabajador se sienta afectado, en el sentido de que la partici-
pacion de utilidades que ha recibido no sea la correspondiente a la realidad, po-
dré objetarla ante la autoridad bajo la forma correspondiente:

Permitame checar Los gastos presentados son por
los documentos adquisicion de equipo por la
empresa y reparaciones @ {-\[,D
%%@9 YN = (B2
¢

Los compafieros no
estamos de acuerdo,
ya que la compaiiia
gand mas

1. El patrén, dentro del término de 10 dias habiles, contados a partir de la fecha
de presentacion de su declaracion anual, entregara a los trabajadores copia
de la misma. Quedara prohibido a éstos dar a conocer a terceras personas el
contenido de dicha declaracion.
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e estoy entregando tus utilidades, mas
el reporte personalizado...
firma de recibido

iOh! qué honestos
son en esta empresa ) £

2, Dentro de los treinta dias siguientes, el sindicato titular del contrato colecti-
vo o la mayoria de los trabajadores de la empresa, podra formular ante la Se-
cretaria de Hacienda y Crédito Pablico (SHCP) las observaciones que juzgue
convenientes, la que tendr4 la obligacion de responder por escrito, una vez que
concluyan los procedimientos de fiscalizacion de acuerdo a los plazos que esta-
blece el Codigo Fiscal de la Federacion, respecto de cada una de ellas.

3. En caso de que la SHCP no falle en el sentido deseado para los trabajadores,
esta resolucion no podré ser recurrida bajo ninguna forma.

4. En caso de que la SHCP falle en favor de los trabajadores, el patron debera
dar cumplimiento a la misma en un plazo no mayor de 30 dias, independien-
temente de que la impugne (articulo 121).

La utilidad repartible se dividira en dos partes iguales: la primera se repartira
por igual entre todos los trabajadores, tomando en consideraciéon el nimero de
dias trabajados; la segunda, en proporcion al monto de los salarios devengados
por el trabajo prestado durante el afio (articulo 123).

Para determinar la participacion de cada trabajador se observaran las siguientes normas:

1. Una comision, conformada por igual nimero de representantes de los traba-
jadores y del patron, formulara un reparto de utilidades y lo fijara en un lugar
visible del establecimiento.

Se fijard un oficio visible a la vista de todos

Nos toca 5% de
utilidades
s

—— - BOLETIN-—
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Ley Federal del Trabajo

2, Si los representantes de los trabajadores y del patrén no se ponen de acuer-
do, decidira el Inspector de Trabajo.

3. Los trabajadores podran hacer las observaciones que juzguen convenientes
dentro de un término de 15 dias (articulo 125).

El reparto de utilidades entre
los trabajadores debera efectuarse
dentro de los 60 dias siguientes a
la fecha en que deba pagarse el im-
puesto anual (articulo 122).

Fue un buen afio para la empresa, aqui
estan tus utilidades y como de costumbre
dentro de los 60 dias

jAy carambal N

Quedan exentas de la obligacion de repartir utilidades:

1. Las empresas de nueva creaciéon, durante el primer afio de funcionamiento.
2. Las empresas de nueva creacion, dedicadas a la elaboracion de un producto
nuevo, durante los dos primeros anos de funcionamiento.

~

Las empresas de nueva creacion
guedan exentas de dar utilidades %‘
durante dos afios, si se elabora .
algun nuevo producto
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3. Las empresas de la industria extractiva, de nueva creaciéon, durante el perio-
do de exploracion.

4. Las instituciones de asistencia privada, reconocidas por las leyes, que con bie-
nes de propiedad particular ejecuten actos con fines humanitarios de asisten-
cia, sin propositos de lucro y sin designar individualmente a los beneficiarios.

5. El Instituto Mexicano del Seguro Social y las instituciones publicas descen-
tralizadas con fines culturales, asistenciales o de beneficencia.

6. Las empresas que tengan un capital menor del que fije la Secretaria del Tra-
bajo y Prevision Social por ramas de la industria (articulo 126).

El derecho de los trabajadores a participar en el reparto de utilidades se ajusta-
ra a las normas siguientes:

1. Los directores, administradores y gerentes generales de las empresas no
participaran de las utilidades.

2. Los demés trabajadores de confianza participaran en las utilidades de las
empresas, pero si el salario que perciben es mayor del que corresponda al
trabajador sindicalizado de més alto salario dentro de la empresa o, a falta de
éste, al trabajador de planta con la misma caracteristica, se considerara este
salario aumentado en 20% como salario maximo para calcular las utilidades
de los trabajadores de confianza.

3. El monto de la participacion de los trabajadores al servicio de personas cuyos
ingresos deriven exclusivamente de su trabajo, y el de los que se dediquen al
cuidado de bienes que produzcan rentas, o al cobro de créditos y sus intereses,
no podra exceder de un mes de salario.

4. Las madres trabajadoras, durante los periodos prenatales y posnatales, y los
trabajadores victimas de un riesgo de trabajo durante el periodo de incapaci-
dad temporal, seran considerados trabajadores en servicio activo.

5. Los trabajadores del establecimiento de una empresa forman parte de ella
para efectos de la participacion de los trabajadores en las utilidades.

6. Los trabajadores domésticos no participaran en el reparto de utilidades.

7. Los trabajadores eventuales tendran derecho a participar en las utilidades de la
empresa cuando hayan trabajado al menos 60 dias durante el afio (articulo 127).

DERECHOS Y OBLIGACIONES DE LOS TRABAJADORES Y PATRONES
Obligaciones de los patrones (articulo 132)

La LFT refiere una serie de derechos y obligaciones tanto para patrones como para
trabajadores, los cuales se mencionan a continuacién de manera resumida.
Son obligaciones de los patrones, entre otras:

1. Cumplir con las disposiciones de las normas de trabajo aplicables a sus em-
presas o establecimientos.

2. Pagar los salarios e indemnizaciones de conformidad con las normas vigentes.

3. Proporcionar a los empleados los ftiles necesarios para el desarrollo
del trabajo.
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Ley Federal del Trabajo

Sin el equipo adecuado, la Es todo lo que me dierony
calidad seria inferior ni me dijeron para cudndo se
~X

entrega, ni nada de nada
iOye! falta
informacién
e)

Y después nos culpan
a nosotros de las fallas
que tiene la empresa

4. Proporcionar un local seguro
para guardar 10§ instrumentos toda la ferramienta | o, SOLO PERSONAL
y ttiles de trabajo pertenecien- e trapajo ) AUTORIZADO

Y aqui guardamos

tes al trabajador CON IDENTIFICACION

Al mismo tiempo
que nos exige,
sin insultarnos
como el otro
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6. Expedir cada 15 dias, a solicitud de los trabajadores, una constancia escrita
del nimero de dias trabajados y del salario percibido.

—

7. Hacer de su conocimiento los puestos de nueva creacion y las vacantes que
deban cubrirse.

Existen varios puestos disponibles }:™{iBMI1 i
para las personas que estén mejor “"‘! """

capacitadas, pero yo necesito un ‘, Y veeme a traer las
IBM responsable tortasy veeme a...
+

& -
‘(-XD 069

8. Instalar y operar los lugares
de trabajo, de acuerdo con las
disposiciones establecidas en
el reglamento y las NOM en
materia de seguridad, salud y
medio ambiente.

EﬂfERHERIQ
) . Bal&y
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Ley Federal del Trabajo

9. Fijar visiblemente y difundir
en los lugares donde se pres- oLETE
te el trabajo, las disposiciones BOLELIH ﬁlu; EC:?,\OODE
conducentes de los reglamen- ) el IFRES
tos y las normas oficiales mexi- gty =
canas en materia de seguridad,
salud y medio ambiente de tra-
bajo, asi como el texto integro
del o los contratos colectivos de
trabajo que rijan en la empresa;
asimismo, se debera difundir a
los trabajadores la informacion
sobre los riesgos y peligros a los
que estan expuestos

10. Hacer las deducciones que soliciten los sindicatos.

Las cuotas son altas,
pero bien vale la pena
SINDICATO (INICO

. DE FLOJOS Y
G2 VAGOS,SA.
N
<

3

Py
)
A

[RNS

11. Permitir las inspecciones de las autoridades.

Felicidades, pasé la inspeccion a
100% de los niveles de seguridad,

con esta documentacién queda...
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12. Fomentar las actividades culturales y deportivas.

FOMENTAR LAS ACTIVIDADES CULTURALES Y DEPORTIVAS

Aeso le llamo
espiritu de
competencia

Instinto de supervivencia, choqué
el auto del Licenciado Toro

3 250

foaA !
a

COHPACKJ%RAO‘
TGk
?&ELE

e N
MARATO

13. Proporcionar a las mujeres emba-
razadas la proteccion que establezcan
los reglamentos. Otorgar permiso de
paternidad de cinco dias laborables
con goce de sueldo, a los hombres tra-
bajadores, por el nacimiento de sus
hijos y de igual manera en el caso de
la adopcién de un infante. Contar, en
los centros de trabajo que tengan mas
de 50 trabajadores, con instalaciones
adecuadas para el acceso y desarro-
llo de actividades de las personas con
discapacidad.

Sefiora, recuerde que tiene un
periodo de descanso de 42 dias
antes y 42 dias después del parto

Infonavit

Toda empresa esta obligada a proporcionar a los trabajadores habitaciones como-
das e higiénicas. Para dar cumplimiento a esta obligacion, las empresas deberan
aportar al Fondo Nacional de la Vivienda 5% sobre los salarios integrados de los
trabajadores a su servicio (articulo 136).

El Infonavit tiene por objeto crear sistemas de financiamiento que permitan a
los trabajadores obtener crédito barato y suficiente para adquirir en propiedad
habitaciones comodas e higiénicas para la construccion, reparacion o mejoras en
sus casas habitacion y para el pago de pasivos adquiridos por estos conceptos (ar-
ticulo 137)

Los recursos del Infonavit seran administrados por un organismo integrado en
forma tripartita por representantes del Gobierno Federal, de los trabajadores y de
los patrones (articulo 138).
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¢Asi que quieren terminar Te dije que
de construir? Sélo hay que  [_era sencillo
llenar unos papeles

\ INFONAVIT
INFO r A NFONAVIT CE@ ,Q: a CREDITO
Gs < v TRABALACCR

o

Prohibiciones a los patrones o a sus representantes (articulo 133)

1. Negarse a,aceptar _trabé}Ja('lo_ El letrero es muy)| No sabe aprovechar
res por razon de origen etnico claro mi expericia
2N

o nacionalidad, género, edad, e
Joven Nomavor |4
DE 35 ANOS
NO INSISTA SI NO
ES HOMBRE

discapacidad, condicién social,
condiciones de salud, religion,
opiniones, preferencias sexua-
les, estado civil o cualquier
otro criterio que pueda dar lu-
gar a un acto discriminatorio.

recuerden, sélo pueden gastar su

dineroy cupones en este comercio ,
(que es de mi tio) iGanas de
- O
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3. Exigir o aceptar dinero por ad- - omo dije, puede trabajar en
mitirlos en el trabajo. Exigir la ¢Pagarpor | i empresa, pero hay que ver
A . trabajar? cudn generoso es usted
presentaciéon de certificados
médicos de no embarazo para
el ingreso, permanencia o as-
censo en el empleo

Sefiores, damas, si desean\i; Qué partido es ese?’
conservar sus empleos me|*===y jm--zr=z-arezenl _
votan por el S.M.C.T. i El de s6lo mis

w | chicharrones
truenan_ _ ~

)
(3

[Colecta... yo™,

puedo hacer
otrabpara el +
pobrecito AYUDANOS .
l\ N ge_ml . A Cgit/jv\\“&
O AYUDAR DO

Si, puede
hacer su
colecta
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6. Hacer propaganda politica o religiosa.

SOLOMIS
CHICHARRONES TRUENAN

Por un ambiente

mas polutivo sin
derechos jvota!

Rapido, por
la ventana

7. Portar armas.

¢Quién dijo que soy un jefe
abusivo, aprovechado y tracala?

Quee... hubass...
eessclavos, ya
llegd por quien

lloraban

Mejor ni me
acerco hasta
que se le pase

iHoy es martes,
para el sdbado
estard bien!

111



Reclutamiento, seleccién, contratacién e induccién del personal

9. Intervenir en cualquier forma en el régimen interno del sindicato, impedir
su formacion o el desarrollo de la actividad sindical, mediante represalias
implicitas o explicitas contra los trabajadores.

10. Ejecutar cualquier acto que restrinja a los trabajadores los derechos que les
otorgan las leyes.

11. Emplear el sistema de “poner en el indice” a los trabajadores que se sepa-
ren o sean separados del trabajo para que no se les vuelva a dar ocupacioén.
12. Realizar, permitir o tolerar actos de hostigamiento y/o acoso sexual contra

cualquier persona en el lugar de trabajo.

13. Despedir a una trabajadora o coaccionarla directa o indirectamente para
que renuncie por estar embarazada, por cambio de estado civil o por tener el
cuidado de hijos menores.

Obligaciones de los trabajadores (articulo 134)

. . . . éCoémo ha funcionado el
1. Cumplir con las disposiciones equipo de seguridad?

de las normas de trabajo.

Pues nadie ha perdido
otra mano

d
A2

2, Observar las disposiciones contenidas en el reglamento y las normas oficia-
les mexicanas en materia de seguridad, salud y medio ambiente de trabajo, asi
como las que indiquen los patrones para su seguridad y proteccién personal

G

OO\

Q
Y
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3. Desempeiiar el trabajo bajo la direccion del patron o sus representantes.

Bueno, este trabajo esta
kaliendo muy bien bajo mi
direccién y elllos no
lo hacen tan mal

4. Ejecutar el trabajo con intensidad, cuidado, esmero y en la forma, tiempo y
lugar convenidos.

iOye, falta anexar
estos perfiles!

No, hasta que revise
ortografia y redaccion

5. Avisar de inmediato al patron, salvo impedimento de fuerza mayor, de las
causas justificadas que le impidan asistir a su trabajo.

Sefior, habla Gustavo, no llegaré
al trabajo porque vi un asalto y

estan tomando mi declaracién

Sefior, pase a
declarar jya!
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6. Conservar los materiales y ttiles en buen estado.

Déjame guardar el
equipo y ya nos

Aqui las mujeres guapas
siempre pasan primero

¢éY alas feas
—
s [
¢ AR

German, supe que usted saco
alagentey la organizo,
asi evitd el panico y otras

fatalidades
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9. Someterse a los reconocimientos médicos.

Pues su nivel de colesterol
es anormal

éSeguro que
asi se revisa el
colesterol?

10. Avisar de enfermedades contagiosas.

¢Bueno, sefior Gonzalo? ¢Sabe

lo que es la lepra? Pues de eso
no estoy enferma, pero

équé cree?

11. Comunicar al patrén de las deficiencias que pongan en peligro los intereses
y la vida de sus compaiferos de trabajo o del patrén.

TComo le dije sefior!

No es normal que

saque chispas y dé
toques

Voy a hacer que la
revisen antes de que
se accidente alguien

?“'“)‘ TR

ViRCa yezenrrL)

o ﬁ@
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12. Guardar de manera escrupulosa los secretos técnicos, comerciales o de fa-
bricacion, asi como de asuntos administrativos reservados.

Por cierto, tu que entraste En su momen(tjo Iodsa;bras
a la junta ¢qué dijeron pero si te puedo adelantar
que a los preguntones no les

sobre Ios aumentos? van a dar nada

Productividad, Formacion y Capacitacion (articulo 153, fracciones AaV)

. . . Se otorgara capacitacion
Los patrones tienen la obligaciéon [ conforme lo marca la Iey)
de proporcionar a todos los traba- sefiory si usted gusta
jadores, y éstos a recibir, la capa-
citacion o el adiestramiento en su
trabajo que le permita elevar su ni- CAPACITACION
vel de vida, su competencia labo-
ral y su productividad, conforme
a los planes y programas formula-
dos, de comun acuerdo, por el pa-
tron y el sindicato o la mayoria de \
sus trabajadores. AN

CAPACITATE-
EN
SISTEMAS
VIRTUALES

Los patrones podran convenir con los trabaJadores en que la capacitacion o
adiestramiento se proporcione a éstos dentro de la misma empresa o fuera de
ella, por conducto de personal propio, instructores especialmente contratados,
instituciones, escuelas u organismos especializados, o bien mediante adhesion a
los sistemas generales que se establezcan.

Las instituciones, escuelas u organismos especializados, asi como los instructores
independientes que deseen impartir formacion, capacitacion o adiestramiento, asi
como su personal docente, deberan estar autorizados y registrados por la Secretaria
del Trabajo y Prevision Social.

Los cursos y programas de capacitaciéon o adiestramiento, asi como los progra-
mas para elevar la productividad de la empresa, podran formularse respecto de
cada establecimiento, una empresa, varias de ellas o respecto a una rama indus-
trial o actividad determinada.

La capacitacion o adiestramiento a que se refiere este articulo y demas relativos,
debera impartirse al trabajador durante las horas de su jornada de trabajo; salvo
que, atendiendo a la naturaleza de los servicios, patron y trabajador convengan
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que podra impartirse de otra manera; asi como en el caso en que el trabajador de-
see capacitarse en una actividad distinta a la de la ocupacion que desempetie, en
cuyo supuesto, la capacitacion se realizara fuera de la jornada de trabajo.

La capacitacion tendra por objeto preparar a los trabajadores de nueva contra-
tacion y a los demaés interesados en ocupar las vacantes o puestos de nueva crea-
cion, podra formar parte de los programas de capacitacion el apoyo que el patron
preste a los trabajadores para iniciar, continuar o completar ciclos escolares de
los niveles basicos, medio o superior.

El adiestramiento tendra por objeto:

Sefiorita Martha, la empresa le
ha pagado un curso de computa-
cién para que se actualice

El curso lo tomara dentro

de la empresa y durante sus

horas de trabajo. ¢ Estamos
de acuerdo?

Esta bien, no
hay ningun
inconveniente,

¢Dentro de
'f’;‘ mi horario de
trabajo?

1. Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades de los trabaja-
dores y proporcionarles informacién para que puedan aplicar en sus activi-
dades las nuevas tecnologias que los empresarios deben implementar para
incrementar la productividad en las empresas.

Parte de su capacitacion es ver
los nuevos adelantos
tecnoldgicos, como este
avanzado robot
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2. Hacer dffl conocimiento de Sigan las normas de Era una tormentosa noche
los trabaJadores sobre los | seguridad o de lo contra- [[en Ia que[(j)lvidédapagalr un
: : _ rio tendrdn un accidente procesador industrial y
T1esgos y pehgros a que es como nuestro invitado éste cobré viday...

tan expuestos durante el
desempeno de sus labores,
asi como las disposiciones
contenidas en el reglamento
y las normas oficiales mexi-
canas en materia de seguri-
dad, salud y medio ambiente 3
de trabajo que les son aplica- e K -
bles, para prevenir riesgos de wmih
trabajo;

| rrevemn m
€5 MEIOR
QUE LAMENTAR
N0 BEJES LAB MAQUINAS
| ENCEMRAE ¢

1 PON ATENCION A TU

3. Incrementar la productividad.

Como pueden ver, ha aumen-
tado la produccién, asi como
las mejoras del producto

4. En general mejorar el nivel educativo, la competencia laboral y las habilida-
des de los trabajadores.

¢Ya sabes del curso
de asertividad?
Ya sabias éverdad?

éiMe estas
diciendo

Con esto todos
mejoraran sus
relaciones

ASERTIVIDAD
€N L03
NEGUCI0S

%’.\ =

“
/// i\
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Los trabajadores estan obligados a:

iFelicidades! Ustedes

1. Asistir puntualmente a los son los mas puntuales que '
cursos y demaés actividades que mis cursos Am

formen parte del proceso de
capacitacion o adiestramiento.

jCon cuidado! No tan
fuerte o se partira la bro-
cay te puedes lastimar

3. Presentar los exdmenes de evaluaciéon de conocimientos y de aptitud o de
competencia laboral que sean requeridos.

Este es su examen de
evaluacién; novan a
poder copiar porque
su examen es practico

-

i acordedn}
(EEagi s
H
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Cuando implantado un programa de capacitacion, un trabajador se niegue a re-
cibir ésta, por considerar que tiene los conocimientos necesarios para el desempe-
fio de su puesto y del inmediato superior, debera acreditar documentalmente dicha
capacidad mediante el correspondiente certificado de competencia laboral o pre-
sentar y aprobar, ante la entidad instructora, el examen de suficiencia respectivo.

En este tltimo caso, se extendera a dicho trabajador la constancia de competen-
cias o de habilidades laborales .

En las empresas que tengan mas de 50 trabajadores se constituiran Comisiones
Mixtas de Capacitacion, Adiestramiento y Productividad, integradas por igual
ntmero de representantes de los trabajadores y de los patrones, y seran las en-
cargadas de:

I. Vigilar, instrumentar, operar y mejorar los sistemas y los programas de ca-
pacitacion y adiestramiento;

I1. Proponer los cambios necesarios en la maquinaria, los equipos, la organi-
zacion del trabajo y las relaciones laborales, de conformidad con las mejores
practicas tecnolodgicas y organizativas que incrementen la productividad en
funci6on de su grado de desarrollo actual;

III. Proponer las medidas acordadas por el Comité Nacional y los Comités Estata-
les de Productividad, con el propésito de impulsar la capacitacion, medir y ele-
var la productividad, asi como garantizar el reparto equitativo de sus beneficios;

IV. Vigilar el cumplimiento de los acuerdos de productividad; y

V. Resolver las objeciones que, en su caso, presenten los trabajadores con mo-
tivo de la distribucion de los beneficios de la productividad.

Para el caso de las micro y pequefias empresas, que son aquellas que cuentan con
hasta 50 trabajadores, la Secretaria del Trabajo y Prevision Social y 1a Secretaria de
Economia estaran obligadas a incentivar su productividad mediante la dotacion de
los programas. Para tal efecto, con el apoyo de las instituciones académicas relacio-
nadas con los temas de los programas referidos, convocaran en razon de su rama,
sector, entidad federativa o region a los micro y pequeiios empresarios, a los traba-
jadores y sindicatos que laboran en dichas empresas.

La décima asamblea de la
comision mixta estd
reunida para dar fin a su...
espero que esto no
signifique otra asamblea

En los contratos colectivos deberan incluirse las clausulas relativas a la obli-
gacion patronal de proporcionar capacitacion, adiestramiento y productividad..
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Los patrones deberan conservar a disposicion de la Secretaria del Trabajo y Pre-
visiéon Social y la Secretaria de Economia, los planes y programas de capacitacion,
adiestramiento y productividad que se haya acordado establecer, o en su caso, las mo-
dificaciones que se hayan convenido acerca de planes y programas ya implantados.

De acuerdo a la disposicion de la
Secretaria del Trabajo y Prevision
Social y la Secretaria de Economia
conservaremos este programa

jilefe! jYa
terming el

APACITACION _ '
PARA EL

TRABAJADOR

OTORGA LA CONSTANCIA .’
Ao : %
. N

la cdmara de
vigilancia?

La constancia de competencias o de habilidades laborales es el documento con
el cual el trabajador acreditara haber llevado y aprobado un curso de capacitacion.
Las empresas estan obligadas a enviar a la Secretaria del Trabajo y Prevision
Social para su registro y control, listas de las constancias que se hayan expedido

a sus trabajadores.

Derechos de preferencia, antigiiedad y ascenso (articulo 154)

Derecho de preferencia

Los patrones estaran obligados a preferir,
en igualdad de circunstancias, a los traba-
jadores mexicanos respecto de quienes no
lo sean, a quienes les hayan servido satis-
factoriamente por mayor tiempo, a quienes
no teniendo ninguna otra fuente de ingreso
economico tengan a su cargo una familia, a
los que hayan terminado su educacion ba-
sica obligatoria, a los capacitados respecto
de los que no lo sean, a los que tengan ma-
yor aptitud y conocimientos para realizar
un trabajo y a los sindicalizados respecto
de quienes no lo estén.

Sin embargo, en caso de haber contrato
colectivo y contener éste una clausula de ad-
mision, se apegara a lo establecido en ella.

Mira, Mr. Wellinton y Gutiérrez tienen la
misma capacidad... pero sélo hay un lugar

Gutiérrez es mexicano, \
él serd promocionado g/,
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En términos generales, la Ley se refiere a la preferencia para cubrir vacantes y
puestos de nueva creacion, asi como para efectos de ascenso.

Las vacantes definitivas, las provisionales con duracién mayor de treinta dias y los
puestos de nueva creacion, seran cubiertos por el trabajador que tenga la categoria
o rango inmediato inferior, asi como mayor capacitacion, con mayor antigiiedad,
demuestre mayor aptitud, acredite mayor productividad y sea apto para el puesto.

Otra persona es Guzman,

tiene familia y estd sindicalizado,

por lo que la cldusula de
admision es aplicable

Sra. Reyes ya esta apta para
el puesto de supervisora del
departamento de informatica

Tiene 18 afios
de experiencia

8 afios, no me hagas
mas vieja de lo que soy,

Prima de antigiiedad (articulo 162)

Con sus 30 afos de antigliedad

. : logré duplicar lo establecido por
Los trabajadores de planta tienen la ley, ifelicidades!

derecho a una prima de antigiiedad %
consistente en 12 dias de salario por
cada afio de servicios; para su pago,
debe contemplarse lo especificado
en los articulos 485 y 486.

Y ahora éen
qué melo
gasto?

Raul, te vas después de
15 afios de servicio para
poner tu propio negocio

Y ademas cuentas con
el dinero de tu prima
de antigliedad écon qué
negocio suefias?

Los casos en los que el trabajador
tiene derecho a percibir una prima
de antigiiedad son:

1. Cuando se separe voluntaria-
mente de su empleo, siempre y cuan-
do sea trabajador de planta y tenga
un minimo de 15 afios cumplidos de
Servicios.

Mi
maestro
de ballet
dice que

Y ser prima
ballerina
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2, Cuando se separe de su empleo por causa justificada.

Entonces Jovita, se nos va por
problemas familiares; vamos
a lamentar su ausencia en la

empresa

No tanto como yo, que]
tengo que cuidar a mi
tia Adolfina y a su oso

Como saben, la fabrica
se estd modernizando,
trayendo tecnologia que estd
desplazando...

—.a algunos traba=
jadores, aqui tiene
su prima
salarial

4. Pormuertedel trabajador. En este caso la prima sera pagada a sus beneficiarios.

Sefiora, ésta es la prima salarial
de su esposo y reciba mis
condolencias
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Invenciones de los trabajadores (articulo 163)

La atribucion de los derechos al nombre, a la propiedad y la explotacion de las in-
venciones realizadas en la empresa se regira por las siguientes normas:
El inventor tendra derecho a que su nombre figure como autor de la invencion.

Entonces mi invento estara
reconocido; asi como mi
nombre figurard en el
invento. Me parece perfecto

¢Quién es el borracho
designado? Sevan a

boner hasta las chanclas,
jestos humanos!

La propiedad de la invencién y el derecho a la explotacién de la patente correspon-
deran al patron si son trabajos de investigacion o de perfeccionamiento de los proce-
dimientos empleados por la empresa, y ademas si dichos trabajos han sido realizados
por su cuenta. Independientemente del salario, el inventor tendra derecho a una
compensacion complementaria fijada de comtn acuerdo entre el patrén y el trabaja-
dor, o por la Junta de Conciliacion y Arbitraje cuando la importancia de la invencién
y los beneficios que pueda reportar al patréon no guarden proporcioén con el salario.

Humanos, todos
son iguales, sdlo ven
chasis con curvas y
luego luego. ¢Qué
tiene ese modelo que
yo no tenga?

Queda claro, podré explotar la
atente, modificarla y mejorar-|
la, y usted obtrendra 10% de
las ganancias

Y ademads tengo una
versién de lujo y usted
tendria la preferencia
por ser mi jefe

¢Cémo, solo eso
significo para ti?,

En cualquier otro caso, la propiedad de la invencién corresponder a las perso-
nas que la realizaron, pero el patrén tendra derecho preferente al uso exclusivo o
a la adquisicion de la invencion y de las patentes correspondientes.
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TRABAJO DE LAS MUJERES (ARTICULO 164)

La Ley establece que las mujeres tienen los mismos derechos y obligaciones que los
hombres. Sin embargo, el propdsito fundamental de este capitulo de la Ley es pro-
teger la maternidad.

Hombres y mujeres gozan de

los mismos derechos,launque sLa madre
la ley se preocupa mas por el de quién?

bienestar de las futuras madres

Derechos de las mujeres trabajadoras

Cuando se ponga en peligro la salud de la mujer o del producto, ya sea durante el
periodo de gestacion o el de lactancia, no se podra asignar trabajo en labores insa-
lubres o peligrosas, o trabajo nocturno industrial, en establecimientos comerciales
o de servicio después de las 22:00 hrs., asi como de horas extraordinarias, y esto
sin que sufra perjuicio en su salario, prestaciones y derechos (articulo 166). Deben
entenderse como labores peligrosas e insalubres aquellas que pueden tener alguna
influencia negativa en la vida y la salud fisica y mental de la mujer en estado de ges-
tacion o del producto (articulo 167).

Pues ahora que
lo menciona
quiero un poco
de atun con
chocolate y unos
capulines con
salsa de soya

Chelito no se esfuerce ni
levante cosas pesadas y
aléjese del cuarto de rayos X,
bueno éno se le ofrece algo?

A continuacion se mencionan los derechos que gozaran las madres trabajadoras.
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1. Durante el embarazo no realizaran trabajos que exijan esfuerzos considera-
bles y que signifiquen un peligro para la salud con relacion a la gestacion, o
bien que puedan alterar su estado psiquico o nervioso.

Sélo estd nerviosa

El pinacate con
mayonesa y chocolate no
Magda, haga se llevan. jBurp, auxilio!
algo, de prisa e
{ a P = = )

a... ¢pinacate con

P>

parto. A solicitud expresa de la trabajadora, previa autorizacion escrita del
médico de la institucién de seguridad social que le corresponda o, en su caso,
del servicio de salud que otorgue el patrén, tomando en cuenta la opinién del
patrén y la naturaleza del trabajo que desempeiie, se podra transferir has-
ta cuatro de las seis semanas de descanso previas al parto para después del
mismo. En caso de que los hijos hayan nacido con cualquier tipo de disca-
pacidad o requieran atencién médica hospitalaria, el descanso podra ser de
hasta ocho semanas posteriores al parto, previa presentacion del certificado
médico correspondiente.

En caso de que se presente autorizacion de médicos particulares, ésta debera
contener el nombre y nimero de cédula profesional de quien los expida, la
fecha y el estado médico de la trabajadora.

En caso de adopcion de un infante disfrutaran de un descanso de seis semanas
con goce de sueldo, posteriores al dia en que lo reciban.

El parto lo
desquita
"t

Oye, éique tienes tres
meses de descanso
con sueldo?
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3. Los periodos anteriores se
pueden prorrogar por el tiem-
po necesario, en caso de que
se encuentren imposibilitadas
para trabajar a causa del emba-
razo o del parto. En este caso
s6lo recibiran 50% de su sala-
rio por un periodo no mayor de
60 dias.

Ya nacid, bien, muy sano
y se parece a mi ésabe?,
mi esposa necesita una
prérroga para reponerse

Felicida.des.

..disculpe pero)\4
ésabe cambiar
pafales?

¢Ya se incorporo al
trabajo tan rapido,
Chelito? jQué bien!

4. Regresar al puesto que desem-
pefiaban, siempre y cuando no
haya transcurrido mas de un
ano de la fecha del parto. Asi-
mismo, seran considerados en
su antigiiedad los periodos pre-
natales y posnatales.

Era eso o lavar pafiales y
perdié mi esposo

5. En el periodo de lactan-
cia hasta por el término
méaximo de seis meses,
tendran dos reposos ex-
traordinarios por dia, Entonces regresa) |GUARDERIA (TU madre sabia lo que )

de media hora cada uno, alas 2:30 p.m. Yoamor | | decia al ﬂscri:oqnucf estas
para alimentar a sus hi-

jos, en lugar adecuado e
higiénico que designe la
empresa, o bien, cuando
esto no sea posible, pre-
vio acuerdo con el patron
se reducira en una hora
su jornada de trabajo du-
rante el periodo senalado
(articulo 170).
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TRABAJO DE LOS MENORES

El trabajo de los menores queda sujeto a vigilancia y proteccion especiales de las
autoridades del trabajo tanto federales como locales.

La Secretaria del Trabajo y Prevision Social en coordinacién con las autorida-
des del trabajo en las entidades federativas, desarrollaran programas que permi-
tan identificar y erradicar el trabajo infantil. (articulo 173).

DEPARTAMENTO
DE RECURSOS
HUMANOS

contar conmigo. Las oficinas de la

Si cualquier cosa pasa, puedes
inspeccion del Trabajo estan en...

Los mayores de catorce y menores de dieciséis afios, independientemente de
contar con la autorizaciéon de Ley para trabajar, deberan obtener un certificado
médico que acredite su aptitud para el trabajo y someterse a los eximenes médi-
cos que periddicamente ordenen las autoridades laborales correspondientes. Sin
estos requisitos, ningin patrén podra utilizar sus servicios (articulo 174).

Queda prohibida la utilizacion del trabajo de los menores:

a) Expendios de bebidas embriagantes de consumo inmediato, cantinas o ta-
bernas y centros de vicio.

LA? BORRACHE

WA CRODA FELIZ

0 nifio, no te puedo dar traba-
jo hasta que cumplas 18 afios
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b) Trabajos susceptibles de afectar su moralidad o buenas costumbres.

No, ya no
insistas, este no
es trabajo

c) En labores peligrosas o insalubres que, por la naturaleza del trabajo, por las
condiciones fisicas, quimicas o biologicas del medio en que se presta, o por la
composicion de la materia prima que se utiliza, son capaces de actuar sobre
la vida, el desarrollo y la salud fisica y mental de los menores.

d) Establecimientos no industriales después de las 22:00 hrs. (articulo 175).

En caso de declaratoria de contingencia sanitaria y siempre que asi lo determi-
ne la autoridad competente, no podra utilizarse el trabajo de menores de die-
ciséis anos. Los trabajadores que se encuentren en este supuesto, no sufriran
perjuicio en su salario, prestaciones y derechos.

No, no puedes, la
ley dice que los
jovenes de 16 afios
no laboran los
turnos nocturnos,

Se consideraran como labores peligrosas o insalubres, las siguientes:
A. Tratandose de menores de catorce a dieciséis anos de edad, aquellos que
impliquen:
I. Exposicion a:
1. Ruido, vibraciones, radiaciones ionizantes y no ionizantes infrarrojas o
ultravioletas, condiciones térmicas elevadas o abatidas o presiones am-
bientales anormales
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2. Agentes quimicos contaminantes del ambiente laboral.
3. Residuos peligrosos, agentes biologicos o enfermedades infecto contagiosas.
4. Fauna peligrosa o flora nociva.

II. Labores:

1. De rescate, salvamento y brigadas contra siniestros.

2, En altura o espacios confinados.

3. Enlas cuales se operen equipos y procesos criticos donde se manejen sus-
tancias quimicas peligrosas que puedan ocasionar accidentes mayores.

4. De soldadura y corte.

5. En condiciones climaticas extremas en campo abierto, que los expon-
gan a deshidratacion, golpe de calor, hipotermia o congelacion.

6. En vialidades con amplio volumen de transito vehicular (vias primarias).

7. Agricolas, forestales, de aserrado, silvicolas, de caza y pesca.

8. Productivas de las industrias gasera, del cemento, minera, del hierroy
el acero, petrolera y nuclear.

9. Productivas de las industrias ladrillera, vidriera, ceramica y cerera.

10. Productivas de la industria tabacalera.

11. Relacionadas con la generacion, transmision y distribucion de electri-
cidad y el mantenimiento de instalaciones eléctricas.

12. En obras de construccion.

13. Que tengan responsabilidad directa sobre el cuidado de personas o la
custodia de bienes y valores.

14. Con alto grado de dificultad; en apremio de tiempo; que demandan alta
responsabilidad, o que requieren de concentracion y atencion sostenidas.

15. Relativas a la operacion, revision, mantenimiento y pruebas de recipientes
sujetos a presion, recipientes criogénicos y generadores de vapor o calderas.

16. En buques.

17. Submarinas y subterraneas.

18. Trabajos ambulantes, salvo autorizacion especial de la Inspeccion de
Trabajo.

II1. Esfuerzo fisico moderado y pesado; cargas superiores a los siete kilo-

gramos; posturas forzadas, o con movimientos repetitivos por periodos
prolongados, que alteren su sistema musculo-esquelético.

IV. Manejo, transporte, almacenamiento o despacho de sustancias quimi-

cas peligrosas.

V. Manejo, operacién y mantenimiento de maquinaria, equipo o herra-

mientas mecanicas, eléctricas, neumaticas o motorizadas, que puedan ge-
nerar amputaciones, fracturas o lesiones graves.

VI. Manejo de vehiculos motorizados, incluido su mantenimiento mecéni-

co y eléctrico.

VII. Uso de herramientas manuales punzo cortantes.

B. Tratandose de menores de dieciocho afios de edad, aquellos que impliquen:
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I. Trabajos nocturnos industriales.
II. Exposicion a:

a. Fauna peligrosa o flora nociva.
b. Radiaciones ionizantes.
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III. Actividades en calidad de panoleros y fogoneros en buques.

IV. Manejo, transporte, almacenamiento o despacho de sustancias quimi-
cas peligrosas.

V. Trabajos en minas.

La jornada de trabajo de los menores de 16 afios no podra ser mayor de seis horas
diarias y deber4 dividirse en periodos maximos de tres horas; asimismo, deberan
tener un descanso de por lo menos una hora entre dichos periodos (articulo 177).

Tu horario esta dividido en
dos periodos de tres horas
por una de descanso

No pequefio, es
para que tomes
tus alimentos

iempo suficiente!
para estudiar y
hacer la tarea

Queda prohibida la utilizacion del trabajo de menores de 16 afios en horas ex-
traordinarias, domingos y dias de descanso obligatorio. En caso de violacion a lo
anterior, se pagara 200% mas, independientemente del salario que corresponda
por horas y dias ordinarios, respectivamente (articulo 178).

Por lo que a vacaciones se refiere, los menores deberan disfrutar de un periodo
anual de por lo menos 18 dias laborales pagados (articulo 179).

Mafiana comienzan mis 18 dias de
vacaciones con sueldo. jYa era hora! podré
levantarme tarde, ir al cine con mi novia

ABRIL
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Obligaciones que deben cumplir los patrones que tengan a su servicio a
menores de 16 aios (articulo 180)

P . , te acredito para que puedas
dos médicos que acrediten que estan D o

I. Exigir que se les exhiban los certifica- Con este certificado médiw)
{ trabajar en la empresa
aptos para el trabajo.

II. Llevar un registro general especial, con indicacion de la fecha de nacimien-
to, clase de trabajo, horario, salario y demas condiciones generales de trabajo.

Con este registro quedara estableci-

do qué clase de trabajo realizan, asi

como el horario, salario, condiciones,
derechos y obligaciones,

de su trabajo

¢Qué significa que
tengo que dar a mi
primer hijo en pago?

jUPS!
disculpe eso es mio

III. Distribuir el trabajo con el Su trabajo es de lunes a jueves
. . y de medio tiempo para que
fin de que dispongan del tiem- puedan cumplir con sus labores

po necesario para cumplir sus escolares

programas escolares.
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IV. Proporcionarles capacitacion y adiestramiento en los términos de esta Ley.

El adiestramento que estan
recibiendo es indispensable

para su seguridad. No queremos
accidentes ¢verdad muchachos?

V. Proporcionar a las autoridades del trabajo los informes que soliciten.

Tu patron me reportara, en tu
caso, cada cuatro semanas

RELACIONES COLECTIVAS DE TRABAJO (ARTICULO 354)

Las relaciones colectivas de trabajo se
dan entre un sindicato de trabajadores
y un patrén o un sindicato patronal. Al
respecto se puede decir que, en el caso
que se esta tratando, la relacion laboral
se da con mayores garantias y alcances
en cuanto a los derechos de los trabajado-
res, ya que en muchas ocasiones, por no
decir que en todas, estos derechos labo-
rales son superiores a los minimos esta-
blecidos en la Ley. Asi que el trabajador se
encuentra mas protegido frente al patron
y con mejores prestaciones, tanto sociales
como econdmicas.

El sindicato esta
de acuerdo con las

prestaciones que usted

ha sugerido
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Coaliciones

Coalicion es el acuerdo temporal de
un grupo de trabajadores o patro-
nes para la defensa de sus intereses
comunes (articulo 355).

La Ley establece la libertad de
coalicion de trabajadores y patrones
(articulo 354).

oY

Con este acuerdo nos
beneficiamos todos. Si se da
cuenta, esto nos permitird
ganar mas dinero,

AN
équé opina?

= =Y

7 |

Sindicatos, federaciones y confederaciones

La legislacion laboral define al sin-
dicato como la asociaciéon de traba-
jadores o patrones constituida para
el estudio, mejoramiento y defensa
de sus respectivos intereses. En el
registro de los sindicatos se deberan
observar los principios de legalidad,
transparencia, certeza, gratuidad,
inmediatez, imparcialidad y respeto
a la libertad, autonomia, equidad y
democracia sindical. (articulo 356).

Con relacion a los sindicatos pue-
de afirmarse lo siguiente:

1. Deben constituirse al menos
con 20 trabajadores en servi-
cio activo o tres patrones (arti-
culo 364).
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SINDICATO
jPésele a UNICO DE
quien le pese! TRABAJADORES

Compairieros, ya podemos
conformar nuestro
sindicato, ya que contamos
con mas de 20 comparieros
del medio, asi que...
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2. No se requiere autorizacion para constituirlos (articulo 357).
ENO se requiere de un permi-

No, no se requiere
so para formar un sindicato? un permiso para
constituirlo

3. Nadie puede estar obligado a formar parte de un sindicato o a no formar
parte de €l (articulo 358).

A minome
incluyan, ya que eso

Esta bien, pero la
invitacion estd abierta

4. Los sindicatos redactaran sus estatutos y reglamentos, elegirdn a sus
representantes, organizaran su administracion y sus actividades, y formularan
sus programas de accion (articulo 359).

A continuacién les
leeré los estatutos y el
reglamento, asi como
candidatos propuestos
para representantes, ad-
ministrativos, tesoreros
y personal en general

ASAMBLEA
SINDICATO
UNICD DE
FLOJDS Y
ANEXAS
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5. Los sindicatos de trabajadores pueden ser:

a) Gremiales: trabajadores de la misma profesion y oficio.

‘0 soy maestro de la
Universidad NAM

éTa también?
yo también

Yo laboro en la etapa de
cimentacion y él en muros
y plafones

Pero los dos con
el mismo patrén

¢) Industriales: trabajadores que presten sus servicios en dos o més empre-
sas de la misma rama industrial.

Los psicdlogos del
trabajo podemos
laborar en més de
una empresa al
mismo tiempo y estar
afiliados a un sindicato
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Y pese a nuestro sueldo
seguimos con
la misma sonrisa

d) Nacionales de industria:
trabajadores que presten
sus servicios en una o va-
rias empresas de la misma
rama industrial, instaladas
en dos o méas entidades fe-
derativas (estados).

Las secretarias de este
sindicato prestamos un
servicio en dos o mas
empresas instaladas en
Colima y Ma7atlan

e) De oficios varios: trabajadores de distintas profesiones, siempre y cuan-
do en el municipio de que se trate el nimero de trabajadores de una mis-
ma profesion sea menor de 20 (articulo 360).

Aqui.tenemosvmqestros, doctgres,
carpinteros, dibujantes, albafiiles,
secretarias, etc... Podemos formar

© Editorial EI Manual Moderno Fotocopiar sin autorizacion es un delito.

m un sindicato

6. Pueden afiliarse trabajadores
mayores de 14 afos (articulo
362).

iClaro que pueden

afiliarse al sindicato!
Asi estaran
protegidos

todos sus derechos /

Yo sélo tengo 14
afios de edad

Primero tienes
que estar
contratado
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7. No puede ingresar a los sindi-
catos de trabajadores el perso-
nal de confianza (articulo 363).

8. Deben registrarse ante la Se-
cretaria del Trabajo y Prevision
Social en caso de competencia fe-
deral, y en la Junta de Concilia-
ci6on y Arbitraje en los casos de
competencia local (articulo 365).

9. No pueden ser directivos de
un sindicato los menores de 16
afnos y los extranjeros (articu-
lo 372).
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no puedo ingresar al

Sélo digame épor qué
sindicato?

Bueno Ismael, eres
ejecutivo, personal
de confianza, ése es
el pequefio detalle

alamanca, Guanajuato, venimos|

Nosotros, los ciudadanos de
S
a registrar nuestro sindicato

Lo siento, pero son muy
jovenes y su amigo es

extranjero, ninguno de ustedes

puede ser directivo

Perfecto,
pasen por aqui
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10. Los sindicatos tienen capacidad para:
a) Adquirir bienes muebles.

Como puede ver, es una larga
lista de muebles para nuestro
sindicato y requeriremos de
computadoras, teléfonos y...

w >

MUEBLES PARA

OFICINA Y COMERCIO
MEZZA Y ASOCIADOS

N

R

7

Ahi esta una lista de
todos los terrenos
que estan cerca de

la fabrica

BIENES
RAICES

¢) Defender sus derechos ante las autoridades (articulo 362).

Aqui el compafiero goza
de otros derechos por ser
miembro del sindicato, asi que
écomo le quedé el ojo?

iEstamos ejerciendo un derecho] (Sefior, manifestacion
constitucional, que es el de la equivocada. No son
libertad de expresion oficial! estudiantes.

N\ i

Como iba
diciendo...
¢égusta un cafecito,
una galletita?
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11. También gozan de capa01dad Como ven, los miembros estaran

para representar a sus miem- representados por el sindicato y en la
asamblea por el Sr. Pereza, en el caso del

supuesto fraude

bros, en la defensa de los de-
rechos individuales que les
correspondan, sin perjuicio del
derecho de los trabajadores para
obrar o intervenir directamente
(articulo 375).

12. La representacion de sindica- —
. Usted va en representacion
tos serd ejercida por su secre- de nuestro sindicato y
tario general o la persona que tiene que hdacer\éaler
elija su directiva (articulo 376). nuestros derechos

éYo? No sé
qué decir

el hombre
adecuado

Federaciones y confederaciones

Las normas juridicas reconocen a

Aqui estan los

los sindicatos la posibilidad de for- nombres y domicilios AS"qlue éste esfe' [“Or‘e“to
mar federaciones y confederaciones de los miembros O
anteriores secretarias antes

constituyentes de la

seccionl, évoy por mas? de salir gritando y

(articulo 381), paralo cual se requie-
volverse locas

re que en los estatutos de estas 1l-
timas se contemplen los siguientes
aspectos:

a) Denominacion y domicilio de
los miembros constituyentes.
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b) Condiciones de adhesion de nuevos miembros.

Estas son las
condiciones
de adhesién
de los nuevos

éLe pagamos
por metro o

Slypiemo i m
COnEEDERATIVG miembros, no por kildmetro?
DE (05 son muchas pero

ODREROS son importantes

¢) Forma en que sus miembros esta-
ran representados en la directiva y en sus
asambleas (articulo 383).

Sugerencias para
representantes
voluntarios para la
asamblea del viernes

éQuiénes les
caen mal para
mandarlos?

Ta’bien glierco,
édénde firmo?

dicales deberan registrarse ante la Se- [suconfederacion queda
cretaria del Trabajo y Previsién Social registrada
(articulo 384).

Las federaciones y confederaciones sin- (Con osta documentacién}
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Contrato colectivo de trabajo

Su contrato colectivo de

. . . trabajo estd dentro de los
Se denomina asi al convenio celebrado en- limites establecidos, asi

tre uno o varios sindicatos de trabajadores e como sus condiciones
y uno o mas patrones o sindicatos de pa- Lo
trones con objeto de establecer las condi-
ciones segin las cuales debe prestarse el
trabajo en una o mas empresas o estableci-
mientos (articulo 386).

El patron que emplee trabajadores miembros de un sindicato tendré la obliga-
cion de celebrar con este tltimo, cuando lo solicite, un contrato colectivo. Si el
patron se niega a firmar el contrato, los trabajadores podran ejercer el derecho de
huelga (articulo 387).

Como ha pasado el tiempo, Asi que se niega. Pues éHuelga? Sisélo era
ya se acerca la fecha para nuestro sindicato nos broma. Vamos a
revisar nuestro contrato permite ejercer nuestro revisar su contrato
colectivo —— derecho a huelga éa poco se lo creyeron?

Contrato-Ley

Convenio celebrado entre uno o varios sindicatos de trabajadores y varios patrones
con objeto de establecer las condiciones segiin las cuales debe presentarse el traba-
jo en una rama determinada de la industria, y declarado obligatorio en una o varias
entidades federativas, en una o varias zonas econdmicas que abarquen una o mas
de dichas entidades, o en todo el territorio nacional (articulo 404).

Caracteristicas

1. Puede celebrarse para industrias de jurisdiccion federal o local (articulo 405).
2. Podran solicitar contrato-ley los sindicatos que presenten las dos terceras
partes de los trabajadores sindicalizados de una rama de la industria en una
o varias entidades federativas, en una o mas zonas econémicas que abarquen
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una o mas entidades en el territorio nacional. Los solicitantes deben satisfa-
cer el requisito de mayoria (articulo 406).

3. La solicitud se presenta ante la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, si
se refiere a dos o mas entidades federativas o a industrias de jurisdiccion fe-
deral, o al gobernador del estado o gobernador del Distrito Federal, si se tra-
ta de industrias de jurisdiccion local (articulo 407).

4. Debera contener los nombres
y domicilios de los sindicatos

de trabajadores y patrones, la Lal solicitud se presenta ante
idad tidad federati mi, el gobernador del Estado, SECRETARIA
entidad o entidades federati- o el gobernador del D.F. DEL
% Z

vas, o0 que rijan en todo el te- TRAEAID
rritorio nacional; su duracién, N
que no podra exceder de dos
anos; las reglas de los planes
y programas de capacitaciéon
y adiestramiento; las jornadas
de trabajo, dias de trabajo, dias
de descanso y vacaciones, sa-
larios y comisiones, asi como
las estipulaciones que fijen las
partes (articulo 412).

Y
PREVISION
SOCIAL

partir de su publicacién en el
Diario Oficial de la Federacién

)

El contrato—ley surte efecto aj

El contrato-ley empieza a surtir
efecto a partir de su publicaciéon en
el Diario Oficial de la Federacion o
en el Diario Oficial de la entidad fe-
derativa (articulo 416).

Reglamento interior de trabajo

Conjunto de disposiciones obligatorias que deberan observar trabajadores y patro-
nes para crear un medio que permita el buen desarrollo de sus labores en la empre-
sa o el establecimiento. No son de su competencia las normas de orden técnico y
administrativo (articulo 422).

El reglamento debera contener:

1. Horarios de entrada, salida y tiempos para comida.
2, Terminacién de las jornadas.

3. Horario de limpieza.

4. Dias y lugares de pago.

5. Uso de asientos y sillas.
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6. Normas para prevenir accidentes y primeros auxilios.

7. Labores insalubres o peligrosas que no deben desempefnar menores, y la
proteccion a las trabajadoras embarazadas.

8. Exdmenes médicos y medidas profilacticas.

9. Permisos y licencias.

10. Disposiciones disciplinarias.

11. Las normas para lograr mayor seguridad y regularidad en el desarrollo del
trabajo (articulo 423).

El reglamento interno estd hecho para crear un buen am-
biente laboral y dentro de su planeacién se contemplan:

- Los horarios de trabajo, inicio
y término de cada jornada

- Descansos, examen médico.
- Disposiciones y disciplinas

- Proteccidon a mujeres embara-
zadas, jubilacion, etc.

- Esto y mas estd contenido
dentro del reglamento

Para la formacion del reglamento se observaré lo siguiente:

1. Se formara una comisién mixta de representantes de los trabajadores y del
patron, la cual se encargara de formularlo.

Ya nos constituimos en
comisidn mixta, tratemos
de hacer un reglamento
practico, sencillo y justo

Vamos a quitar los
choques eléctricos por
retardos. Yo he quedado
muy afectado
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2. Se depositara ante la Junta de Conciliacion y Arbitraje.

3. Las disposiciones contrarias Segun las disposiciones legales si
ala Ley, a sus reglamentos ya Ton contrariais alasdela Leyl, asus
: _ reglamentos, a los contratos colectivos y
}:OStCOI‘itI‘atOS COngth:O? y cfon contratos-ley, no produciran efecto
ratos-ley no produciran erec-
tos legales.

4. Los trabajadores o el patron
podréan solicitar que se subsa-
nen o revisen las omisiones o
disposiciones contrarias a esta
Ley (articulo 424).

Las Juntas de Conciliacién y Arbitraje haran publica, para consulta de cual-
quier persona, la informacion de los reglamentos interiores de trabajo que se
encuentren depositados ante las mismas. Asimismo, deberan expedir copias de
dichos documentos, en términos de lo dispuesto por la Ley Federal de Transpa-
rencia y Acceso a la Informacion Pablica Gubernamental y de las leyes que regu-
len el acceso a la informacion gubernamental de las entidades federativas, segin
corresponda.

De preferencia, el texto integro de las versiones publicas de los reglamentos in-
teriores de trabajo debera estar disponible en forma gratuita en los sitios de In-
ternet de las Juntas de Conciliacion y Arbitraje.

El reglamento surtira efecto a partir de la fecha de su depdsito. Debera imprimir-
se, repartirse y fijarse en los lugares mas visibles del establecimiento (articulo 425).

Suspension colectiva (articulo 427)
Son causas de suspension colectiva temporal de las relaciones de trabajo:

1. La fuerza mayor o el caso fortuito no imputable al patrén, o su incapacidad
fisica o mental, o su muerte, que produzca como consecuencia necesaria, in-
mediata y directa la suspensién de los trabajos.

2, La falta de materia prima no imputable al patrén.

3. El exceso de produccion.

4. La incosteabilidad de naturaleza temporal de la explotacion.

5. La falta de fondos.

6. La falta de ministracion, por parte del Estado, de las cantidades que se haya
obligado a entregar a las empresas con las que hubiere contratado trabajos o
servicios, siempre que aquéllas sean indispensables.

7. La suspension de labores o trabajos, que declare la autoridad sanitaria com-
petente, en los casos de contingencia sanitaria
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Terminacion colectiva

La terminacion colectiva de la relacion de trabajo, como consecuencia del cierre de
la empresa o establecimiento, o de la reduccion definitiva de sus trabajos, se sujeta-
r4 a las disposiciones de los articulos siguientes (articulo 433). Son causa de ter-
minaci6n de las relaciones de trabajo:

1. La fuerza mayor o el caso fortuito no imputable al patron, o su incapacidad
fisica o mental, o su muerte, que produzca como consecuencia necesaria, in-
mediata y directa la suspension de los trabajos.

2. La incosteabilidad notoria y manifiesta de la explotacion.

3. El agotamiento de la materia prima, objeto de una empresa extractiva.

4. Los casos a que se refiere el articulo 38.

5. El concurso o la quiebra legalmente declarada (articulo 434).

HUELGA

Huelga es la suspension temporal de trabajo llevada a cabo por una coaliciéon de
trabajadores (articulo 440). Puede abarcar a una empresa o a uno o varios de sus
establecimientos (articulo 442), y debe limitarse al mero acto de la suspension de
trabajo. La huelga debera tener por objeto:

1. Conseguir el equilibrio entre los diversos factores de la produccion.

2. Obtener del patréon o patrones la celebracion del contrato colectivo de traba-
jo y exigir su revision al terminar el periodo de su vigencia.

3. Obtener de los patrones la celebracién del contrato-ley y exigir su revision al
terminar el periodo de su vigencia.

4. Exigir el camplimiento del contrato colectivo de trabajo o del contrato-ley.

5. Exigir la participacion de utilidades.

6. Exigir la revision de salarios contractuales cada ano.

7. Apoyar alguna huelga que tenga por objeto alguno de los casos anteriores,
excepto el altimo (articulo 450).

La huelga es legalmente inexistente si:

1. La suspension de trabajadores se realiza por un nimero de trabajadores me-
nor al fijado en el articulo 451, fraccion II.
2. No ha tenido por objeto alguno de los establecidos en el articulo 450.

RIESGOS DETRABAJO

En cada empresa o establecimiento se organizaran las comisiones de seguridad e hi-
giene que se juzguen necesarias, integradas por igual nimero de representantes de
los trabajadores y del patrén, para investigar las causas de los accidentes y enferme-
dades, proponer medidas para prevenirlos y vigilar que se cumplan (articulo 509).

Riesgos de trabajo son los accidentes y enfermedades a que estan expuestos
los trabajadores en ejercicio o con motivo del trabajo (articulo 473).
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Accidente de trabajo es toda lesiéon organica o perturbaciéon funcional, in-
mediata o posterior, o la muerte, producida de manera repentina en ejercicio, o
con motivo del trabajo, cualesquiera que sean el lugar y el tiempo en que se preste
dicho servicio. Quedan incluidos los accidentes que se produzcan al trasladarse el
trabajador de su domicilio al lugar de trabajo y viceversa (articulo 474).

Enfermedad de trabajo es todo estado patoldgico derivado de la acciéon conti-
nuada de una cosa que tenga su origen o motivo en el lugar de trabajo (articulo 475).

Cuando los riesgos se realizan pueden producir:

1. Incapacidad temporal.

2, Incapacidad permanente parcial.
3. Incapacidad permanente total.
4. La muerte (articulo 477).

Los trabajadores que sufran un riesgo de trabajo tendran derecho a:

1. Asistencia médica y quirargica.

2, Rehabilitacion.

3. Hospitalizacion.

4. Medicamentos y material de curacion.

5. Aparatos de protesis y ortopedia.

6. La indemnizaci6n fijada en el titulo noveno (articulo 487).

El patron queda exento de las obligaciones si el trabajador se accidenta en es-
tado de embriaguez o bajo el efecto de un narcoético o droga enervante, si se oca-
siona una lesién de manera intencional, o si es resultado de una rifia o suicidio
(articulo 488).

Los patrones tienen las obligaciones siguientes:

1. Mantener un botiquin y personal adiestrado en primeros auxilios.

2. Cuando tengan a su servicio més de 100 trabajadores, establecer una
enfermeria.

3. Cuando tengan mas de 300 trabajadores, instalar un hospital (articulo 504).

PRESCRIPCION

Las acciones de trabajo prescriben en un afo, contando a partir del dia siguien-
te a la fecha en que la obligacion sea exigible (articulo 516), con las siguientes
excepciones:

1. Prescriben en un mes:
a) Las acciones para despedir a los trabajadores, para disciplinar sus faltas
y para efectuar descuentos en sus salarios.
b) Las acciones de los trabajadores para separarse del trabajo (articulo 517).
2. Prescriben en dos meses las acciones de los trabajadores que sean separados
del trabajo (articulo 518).
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3. Prescriben en dos afios:
a) Las acciones de los trabajadores para reclamar el pago de riesgos de trabajo.
b) Las acciones de los beneficiarios en el caso de muerte por riesgos de trabajo.
¢) Las acciones para solicitar la ejecucion de los laudos (articulo 519).

La prescripciéon no puede empezar ni correr:

1. Contra los discapacitados mentales.
2. Contra los trabajadores en el Servicio Militar Nacional en tiempo de guerra
(articulo 520).

La prescripcion se interrumpe:

1. Por la sola presentacion de la demanda o de cualquiera promocion ante la
Junta de Conciliacion y Arbitraje, independientemente de la fecha de la noti-
ficacion. No es obsticulo para la interrupcion que la Junta sea incompetente.

2. Sila persona a cuyo favor corre la prescripcion reconoce el derecho de aqué-
lla contra quien prescribe (articulo 521).

Para los efectos de prescripcion, los meses se regularan por el namero de dias
que le corresponda. El primer dia se contara completo aun cuando no lo sea, pero
el tltimo deber4 ser completo, y cuando sea feriado no se tendra por completo
hasta que se haya cumplido el primero til siguiente (articulo 522).

RESPONSABILIDADES Y SANCIONES

Las violaciones a las normas de trabajo cometidas por los patrones o por los trabajadores,
se sancionaran de conformidad con las disposiciones de este Titulo, independientemente
de la responsabilidad que les corresponda por el incumplimiento de sus obligaciones, sin
perjuicio de las sanciones previstas en otros ordenamientos legales y de las consecuencias
juridicas que procedan en materia de bienes y servicios concesionados.

La cuantificacion de las sanciones pecuniarias que en el presente Titulo se es-
tablecen, se hara tomando como base de célculo la cuota diaria de salario mini-
mo general vigente en el Distrito Federal, al momento de cometerse la violacion.

Para la imposicion de las sanciones, se tomara en cuenta lo siguiente:

I. El caracter intencional o no de la accion u omisidon constitutiva de la
infraccion;

II. La gravedad de la infraccion;

ITI. Los dafios que se hubieren producido o puedan producirse;

IV. La capacidad econémica del infractor; y

V. La reincidencia del infractor.

En todos los casos de reincidencia se duplicara la multa impuesta por la infrac-
cion anterior.

Se entiende por reincidencia, para los efectos de esta Ley y demés disposicio-
nes derivadas de ella, cada una de las subsecuentes infracciones a un mismo
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precepto, cometidas dentro de los dos afios siguientes a la fecha del acta en que
se hizo constar la infraccion precedente, siempre que ésta no hubiese sido desvir-
tuada (articulo 992).

Las sanciones seran impuestas, segin el caso, por el secretario de Trabajo y
Prevision Social, por los gobernadores de los estados o por el gobernador del Dis-
trito Federal (articulo 1008).

ASPECTOS PROCESALES DEL DERECHO LABORAL
(ARTICULO 685 Y SIGUIENTES)

El derecho laboral no solo debe ser conocido sino también saber aplicarse. Se reco-
mienda que, en juicio laboral, tanto el patréon como el trabajador se asesoren de un
buen abogado, o que acudan a la Procuraduria de la Defensa del Trabajo.

De las notificaciones

En derecho laboral, la notificacion es el acto realizado exclusivamente por una au-
toridad laboral, por medio del cual se dan las actuaciones y resoluciones motivadas
dentro o fuera de un juicio de este tipo, y pueden ser hechas tanto a las partes en
juicio como a terceros extranos al mismo.

Se consideran dentro del Derecho del Trabajo dos clases de notificaciones:

1. Notificaciones personales.
2. Notificaciones no personales.

Las notificaciones no personales se hacen a través del Boletin Laboral (publica-
do por la Junta) o en los estrados de la Junta de Conciliaci6on.

Las notificaciones personales son aquellas que por mando de Ley se tienen que
hacer de manera directa con el interesado.

Del emplazamiento a juicio

El emplazamiento es la primera notificacién personal que se hace a la persona que
se demanda. En caso de que la notificacion no se haga personalmente al interesa-
do, se produce la nulidad de las actuaciones posteriores.

De los términos

1. Término es el plazo que la LFT concede para ejercitar una accion, acto pro-
cesal o derecho.

2. El término empieza a contar a partir del dia siguiente a que surta efecto la
notificacion, y se contara dentro del mismo el dia del vencimiento.

3. Para computar los términos, los meses se regularan por el de 30 dias natura-
les, y los dias hébiles se consideraran de 24 horas naturales, contados de las
24 horas a las 24 horas, salvo disposicién contraria en la LFT.

Se consideraran como dias habiles todos aquellos en los que se puedan tener
actuaciones ante la Junta, salvo disposicion contraria contenida en la Ley, por
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lo que no seran dias habiles los sibados, domingos, dias de descanso obligato-
rio, los festivos que senale el calendario oficial y aquellos en que la Junta sus-
penda labores.

4. Transcurridos los términos fijados a las partes, se tendra por perdido el de-
recho que debieran ejercitar.

De la personalidad

La personalidad es el cardcter con el que se ostentan cada una de las partes en jui-
cio o terceros extrafios al mismo que tengan un interés juridico en el mismo. Las
partes pueden comparecer a juicio de manera directa o por conducto de apodera-
do legalmente autorizado.

Personas fisicas

Con respecto a las personas fisicas, la personalidad se acredita de modo directo,
previa identificacion a satisfaccion plena de la Junta o por conducto de apoderado.
Este tltimo debera estar autorizado para ello mediante poder notarial o carta poder
firmada por el otorgante y ante dos testigos, sin necesidad de ser ratificada ante la
Junta, y también debera identificarse plenamente ante la autoridad laboral.

De las audiencias

Las audiencias, por lo general, seran publicadas. Lo actuado en ellas debe hacer-
se constar en actas firmadas por las personas que intervinieron en ellas y deberan
ser autorizadas por el secretario de la Junta respectiva. Las resoluciones son to-
madas, a excepcion de los laudos, por el presidente o auxiliar, y los representan-
tes de los trabajadores y de los patrones que las voten.

Interrupcion del proceso

El procedimiento laboral se interrumpe por muerte o discapacidad mental de cuales-
quiera de las partes y por las demés causas que establezca la LFT.

De la competencia

Puede definirse la competencia en el sentido de que es la facultad que tiene un tri-
bunal de conocer un asunto determinado. La competencia de los tribunales labora-
les es por materia, por empresas y por territorio.

De los impedimentos y excusas (articulo 707)

Los representantes del gobierno, de los trabajadores o de los patrones ante las
Juntas y los auxiliares no son recusables, pero deberan excusarse de conocer los

juicios en que intervengan cuando:

1. Tengan parentesco por consanguinidad dentro del cuarto grado o de afinidad
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dentro del segundo con cualesquiera de las partes, o de afinidad dentro del
segundo grado por afinidad con representante legal, abogado o procurador
de cualesquiera de las partes.

2. Tengan interés personal directo en el juicio.

3. Hayan sido responsables o presuntos responsables en delitos penales, y alguno
de los litigantes o abogados haya sido denunciante, querellante, parte o acu-
sador del funcionario de que se trate o de su conyuge.

4. Sean apoderados o defensores de alguna de las partes, peritos o testigos en
el mismo domicilio, o haber emitido opinién sobre el mismo.

5. Tengan nexos econémicos con alguna de las partes o con sus representantes.

6. Sean tutor o curador, o hayan estado bajo la tutela o curatela de las partes o de
sus representantes.

Procedimiento ante las juntas de conciliacion

1. La Junta citara a las partes a una audiencia de conciliacién y ofrecimiento
de pruebas.

2. Si el actor no concurre a la audiencia, se archivara el expediente hasta nue-
va promocion.

3. La Junta procurara avenir las partes.

4. Sino concurre el demandado, o si estando presente no llega a un convenio,
las partes podran ofrecer las pruebas que juzguen convenientes.

5. Concluida la recepcién de las pruebas, el presidente de la Junta remitira el
expediente a la Junta de Conciliacion y Arbitraje que corresponda.

6. El convenio a que lleguen las partes sera ejecutado por el presidente de la
Junta de Conciliacién y Arbitraje mas proxima.

Normas generales para el ofrecimiento de pruebas

Son admisibles en el proceso todos los miembros de prueba que no sean contrarios
a la moral y al derecho, y en especial los siguientes:

1. Confesional.

2. Documental.

3. Testimonial.

4. Pericial.

5. Inspeccion.

6. Presuncional.

7. Instrumental de actuaciones.

8. Fotografias, cintas cinematograficas, registros dactiloscopicos, grabaciones
de audio y de video, o las distintas tecnologias de la informacion y la comu-
nicacion, tales como sistemas informaticos, medios electrénicos épticos, fax,
correo electronico, documento digital, firma electronica o contrasefia y, en
general, los medios aportados por los descubrimientos de la ciencia.

Las pruebas deben referirse a los hechos controvertidos cuando no hayan sido
confesados por las partes.
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De la confesional

Cada parte podra solicitar se cite a su contraparte para que concurra a absolver
posiciones. Tratdndose de personas morales, la confesional se desahogara por
conducto de su representante legal.

Las posiciones podran formularse de manera oral o escrita, haciéndose constar
textualmente en el acta respectiva.

Documental

Son documentos publicos aquellos cuya formulacién estd encomendada por la Ley
a un funcionario investido de fe publica, asi como los que expida en el ejercicio de
sus funciones; y son documentos privados los que no retinen las condiciones ante-
riores. Siempre deberan presentarse los documentos originales.

De la testimonial

La parte que ofrezca prueba testimonial s6lo podra ofrecer un maximo de tres tes-
tigos por cada hecho controvertido que se pretenda probar.

De la pericial

La prueba pericial versara sobre las cuestiones relativas a alguna ciencia, técnica o
arte. Los peritos deben tener amplios conocimientos en la materia sobre la que ver-
sara su dictamen. Si la profesion o el arte estuvieran legalmente reglamentados, los
peritos deberan estar autorizados conforme a la Ley.

De la inspeccion

La parte que ofrezca la inspecciéon debera precisar el objeto materia de la misma, el
lugar donde debe practicarse, los periodos que abarcara y los objetos y documen-
tos que deben ser examinados. Al ofrecerse la prueba debera hacerse en sentido
afirmativo y determinar lo que se quiera probar con ella.

De la presuncional
Presuncio6n es la consecuencia que la Ley o la Junta deducen de un hecho conocido
para averiguar la verdad de otro desconocido. Las presunciones legales y humanas
admiten prueba en contrario.

Al ofrecer dicha prueba se deber4 indicar en qué consiste ésta y lo que se acre-
dita con ella.
De la instrumentacion de actuaciones

Conjunto de actuaciones que obren en el expediente formado con motivo del juicio.
La Junta esta obligada a tomar en cuenta dicho conjunto.
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Se ha hecho referencia a aspectos de la Ley que se consideran importantes para
el profesional que se desenvuelve en el 4rea de recursos humanos.

Lo que se ha comentado de la LFT se refiere al apartado A del articulo 123 de
la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, que contempla las re-
laciones obrero-patronales que tienen lugar en el &mbito de la iniciativa privada.

En cuanto al apartado B del mismo articulo, que regula las relaciones laborales en
el ambito gubernamental, es decir, empleado publico o de gobierno, puede afirmar-
se que su espiritu legislativo es en esencia analogo al del apartado A. No obstante,
es importante y recomendable que los profesionales que se desenvuelven en el drea
de recursos humanos en el sector ptblico, o aun en el sector privado, conozcan y
analicen las variantes que se registran entre estos dos apartados laborales.

Debido a condiciones historicas, sociales, econémicas y culturales, el derecho-
laboral mexicano se caracteriza por ser tutelar para el trabajador. Su caracter se
refleja al establecer los derechos que minimamente deben ser respetados (p. €j.,
el salario minimo), y en caso de controversias, el patrén es quien esté obligado a
comprobar los hechos. Esta consideracion invita a reflexionar en la necesidad que
tiene el profesional en recursos humanos como representante patronal, y por éti-
ca, de profundizar aiin mas en el conocimiento de la legislacion laboral.

Las leyes mexicanas han sido consideradas como de las mejores en el mundo, y la
legislacion laboral no es la excepcion. Para efectos de derecho comparado y debido
al fenémeno de globalizacion que viven las naciones, la informacioén que proporcio-
na este capitulo sera de gran utilidad a los profesionales de otros paises hermanos.

CONTRATO DE SERVICIOS PROFESIONALES

Contrato de prestacion de servicios profesionales de

que celebran, por una parte,
por su propio derecho, y a quien en lo sucesivo se
designara simplemente como “El Especialista” y, por otra, “La Empresa”, representada en
el acto por a quien en lo sucesivo se
designara simplemente como “La Empresa”, que hacen las siguientes:

DECLARACIONES

1. Declara “La Empresa”:
a. Ser una persona moral legalmente constituida conforme a las leyes del pais, con
domicilio en

b. Que precisa contratar los servicios técnicos y profesionales de

2. Declara “El Especialista”:
a. Serde nacionalidad mexicana, estar registrado en el Registro Federal de Contribuyen-

tes bajo el nimero Y que cuenta con una oficina particular

para la atencién de sus asuntos, ubicada en
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b. Que tiene los conocimientos y aptitudes necesarios, y también cuenta con la
capacidad necesaria para impartir la asesoria y llevar a cabo todos los planes y
proyectos de “La Empresa” mencionados en la declaracién (b) del punto 1.

En consecuencia, las partes han decidido celebrar el presente contrato que se rige por
las siguientes:

CLAUSULAS

Primera:

(nombre de la empresa)
contrata los servicios profesionales de

(el especialista)
para llevar a cabo los planes y proyectos relativos a
de acuerdo con la declaracidn 1, inciso b.

Segunda: En consecuencia,

(el especialista)
se obliga a proporcionar a

(nombre de la empresa)
sus servicios profesionales con sus propios elementos, adquiriendo las obligaciones y propor-
cionando los servicios que en seguida se detallan:

Tercera: Por los servicios técnicos antes mencionados, “La Empresa” pagara honorarios a “El
Especialista”, por la cantidad de $ (

). Las partes convienen expresamente que los pagos se haran en exhibi-
ciones mensualesde $ apartirde “El
Especialista”, por su parte, entregara a “La Empresa” los recibos de honorarios debidamente
requisitados.

Cuarta: Convienen expresamente las partes en que si “La Empresa” encargara a “El Especialista”
la realizacidn de alguin estudio o trabajo concreto no especificado en las cldusulas primeray se-
gunda, se pondran de acuerdo para su desarrollo y para el pago de honorarios correspondiente.

Quinta: Dada la naturaleza del presente contrato, se rige por las disposiciones contenidas en
el capitulo 2 del titulo décimo del libro cuarto, segunda parte, del Codigo Civil vigente.

Para el caso de que surgiera controversia alguna derivada de la interpretacion y/o aplicacion del
presente clausulado, las partes se someten expresamente a la jurisdiccion de los tribunales (p.
ej., comunes del Estado de México con residencia en la ciudad de Tlalnepantla) renunciando
a la jurisdiccion de sus propios domicilios, presentes o futuros.

Impuestos de su contenido y alcance, lo firman las partes que en él intervinieron, en
,alos dias del mes de de20____.

“La Empresa” “El Especialista”
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CONTRATO DE AGENTE COMISIONISTA

Contrato individual de trabajo que celebran, por una parte,
condomicilio

en
representada por su gerente general el

aquien en lo sucesivo se denominara “La Empresa”

y como trabajador
a quien en lo sucesivo se denominara “El Agente” de nacionalidad
de_____ afiosdeedad,estadocivil_______ | con domicilio en
cartilla nimero
Registro Federal de Contribuyentes RegistrodelIMSS |

el que sujetan al tenor de las siguientes:
Clausulas

Primera: “La Empresa” contrata los servicios de “El Agente”, quien se obliga a prestarle
sus servicios personales para la propaganda, promocidn, venta y cobranza de los servicios
técnicos que proporciona “La Empresa” a sus clientes.

Segunda: Los servicios y obligaciones de “El Agente” consistiran en hacer la propaganda
y promocion de los servicios técnicos que “La Empresa” vende a sus clientes, de acuerdo
con las indicaciones e instrucciones que se le den por conducto de sus jefes autoriza-
dos; visitar a los clientes que le sean sefialados; tomar pedidos, empleando para ello la
documentacion que se le proporcione, y pasarlos a “La Empresa”; efectuar el cobro del
importe de las facturas que se expidan a los clientes, entregando dicho importe dentro
de las 24 horas siguientes; rendir reporte diario por escrito de las labores realizadas el
dia anteriory, en general, cualquier otra labor anexa o conexa con su obligacidn principal.
Las actividades y servicios a los que se dedica “La Empresa” consisten en:

Tercera: “La Empresa” y “El Agente” convienen expresamente en los términos y para
los efectos previstos en el articulo 290 de la Ley Laboral, en que la primera podra
asignarle cualesquiera de las zonas dentro del Distrito Federal o sefialarle cualquier
zona foranea dentro de la Republica Mexicana, obligdndose expresamente “El Agente”
a cubrir la zona local o la zona fordnea que le sea sefialada, de acuerdo con el itinerario
que se le proporcione, quedando igualmente convenido que “El Agente” no adquirira de-
rechos de adscripcion o exclusividad en las zonas locales o foraneas que le sean asignadas.

Cuarta: En caso de que “La Empresa” sefiale a “El Agente” zonas para el desempefio de
sus servicios, este Ultimo tendrd obligacion de recorrer dichas zonas en el desempefio
de las labores a que se refiere la clausula primera, con la periodicidad o en las ocasiones
en que le sea ordenado por “La Empresa”, quien queda facultada para aplicar o reducir
transitoria o permanentemente la zona que le hubiere asignado a “El Agente” sin per-
juicio de su salario.
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Quinta: Si “El Agente” presta sus servicios en el Distrito Federal, debera iniciar diariamente
sus labores en el domicilio de “La Empresa” a las 8:00 horas, para rendir informe escrito
de labores del dia anterior y recibir las instrucciones y el plan de labores del dia.

Sexta: La jornada de trabajo que se contrata es de 8:00a 13:30 horas y de 14:30a 17:30 horas,
de lunes a viernes, y los sdbados de 8:00 a 13:30 horas, quedando expresamente prohibido
a “El Agente” laborar tiempo extraordinario sin previa orden escrita de “La Empresa”, pues
ésta, por la naturaleza de las labores del primero, no puede controlar su jornada laboral.

Séptima: Si “El Agente” prestase sus servicios en alguna ruta foranea, debera recorrer
dicha ruta de acuerdo con el itinerario que se le proporcione, ajustarse a las indicaciones
de “La Empresa” en cuanto al tiempo de permanencia en cada ciudad y visitar en cada
una de ellas a los clientes que “La Empresa” le indique, o que por propia iniciativa esti-
me conveniente entrevistar para el mejor logro de las finalidades del presente contrato.

Octava: “El Agente” percibira, como retribucion por los servicios contratados, un sueldo
fijomensualde $ y, ademas,
el % de comision sobre el importe de las ventas que realice personalmente
y que sean aceptadas y facturadas por “La Empresa”, entendiéndose, para los efectos
previstos por la fraccidn | del articulo 287 de la Ley Federal del Trabajo, que la operacién
se considerara perfeccionada en el momento de cubrirse el importe de la factura corres-
pondiente, en la inteligencia de que, en la comisidn convenida, las partes han incluido
expresamente la proporcion correspondiente a los dias de descanso semanal y los de
descanso obligatorio.

El pago del salario fijo mensual se hard por quincenas vencidas los dias 15 y ultimo de
cada mes y el de las comisiones en los primeros dias del
siguiente mes, para hacer el calculo completo mensual correspondiente, efectuandose
en las oficinas de “La Empresa”.

Novena: “La Empresa” queda ampliamente facultada para rechazar cualquier venta que
a su juicio no deba de ser aceptada por cualquier motivo sin que, en tal caso, “El Agente”
pueda exigir pago o compensacién alguna.

Décima: “La Empresa” reembolsara a “El Agente” los gastos de transportacion, hospedaje y ali-
mentacidn que tuviere que hacer con motivo de la prestacidn de sus servicios, si se encontrara
trabajando en una ruta foranea. Este reembolso se hara de acuerdo con las cuotas de gastos
fijos para cada poblacion, que “El Agente” declara conocer y este Ultimo expresa su confor-
midad en que, de acuerdo con las mismas, se reembolsaran los gastos antes mencionados.

Queda expresamente convenido que mientras permanezca “El Agente” en la ciudad base
o residencia de su ruta, que para los efectos del presente contrato son Ciudad de México,
Distrito Federal, Naucalpan de Judrez y Estado de México, no percibira cantidad alguna por
el concepto de viaticos. Cualquier suma que como anticipo de gastos se entregara a “El
Agente”, se considerara como depdsito confidencial en poder del mismo y no podra ser
considerada para efectos de la Ley como parte de su salario, ya que es simple reintegro
de gastos efectuados con motivo de su trabajo.
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Decimaprimera: Por cada seis dias de trabajo “El Agente” disfrutard de un dia de descanso,
que serd el domingo, cuyo salario esta expresamente incluido en el salario fijo mensual
y en la comisidn, convenidos en la clausula VIl del presente contrato.

Decimasegunda: Igualmente disfrutara “El Agente” de los dias de descanso obligatorios
sefialados en la Ley Federal del Trabajo, cuyo salario estd expresamente incluido en el
salario fijo mensual y comisién, convenidos en la clausula VIII del presente contrato.

Decimatercera: “El Agente” disfrutara de un periodo anual de vacaciones después de
cada afio completo de sus servicios y en la época en que lo determine “La Empresa”, de
acuerdo con lo dispuesto por los articulos 76 y 81 de la Ley Federal del Trabajo.

Decimacuarta: “El Agente” se obliga a otorgar, en los dias de pago, un recibo en favor de
“La Empresa” por la totalidad de las sumas devengadas hasta esa fecha, entendiéndose
que el otorgamiento del mismo implicara su conformidad en que el sueldo y comisiones
recibidos cubren el trabajo desempefiado.

Decimaquinta: “El Agente” reconoce que son propiedad de “La Empresa” todos los documentos
e informacién que prepare o que se le proporcionen con motivo de la relacion de trabajo, por
lo que se obliga a conservarlos en buen estado, a no sustraerlos del lugar de trabajo, salvo por
necesidades del servicio y con la autorizacion de “La Empresa”, y entregarlos a esta Ultima en el
momento en que lo requiera, o bien al terminar el presente contrato por el motivo que fuere.

Decimasexta: “El Agente” queda obligado a no divulgar ninguno de los aspectos de los negocios de
“LaEmpresa”, ni proporcionara a terceras personas verbalmente o por escrito informacién alguna
sobre los sistemas y actividades de cualquier clase que observe en el desarrollo de sus actividades.

Decimaséptima: “El Agente” se obliga a cumplir con las disposiciones del reglamento interior
de trabajo que le sean aplicables y las demas disposiciones y érdenes que “La Empresa” le dicte
por conducto de su representante en relacion con el trabajo contratado, reconociendo la facul-
tad de “La Empresa” para imponerle como medida disciplinaria la suspension en el trabajo, de
acuerdo con la limitacion prevista por la fraccion X del articulo 423 de la Ley Federal del Trabajo.

Decimaoctava: Lo no previsto por el presente contrato se regird por las disposiciones de
la Ley Federal del Trabajo y, en su caso, por la costumbre y la buena fe.

Leido integramente el presente contrato por “El Agente” y por el representante de “La
Empresa”, lo ratificaron y firmaron de conformidad el ___de ___de 20, quedan-
do el original en poder de “La Empresa” y una copia firmada en poder de “El Agente”.

“La Empresa” “El Agente”

Testigo Testigo
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CARTA DE RENUNCIA

Lugar y fecha: a de de

Empresa:
Presente.

Por medio de la presente, me permito comunicar a Ustedes que con esta fecha, en forma unilateral y voluntaria
y por asi convenir a mis intereses, renuncio de manera irrevocable al trabajo que venia desempefiando para
la empresa y en consecuencia doy por terminado mi contrato individual y
relacién de trabajo que me unia a dicha empresa, sin ninguna responsabilidad para ella.

Manifiesto expresamente que no se me adeuda cantidad alguna por ningln concepto, en virtud de haber sido
pagadas todas y cada una de las prestaciones a las que tuve derecho por la relacién laboral que ahora volunta-
riamente doy por terminada, tales como salarios, vacaciones, prima vacacional, aguinaldo, prima de antigiiedad
(en caso de que aplique), séptimo dia, dias de descanso obligatorio, etc. Asimismo declaro no haber sufrido
ningun riesgo, ni enfermedad profesional durante mis labores en esa empresa.

En virtud de lo anterior, le otorgo a la empresa asi como a su Presidente,
Vicepresidentes, Directores y Funcionarios el mas amplio finiquito liberatorio de obligaciones que en derecho
proceda, sin reservarme ninguna accion ni derecho que ejercitar en su contra por ningin concepto.

Agradeciendo las atenciones recibidas durante el periodo de prestacion de mis servicios, quedo de ustedes.

ATENTAMENTE:

Nombre y firma del empleado

Domicilio: México.

TESTIGO TESTIGO

NOTA:

Después de firmar esta renuncia, el trabajador debe escribir de su puiio y letra lo siguiente: “Ratifico la decision
de renunciar voluntariamente al empleo, asi como el contenido de la presente y la firma que la calza, firmando
nuevamente para constancia”. Y deberd escribir al final su nombre, firma y fecha.
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FINIQUITO
Meéxico, D.F., de de20___ .

Nombre del trabajador:
Puesto:

Salario diario nominal:
Fecha de ingreso:
Fecha de separacidn:
Tiempo trabajado:

Recibi del Sr. lacantidad de
S en efectivo (en caso de pagarse con cheque, citar nUmero de
cheque y nombre de la institucidn bancaria), que laempresa
me entrega en esta fecha para cubrir salario, horas extras, séptimo
dia, partes proporcionales de aguinaldo y prima vacacional, y todas las percepciones y
prestaciones que me corresponden, quedando a salvo el derecho a la participacion en
las utilidades de la empresa.

Reconozco que mientras presté mis servicios a la mencionada empresa me fueron paga-
das total y oportunamente todas y cada una de las prestaciones a que tuve derecho de
acuerdo con la Ley Federal del Trabajo y el contrato respectivo. Asimismo, estuve inscrito
en todo momento en el Instituto Mexicano del Seguro Social.

Percepciones:

Salario por dias trabajados

Pago de séptimo dia

Parte proporcional de aguinaldo
Importe por dias de vacaciones
Proporcién de la prima vacacional
Horas extras

Total de percepciones:

Deducciones:
Impuestos sobre la renta
Cuota obrera al IMSS
Préstamo personal
Pérdidas o averias
Crédito Infonavit
Cuotas sindicales
Fonacot
Viaticos pendientes por comprobar
Pensién alimenticia
Total de deducciones:

Importe neto por recibir:

(Nombre, firma y huella digital del trabajador)
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AVISO DE RESCISION DEL CONTRATO INDIVIDUAL DE TRABAJO
(ALTRABAJADOR)

Lugar y fecha
Sr.(a)(ita) Nombre del trabajador
PRESENTE

Por medio del presente aviso hacemos de su conocimiento que, con fundamento en el articulo 47 ultimo
parrafo, de la Ley Federal del Trabajo, a partir de la fecha la empresa
rescinde con causa justificada el contrato individual de trabajo que tenia
establecido con usted, sin ninguna responsabilidad para la misma, por haber incurrido en la(s) causal(es)
establecida(s) en la fraccion __, del articulo 47 de la Ley Federal del Trabajo:
(Transcribir lo que dice la LFT sobre dicha o dichas causales de rescision).

Ej: Tener el trabajador mds de tres faltas de asistencia en un periodo de treinta dias, sin permiso del patrén o sin
causa justificada. En virtud de no haberse presentado a trabajar los dias 15, 16, 17 y 18 de Agosto, como consta
en los registros de asistencia de esos dias y sin tener alguna justificacion o permiso para ausentarse a laborar.

Teniendo como testigos presenciales de los hechos de la presente causa a los trabajadores

La entrega del presente aviso se hace en cumplimiento a lo establecido en el penultimo parrafo del citado
articulo 47, a efecto de evitar la presuncion de un despido injustificado.

Atentamente Recibi original y me doy por enterado

Representante Legal Trabajador
de la Empresa

TESTIGO TESTIGO

*NOTAS:

Es muy importante asesorarse con el abogado laboral acerca de la redaccién de la causa de rescisién, ya que
ésta debe ser muy precisa. En caso contrario se puede perder el juicio laboral si el trabajador demanda.

Una vez entregado el aviso al trabajador, o depositado ante la junta correspondiente, en su caso, no es posible
hacer ninguna modificacion a la causa de rescision.

En caso de negarse el trabajador a recibir el aviso correspondiente se hard, al final del mismo, la siguiente
anotacién:

“Siendo las __horas del dia __estando en las oficinas de la empresa____, ubicada en____, se procedic a dar
el aviso de rescision individual de trabajo al trabajador____ por las causas que en el mismo se detallan y en la
presencia de los trabajadores____, aviso que se negd a recibir el mencionado trabajador, por lo que se procederd
conforme al ultimo pdrrafo de los articulos 47 y 991 de la Ley Federal del Trabajo”.

160

© Editorial EI Manual Moderno Fotocopiar sin autorizacion es un delito.



© Editorial EI Manual Moderno Fotocopiar sin autorizacion es un delito.

Ley Federal del Trabajo

AVISO DE RESCISION DE CONTRATO
(A LA JUNTA DE CONCILIACIONY ARBITRAJE)

LUGAR Y FECHA:

C. PRESIDENTE DE LA JUNTA LOCAL/FEDERAL DE CONCILIACION Y ARBITRAJE DEL___

El suscrito en mi caracter de representante legal/ apoderado de la Empresa
cuya actividad es personalidad que

acredito en términos del poder notarial No. ____ que en el original y copia acompafio, solicitando que el
mismo me sea devuelto previo cotejo correspondiente y copia certificada que se quede en autos, sefialando
como domicilio para recibir notificaciones ; ante usted respetuosamente comparezco y digo:

Que con fecha del , mi representada ha procedido a rescindir el contrato individual del tra-
bajador con fundamento en lafracciéon ___ delarticulo 47 de la Ley Federal del Trabajo.

Lo anterior es consecuencia de que (hechos por los cuales se incurrié en
la causal de rescision).

Debido a la negativa de dicho trabajador a recibir el aviso correspondiente, y en cumplimiento de las dis-
posiciones del pérrafo ultimo del articulo 47, en relacién con el articulo 991, de la Ley Federal de Trabajo,
solicito a esta H. Junta se notifique, por conducto del actuario de la misma, al trabajador, el aviso de rescision
de su contrato de trabajo, de fecha , que se adjunta. En la inteligencia de que el trabaja-
dor manifesté bajo protesta de decir verdad que tiene su domicilio en

Por lo anteriormente expuesto, solicito a esta H. Junta:
PRIMERO: Se me tenga por presentado en tiempo y forma el presente aviso.
SEGUNDO: Se sirva notificar a la trabajadora el contenido del presente oficio.

Atentamente

Nombre y Firma del patrén o su representante legal

*NOTA: Es muy importante que el presente escrito vaya acompafiado del testimonio notarial (poder) que acredite
la personalidad de quien da el aviso.
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CARTA PODER
de de 20
Sr.
PRESENTE
Por la presente alSr.(a)

poder amplio, cumplido y bastante para que a mi nombre y representacion

y asimismo para que conteste las demandas y reconvenciones que se entablen en mi con-
tra, oponga excepciones dilatorias y perentorias, rinda toda clase de pruebas, reconozca
firmas y documentos, redarguya de falsos a los que presenten por la contraria, presente
testigos, vea protestar a los de la contraria y los repregunte y tache, articule y absuelva
posiciones, recuse jueces superiores o inferiores, oiga autos interlocutorios y definitivos,
consienta de los favorables y pida revocacién por contrario imperio, apele, interponga
el recurso de amparo y desista de los que interponga, pida aclaracién de las sentencias,
ejecute, embargue y me represente en los embargos que contra mi se decreten, pida el
remate de los bienes embargados, nombre peritos y recuse a los de la contraria, asista a
almonedas, transe este juicio, perciba valores, y otorgue recibos y cartas de pago, someta
el presente juicio a la decision de jueces arbitros y arbitradores, gestione el ortorgamiento
de garantiasy, en fin, para que promueva todos los recursos que favorezcan mis derechos
asi como para que sustituya este poder, ratificando desde hoy todo lo que haga sobre
este particular.

Suyo Afmo. S.S.

ACEPTO EL PODER OTORGANTE

TESTIGO TESTIGO
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Andalisis de puestos

“Una mdquina puede hacer el

W e trabajo de 50 hombres corrientes,
i . . , .
AR vy pero no existe ninguna maquina

que pueda hacer el trabajo de un
hombre extraordinario”.
FElbert Hubbard

Al inicio de esta obra se mencionaron algunos aspectos sobre organizacion. Se ha
ha hecho referencia a organigramas, jerarquias administrativas, entre otras; todo lo
anterior se detecta dentro de la empresa mediante la técnica de anélisis de puestos.
Esta técnica estudia de manera detallada las organizaciones para las cuales se reali-
za el trabajo de reclutamiento y seleccion de personal, y tiene como finalidad conocer
lo que cada trabajador hace y las aptitudes que requiere para desempefiar de mane-
ra eficiente un puesto determinado. Para ello es requisito previo saber lo que se va a
realizar en este dltimo. Dessler (1994) define el anélisis de puestos de trabajo como
el “procedimiento para determinar las obligaciones y habilidades requeridas por un
puesto de trabajo, asi como el tipo de individuo idéneo para ocuparlo”. Puede definir-
se como “una unidad de organizacion que conlleva un grupo de deberes y responsabi-
lidades que lo vuelven separado y distinto de los otros” (Chruden y Sherman, 1963).
El puesto de trabajo determina en gran medida el rol que las personas juegan en las
organizaciones (Sanchez Pérez, 2000). En términos generales, un puesto puede defi-
nirse como un conjunto de operaciones, cualidades, responsabilidades y condiciones
que forman una unidad de trabajo especifica e impersonal, que no se ve afectado por
transferencias internas, promociones o remociones. Para la empresa es la tinica for-
ma de disefar un organigrama representativo con estructura, metas, objetivos y sin
duplicaciéon de funciones. El concepto de puesto implica dos elementos esenciales:

1. Su contenido, determinado por el conjunto de funciones concretas.

2. Sus requisitos, determinados por los factores de habilidad, esfuerzo, res-
ponsabilidad y condiciones de trabajo. Estos elementos son necesarios para
desempenar la labor de modo eficiente.

El analisis de los puestos de trabajo es un proceso objetivo en la medida en que
no tiene en consideracion a la persona que ocupa el puesto de trabajo, sino al
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puesto en si (Chiavenato, 1988; Sanchez Barriga, 1993). Es dificil determinar los
elementos que integran un puesto, ya que no solo esta formado por una serie de
actividades materiales y tangibles, sino que existe también un conjunto de facto-
res que son mas dificiles de determinar, como la habilidad, el esfuerzo y la res-
ponsabilidad que requiere el trabajador para realizar adecuadamente su trabajo.
Ademés, la practica ha demostrado que las personas, con sus muy particulares
virtudes, habilidades y experiencias, hacen a los puestos y no son los puestos los
que conforman a las personas.

Por la dificultad senalada, es necesaria una técnica que auxilie en la recopila-
cion metodica de los datos que sean de interés en la separacion de los elementos
objetivos y subjetivos que el trabajo implica, y en la consignacion por escrito de
los resultados del anélisis de manera clara y sistematica.

El analisis de puestos es la técnica que permitira lograr estos objetivos median-
te la determinacion de los elementos que integran el puesto. De esto se deduce
que el analisis de puestos es una investigacion acerca de éstos, encaminada a co-
nocer y definir su contenido y requisitos; lo fundamental en ella es la separaciéon
y ordenamiento de los elementos que componen un puesto.

La experiencia permite observar que las personas crean y dan vida e importan-
cia al puesto, y gracias a la capacidad y habilidad el individuo puede:

« Apegarse al puesto.
« Hacer crecer al puesto hasta redimensionarlo.

La descripcion de puestos es un resumen de las principales responsabilidades,
funciones y actividades del puesto y es producto del analisis de puestos.
Para aplicar la técnica del anélisis de puestos se requiere:

a) Recabar todos los datos referentes al puesto con integridad y precision.

b) Separar los elementos objetivos que constituyen el trabajo, de los subjeti-
vos que debe poseer el trabajador, y ordenar ambos grupos con los datos
correspondientes.

¢) Consignar por escrito los datos obtenidos de manera clara y sistematica.

d) Organizar el conjunto de los resultados del analisis.

Rara es la mediana empresa que cuenta con una descripcion de puestos actua-
lizada, esto es, menor de dos afios. Una vez que el analista ha realizado su enco-
mienda dados los puntos anteriores, tendra informacion que le permita percibir
las cargas de trabajo y las caracteristicas de las lineas de mando existentes, con-
fusas, cruzadas o inexistentes.

También es importante mencionar que el analisis de puestos es el fundamen-
to de la actualmente llamada “Reingenieria de recursos humanos”. Por otra par-
te, es importante considerar que “el buen funcionamiento de una empresa no
depende tanto de que todos tengan asignadas claramente sus funciones sino,
mas bien, de las actitudes de los trabajadores ante el trabajo. Al saber y poder
trabajar hay que anadir el querer trabajar, y esto no depende de un buen anéli-
sis de tareas, sino de la motivacion de los que ocupan estos puestos de trabajo”
(Rul-lan, 1992).

164

© Editorial EI Manual Moderno Fotocopiar sin autorizacion es un delito.



© Editorial EI Manual Moderno Fotocopiar sin autorizacion es un delito.

Andlisis de puestos

Es necesario definir algunos conceptos que ayudaran a comprender mejor la
técnica del analisis de puestos:

e Analista. Persona encargada de recoger, ordenar y consignar los datos.
Debe poseer capacidad de observacion, mente analitica y facilidad para ex-
presarse de manera clara. El analista debe cuidar la indumentaria que porta
al realizar su labor, siendo adecuado presentarse con un estilo sport (mez-
clilla, camiseta) al interactuar con operativos, y traje (saco y corbata) con
ejecutivos.

* Descripcion del puesto. Forma escrita en que se consignan las operacio-
nes materiales que debe realizar el trabajador.

o Especificaciéon del puesto. Manera de describir metédicamente los re-
quisitos de habilidad, esfuerzo, responsabilidad y condiciones de trabajo que
implica una labor.

Ademas de las cualidades mencionadas, el analista debe informar el resultado
de su investigacion utilizando un lenguaje objetivo y accesible a las personas que
solicitaron el analisis.

El analisis de puestos no so6lo consiste en separar y estudiar cada uno de los
elementos que integran un puesto; también deben analizarse los datos con ob-
jeto de establecer si ya se ha obtenido la informacién suficiente, o bien si se han
omitido aspectos importantes. Para lograr una recopilacion eficiente de los datos
que interesan en el anélisis se cuenta con diversos medios, entre los que desta-
can la entrevista, la observacion directa y el cuestionario, que se abordaran mas
adelante.

ACTIVIDADES INVOLUCRADAS EN EL ANALISIS DE PUESTOS

El analisis de puestos constituye una serie de pasos o actividades que deben rea-
lizarse para alcanzar los objetivos. Esta serie de pasos se denomina proceso del
analisis de puestos y permite establecer una secuencia ordenada para la obten-
cién de los datos necesarios.

Los pasos involucrados en el proceso de analisis incluyen algunas actividades
previas al mismo; otras estan encaminadas al proceso de obtencion de datos y a
la elaboracion definitiva del analisis de puestos, asi como a su entrega adecuada a
las personas que lo solicitaron.

A continuacién se propone un procedimiento que, si bien no es el tnico que
existe, es representativo de todas aquellas actividades que involucran un analisis
de puestos.

APROBACION POR PARTE DE LA GERENCIA

Obtener cualquier aprobacion de la gerencia es el punto de partida para llevar a
cabo cualquier procedimiento administrativo. Para lograr esto es necesario presen-
tar una implantacion del sistema como una inversion y hacer el presupuesto de su
costo de manera clara, precisa y justificable. Ademés, deben mencionarse los bene-
ficios que se obtendran.
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Fijar objetivos

Es indispensable determinar los objetivos del analisis para conocer el tipo de fac-
tores que seran investigados y la manera de estructurar los datos que se obten-
an; esto es, responder a las preguntas “¢qué es lo que nos va a servir?” y “é¢para
; esto es, d 1 tas “¢ 1 27y e
qué nos va a servir?”.

Establecimiento de un programa de accién

Esto servird para determinar en qué secuencia se realizara el analisis, calcular el
tiempo aproximado que tomara llevarlo a cabo, comprobar si se estan cumpliendo
los objetivos planeados, entre otros.

Seleccionar al personal que realizara el analisis

Como ya se menciond, el analista debe poseer ciertas aptitudes, como capacidad de
observacion, mente analitica y facilidad para expresarse de manera clara y objetiva.
Las bases para la seleccion del personal adecuado deben fundamentarse en estas
cualidades; ademaés, debe especificarse si estas personas seran parte de la empresa
o si el andlisis lo realizara gente que no pertenezca a ella.

Entrenar a los analistas

Después de haber seleccionado al personal que llevara a cabo el analisis, es nece-
sario que éste posea una preparacion adecuada; es decir, entrenarlos en manejo de
técnicas y situaciones. Para ello es conveniente que estas personas realicen un re-
corrido por la empresa para obtener informacion con la que puedan apreciar mas
detalladamente los elementos de cada puesto.

Definir métodos de trabajo y disefar instrumentos de recopilacion de datos

Los métodos de trabajo son los mismos que se utilizan en la extracciéon de informa-
ci6n; los mas comunes son la entrevista, los cuestionarios y la observacion directa.

El disefo se refiere a la elaboracion de instrumentos adecuados en cuanto al or-
den, secuencia y nivel de aplicacion. Por ejemplo, se debe tomar en cuenta el tipo
de lenguaje que se utilizara, de acuerdo con el empleado del que se obtendra la
informacion. El instrumento se disefia, prueba y corrige.

Campaiia de informacién y motivacion a los trabajadores

La cooperacion de los trabajadores es vital para la realizacion de un anélisis de
puestos eficiente. Con esta finalidad se debe informar al personal involucrado acer-
ca de lo que se va a hacer. Esta informacion puede transmitirse a través de folletos,
carteles, boletines, conferencias, entre otros, que indiquen las finalidades y los be-
neficios que persigue el anélisis. La informacién deber4 llegar de manera directa a
las personas implicadas para evitar que se distorsione.

La campaiia puede llevarse a cabo:

166

© Editorial EI Manual Moderno Fotocopiar sin autorizacion es un delito.



© Editorial EI Manual Moderno Fotocopiar sin autorizacion es un delito.

Andlisis de puestos

 Por grupos.
« Para la poblacién completa.

Si se decide hacerla por grupos, se debe garantizar que la informacién que reci-
ba cada uno de ellos sea la misma.

La campaifia de motivacion debe hacerse de manera simultanea a la de infor-
macion. Su finalidad es obtener la ayuda del personal y convencerlo de que cada
una de las personas involucradas es un elemento importante en el analisis y, por
tanto, su cooperacion sera de gran utilidad.

Seleccion de los titulares del puesto,
de quienes se obtendra la informacion

A fin de garantizar un analisis eficiente, un requisito importante es seleccionar a los
trabajadores adecuados, de acuerdo con las siguientes caracteristicas:

« Experiencia en el puesto.

» Rendimiento adecuado.

« Facilidad para comunicarse.
 Responsabilidad.

« Tipo de relaciones con otros trabajadores.

Sin la anuencia del sindicato puede dificultarse la realizacion de un buen estu-
dio; por lo anterior, su participacion es importante, ya que incluso puede influir
de modo favorable en el personal. Es importante sefialar que en las organizaciones
donde existen sindicatos muy activos, todos los puestos de los agremiados estan
amparados en el contrato colectivo y su actualizacion se facilita en las revisiones
contractuales cada dos afos, y durante su vigencia se cumplen de manera estric-
ta dichas descripciones tanto en el desempefio del trabajo como en el pago de éste.

Ademas, el resultado del analisis de puestos debe ser aprobado por los niveles
superiores inmediatos.

ACTIVIDADES PARA LA RECOPILACION DE DATOS
La descripcion del puesto pone de relieve “qué se hace”, “como se hace” y “por qué
se hace”. Asimismo, define el trabajo en términos de contenido y alcance. Supone
elaborar un listado con las responsabilidades que conlleva el puesto, las relaciones
jerarquicas a que esta sujeto, las condiciones de trabajo y las responsabilidades de
supervision, entre otras. De lo anterior se deduce que es un producto del analisis de
puestos de trabajo, lo que implica agrupar todos los datos referidos al puesto de tra-
bajo; para llevar a cabo esta tarea pueden ser consideradas diversas categorias (San-
chez Pérez, 2000).
En cuanto a la recabacién de informacion, los principales medios para conocer

los elementos que integran cada puesto son:

« La observacién directa.

« La entrevista.

« Los cuestionarios.

167 s




Reclutamiento, seleccién, contratacién e induccién del personal

Observacion directa

La observacion directa se lleva a cabo en el lugar en que se desarrolla el trabajo y es
conveniente tomar datos por escrito. Su realizacion requiere que el trabajador no se
sienta incomodo por la presencia del analista, a fin de que aquél realice sus activida-
des de la manera més natural posible. Este método permite recabar informacién di-
recta, pero no debe emplearse de manera exclusiva pues no resulta suficiente, como
ocurre en los casos en que el trabajador realiza actividades periodicas o eventuales
que no lleva a cabo en el momento de la observacion.

Es necesario observar todas las operaciones que el empleado realiza; ademas,
conviene conversar con él de manera informal, mostrandose amistoso durante la
observacion, con objeto de que la presencia del analista no lo incomode.

Con el fin de que la observacién sea méas confiable, se sugiere que durante ésta se
utilice un registro anecdotico, el cual permitira establecer el antecedente y el conse-
cuente de la ejecuciéon de una tarea en un momento determinado. “La mas palida de
las tintas es més brillante que la mejor de las memorias.” La observacion directa pue-
de ser ampliamente complementada con un video o fotografias de las actividades que
se realizan en el puesto. Esta técnica suele ser mas 1til en niveles operativos.

La entrevista

La observacion puede ser complementada con explicaciones verbales del traba-
jador y el supervisor inmediato. De esta manera, el trabajador podra hablar mas
sobre sus actividades y la forma en que las realiza; se le debe permitir hacerlo ex-
haustivamente, pero cuidando que sea de manera ordenada.

A continuacion se presenta una guia de preguntas que el analista puede utilizar
para escoger los datos con integridad y precision:

« ¢Qué es lo que hace?
« {Como lo hace?

« {Con qué fin lo hace?
« {Cuando lo hace?

« ¢Do6nde lo hace?

Cabe hacer notar la importancia que reviste el establecer rapport con el entre-
vistado, ya que de esto depende que se obtenga mejor informacioén sobre las ac-
tividades del puesto. Una buena estrategia para ello es comenzar informando al
entrevistado la importancia que tiene el uso del analisis de puestos y los benefi-
cios que esto implica.

Cuestionarios

Para que el registro de los datos sea lo mas confiable y valido posible es necesa-
rio establecer con claridad cuél es la informacion que se desea obtener. Resulta-
ria poco profesional aplicar un formato de anélisis de puestos exactamente igual
a otro aplicado en otra organizacion o al que se encuentra al final de este capitulo.
Deben tomarse en cuenta los objetivos para los cuales pretende aplicarse, ya que
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las preguntas que se abordaran se formularan con base en éstos. Por ejemplo, no
es lo mismo aplicar un analisis de puestos con fines de deteccion de necesidades
de capacitacion que uno para selecciéon de personal o para higiene y seguridad.
Una vez que se han examinado de manera minuciosa las preguntas que conten-
dra el anélisis de puestos, deberan descartarse aquellas que sean innecesarias o
resulten obvias.

Por supuesto, existen situaciones en que es preciso hacer uso de toda la infor-
macién de un analisis de puestos completo, como en la elaboracion de un manual
de funciones o cuando se pretende lograr un cambio organizacional.

Los cuestionarios pueden presentar los siguientes problemas:

a) La elaboracidén. Debe ser redactado de tal manera que se obtengan los da-
tos deseados. Si se trata de puestos operativos, debera incluir temas relativos
a cada area, pues se trata de disefiar “un traje a la medida”.

b) La redaccion. Es innegable el hecho de que la comunicacion escrita pre-
senta mayor dificultad para ser transmitida que la verbal, de ahi que la forma
en que se pregunta debe ser comprensible para las personas que habran de
contestarlo, haciendo que los términos especificos usados dentro la empresa
sean comprensibles a propios y extrafios.

Lo més recomendable para obtener una informacion valida y confiable es utili-
zar todas las técnicas mencionadas. En la practica es comun utilizar s6lo una de las
técnicas, o bien la combinacién de dos de ellas, debido a los factores de tiempo y
costo. Por ejemplo, cuando se tienen limitaciones en estos factores, generalmente
se realiza el analisis por medio de cuestionarios; si se cuenta con mas tiempo, se
complementan con la entrevista. Cuando las condiciones lo permitan, es mejor uti-
lizar los dos anteriores y agregar la observacion directa. Por altimo, una situaciéon
atn més favorable seria llevar a cabo la aplicacion de estas tres técnicas y hacer un
seguimiento por medio de observaciones instantaneas a lo largo del desempefio de
las actividades del puesto.

ELABORACION DEL ANALISIS DE PUESTOS DEFINITIVO

Una vez recopilados, analizados y verificados los datos, se elaborara el analisis de
puestos definitivo, describiendo de manera detallada y sistematica los elementos
que lo integran. Este informe debera hacerse en términos claros y precisos, utili-
zando un lenguaje accesible que evite ambigiiedades. La descripcion y evaluacion
precisa de los puestos de trabajo constituyen la piedra angular de un sistema mo-
derno de gestion de recursos humanos (Besseyre des Horts, 1990).

Sin embargo, se considera conveniente sefalar la posibilidad de que los obje-
tivos de una gerencia sean cambiados por necesidades especificas de la organi-
zacion, lo cual traerd como resultado la revision o rediseno de los puestos que
forman parte de ella. De lo anterior se deduce que un puesto no es estatico y, por
tanto, se recomienda que el analisis se actualice en su totalidad anualmente o
cada dos afios antes de la revision del contrato colectivo de trabajo.

En la presentacion del analisis de puestos suelen enviarse a quien corresponda
los apuntes que elabor6 el analista en cada descripcion, para revelar por qué se
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tomaron ciertos datos o aclarar otros. A veces se incluyen también las recomen-
daciones que el analista considera convenientes.

ELEMENTOS DE UN ANALISIS DE PUESTOS

Existen métodos especificos de recabar de manera adecuada la informacion, mis-
mos que ya se han mencionado. Pero écuales son los elementos que se incluyen en
el contenido y los requisitos del puesto? Es factible determinarlos mediante dos
partes esenciales del analisis:

« Descripcion del puesto.
« Especificacion del puesto.

Descripcion del puesto

La descripcion del puesto se define como un producto del anélisis, que consiste en
un informe escrito sobre el contenido del puesto con base en las funciones que éste
comprende. La descripcion del puesto esta formada por tres partes:

1. Descripcion de encabezado (ficha de identificacion).
2. Descripcioén genérica.
3. Descripcion especifica.

Descripcion de encabezado (ficha de identificacion)

Se refiere a los datos que permiten la identificacion del puesto y contiene los si-
guientes puntos:

Titulo de puesto. El que se da de manera oficial y el de uso cotidiano; debe
ser lo mas breve posible y sintetizar los elementos que integran el puesto.

Clave. Numero que se ha asignado al puesto en el archivo correspondiente.

Categoria. Rango que se le otorga de acuerdo con lo establecido por la empre-
sa de que se trate. La mayoria de las veces puede englobarse de la siguiente ma-
nera: nivel ejecutivo, mando intermedio y nivel operativo.

Horario. Incluye la hora de entrada y la de salida, horario de comida, si rola
turnos, dias de descanso.

Sueldo asignado al puesto. Se determina la cantidad y la modalidad; cuan-
to y cdbmo; por hora, por dia, entre otros.

Ubicacion del puesto. Se refiere a la localizacion del puesto dentro de la es-
tructura de la empresa. Puede determinarse de dos maneras: por medio de un pe-
queilo organigrama o con una breve descripcion por escrito. Debe establecerse el
departamento, seccidn, taller, entre otros, en el que se desarrolla el trabajo, para
una mejor observacion del mismo.

Jerarquia y contactos. Para establecer este punto se anota el puesto del su-
pervisor inmediato y el de los trabajadores a su cargo, asi como sus relaciones in-
ternas (contactos permanentes con personal de la empresa) y externas (con gente
que no pertenece a la empresa).
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Numero de trabajadores que desempeiian el puesto. No es necesario
incluir los nombres de las personas.

Descripcion genérica

Explicacion breve y de manera global del conjunto de actividades del puesto. La
principal funcién es mencionar su objetivo basico, elemento al que con mayor fre-
cuencia se recurre.

Descripcion especifica

Descripcién detallada de las operaciones que se realizan en un puesto determinado.
Cuando el trabajo est4 constituido por un proceso largo, es ttil dividirlo en partes o
etapas principales; también es recomendable enumerar estas actividades en orden
progresivo, incluyendo los siguientes puntos:

« Actividades diarias.

« Actividades periodicas.

« Actividades eventuales.

« Accesorios del puesto. Comprende aquellos elementos fisicos que de alguna
manera permiten el desarrollo de las funciones del puesto analizado. Inclu-
yen el equipo cotidiano, los recursos técnicos, las herramientas, la maquina-
ria, la papeleria, entre otros.

Especificacion del puesto (requisitos del puesto)

La especificacion determina las capacidades o competencias que un individuo ha de
reunir para la correcta ejecucion del puesto de trabajo. Es otro producto del analisis
de puestos de trabajo. Por lo regular estas caracteristicas son agrupadas en tres ca-
tegorias: habilidades, conocimientos y aptitudes, que los anglosajones representan
con las siglas SKA (Skills, Knowledge and Ability; Noe et al., 2000). Para efectos
de esta obra, la especificacion del puesto se describe como un producto del anali-
sis, que consiste en un reporte escrito sobre la habilidad, responsabilidad y esfuer-
zo que exige el puesto, asi como las condiciones a las que se somete su ocupante. La
descripcion es enunciativa, parca y poco meticulosa debido a la cantidad de tareas
que varian en un determinado lapso y al cambio de prioridades que se encuentran
determinadas por los objetivos y metas del puesto. Los puestos son flexibles, y la
adicién o eliminacion de tareas es funcion de la planeacion estratégica anual.

Habilidad
Se define asi ala capacidad necesaria para desempefiar el puesto, y se divide en dos clases:
a) Habilidad fisica. Puede determinarse por medio de los siguientes
elementos:

« Entrenamiento.
» Destreza.
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« Agilidad.
« Rapidez.

b) Habilidad mental. Incluye los siguientes puntos:
« Escolaridad.
« Experiencia (la que se requiere para desempenar el puesto; es dada en tér-
minos de tiempos minimos y maximos necesarios).
» Criterio.
« Iniciativa.
» Conocimientos.
« Capacidad de expresion.
« Ingenio.

Responsabilidad

Se deriva de la actividad propia del puesto y de la relacién que ésta guarda con el
proceso productivo, con el equipo que se maneja, con datos confidenciales, entre
otros. En suma, la responsabilidad puede medirse en términos de probabilidad-
riesgo y consecuencias de los errores que pueda cometer el trabajador.

La responsabilidad puede ser:

a) Por el trabajo de otros. Riesgos a los que estan expuestos los subordina-
dos y terceras personas con motivo de las funciones que realiza el ocupante
del puesto.

b) Por valores. Es necesario especificar el monto aproximado de ellos para
determinar el grado de responsabilidad. Pueden ser de tres tipos:

» Equipo.
« Dinero.
« Informacion confidencial.

c) Por tramites, procesos o procedimientos. Cuando el trabajador deba
realizar ciertos tramites en forma y tiempo adecuados, o cuando el trabajo se
lleve a cabo en secuencias y algunas de éstas correspondan al ocupante del
puesto analizado (p. €j., en el proceso de produccion). También se puede in-
cluir en este punto la responsabilidad por tiempo y calidad.

En general, la determinaciéon del grado de responsabilidad ayudara a decidir,
junto con otros factores como el esfuerzo, si el salario que recibe el trabajador es
justo y equitativo, si es necesario asegurarlo, entre otros.

Esfuerzo

Puede ser fisico o mental y esta determinado en gran parte por el tipo de habilidad
que requiere el trabajador, y la intensidad o grado en que dicha destreza es aplica-
da para desempenar el puesto.

a) Esfuerzo fisico. Consiste en los siguientes aspectos:
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« Fuerza fisica requerida.
« Tensi6on muscular.

« Cansancio fisico.

» Postura.

b) Esfuerzo mental. Incluye lo siguiente:
« Atencion visual y auditiva.
« Fatiga mental.
 Concentracion.
 Tensién nerviosa.
« Volumen y ritmo de trabajo.

Dentro del anélisis de este factor deben tomarse en cuenta aspectos tales como
el grado de concentracidon que requiere el trabajo, la velocidad con que debe lle-
varse a cabo, las distancias que recorre el trabajador durante el desempeiio de sus
labores, las posturas que debe adoptar para realizarlas, entre otros.

Condiciones fisicas

Involucra todas las caracteristicas del medio en que se realiza el trabajo, asi como
los riesgos que asume el ocupante del puesto.
Entre las condiciones del medio estan:

a) Iluminacion, temperatura, humedad, ventilacion, ruidos, limpieza, olores
desagradables y espacio.
b) Postura. Aquella que debe asumir el trabajador para realizar su trabajo;
debe especificarse en términos fisiologicos.
¢) Riesgos. Estos pueden ser de dos tipos:
« Contraer enfermedades.
« Sufrir accidentes.

Al finalizar estos datos debe tomarse en cuenta el tipo de riesgo y la probabili-
dad de que ocurra un accidente.

Otros requisitos del puesto

Estos se refieren a datos adicionales para el analisis. En general, constituyen condi-
ciones de tipo fisico que necesita la persona para cubrir el puesto. Algunas de ellas
dependen de politicas de la empresa.

Entre otros figuran:

 Edad (se sefialan los limites minimos y méximos).
« Estatura.

» Sexo.

* Peso.

« Estado civil.

« Disponibilidad para viajar.
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« Presentacion.
« Nacionalidad.

Se debe cuidar que dichos requisitos estén justificados por el puesto y no sean
discriminatorios.

El articulo 3 de la LFT establece que "No se consideraran discriminatorias las
distinciones, exclusiones o preferencias que se sustenten en las calificaciones par-
ticulares que exija una labor determinada".

Durante el proceso de anélisis es factible identificar las consideraciones del trabaja-
dor con respecto al trabajo que realiza; es decir, si lo siente mono6tono o no, silo siente
aislado, si considera que recibe una remuneracion justa, entre otros. Esta informa-
cion es muy valiosa y puede servir para detectar errores y necesidades de cambio,
tomar decisiones preventivas o correctivas u ofrecer compensaciones al trabajador.

Sin embargo, seria un error incluir estos datos en el informe final, ya que el ana-
lisis es del puesto y no de la persona.

DATOS GENERALES

Elementos de cierre del analisis que sirven de referencia en caso necesario, e inclu-
yen el nombre de la persona que entrevisto, el de aquella de quien se obtuvo la in-
formacion, fecha de la entrevista y fecha en que se termin6 el anélisis.

Los datos anteriores contienen lo fundamental para realizar un analisis de
puestos, a fin de que el analista logre recibir informacion paralela, relacionada
con el estudio de la organizacion, que tenga como objetivo el medio laboral.

Es aconsejable que se contesten las siguientes preguntas de caracter confiden-
cial, para uso del analista: “¢cudles son las tres principales cualidades de la em-
presa?”, “écuéles son las tres principales cualidades del jefe inmediato superior?”
y “écudles son sus tres principales defectos?”.

Con esta informacion se tendra la posibilidad de aconsejar cambios para la or-
ganizacion que se estudia.

La respuesta a las preguntas “¢qué cualidades son percibidas por el personal?”
y “équé defectos son percibidos por el personal?” a nivel de gerencia o departa-
mento indicara la aceptacion que existe en determinada 4rea de la empresa.

Toda esta informacién permitird retroalimentar a la direccibén, al sefialar los
cambios que son necesarios y las politicas de personal que deberan ser reforzadas.

Asimismo, las sugerencias que se logre recabar del personal estudiado permiti-
ran canalizar alternativas que pueden ser exitosas en su aplicacion.

FUNCIONES DEL ANALISIS DE PUESTOS

El proceso del anélisis de puestos puede ser aplicado para varios fines; los princi-
pales son los siguientes:

Seleccionar personal

La especificacion del puesto ayudara a determinar aquellos requisitos que debe sa-
tisfacer un candidato para ocupar el puesto y asi orientar el proceso de seleccion.
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El seleccionador debera tomar en cuenta las caracteristicas de cada candidato y los
requisitos del puesto. En otras palabras, el analisis de puestos no solo servira para
conocer los elementos que integran un puesto, sino también para que el selecciona-
dor pueda saber quién o quiénes son las personas mas idoneas en cada caso.

Fijar programas adecuados de entrenamiento

El entrenamiento tiende a capacitar al trabajador en torno a la habilidad requerida
por el puesto que ocupa, de ahi la importancia de analizar este factor que se incluye
dentro de la especificacion del puesto. Por lo anterior, la especificacion del puesto
es un registro permanente de los objetivos a los que deben orientarse los progra-
mas de entrenamiento y una fuente de informacioén para determinar su contenido.

Valuar puestos

Este tema suele ser el mas amplio y preciso; en él se toman en cuenta sélo los elemen-
tos que pueden encontrarse en todos los puestos de una empresa, sobre los cuales se
basa la valuacion de puestos. Tales factores son de habilidad, esfuerzo, responsabi-
lidad y condiciones de trabajo, que asimismo integran la especificacion del puesto.

Mejorar los sistemas de salario

Practicamente se basa solo en la descripcion del puesto, cuyos elementos, ademas
de ser muy detallados, deben estar ligados de manera que se perciba con precision
la secuencia de los mismos.

Seguridad industrial

El anélisis de las condiciones de trabajo, que pertenece a la especificacion del pues-
to, sefiala las posibles anomalias en materia de riesgos a los que esta expuesto el
trabajador al realizar sus labores. La persona que ocupa un puesto con frecuencia
se acostumbra de tal manera a las condiciones de trabajo bajo las cuales realiza sus
actividades que llega a considerar como normales algunas situaciones verdadera-
mente extraordinarias. Si se le preguntara sobre los riesgos de trabajo a los que esta
expuesto, probablemente afirmaria que son minimos, y sélo mediante un analisis
de la situacion pueden ponerse de manifiesto las condiciones anormales.

Hacer un estudio de calificacion de méritos

Esta funcion del area de personal no se refiere a la valoracion del individuo como
persona, en cuanto a sus cualidades o virtudes; recae mas bien sobre los atributos
del empleado como trabajador, mediante los cuales es posible conocer la forma en
que desempena su trabajo. Estos méritos son calificativos en un campo muy con-
creto del desenvolvimiento humano: la realizaciéon de un trabajo. Por lo anterior,
se deduce que es necesario conocer la naturaleza y los detalles del trabajo a cargo
de quien lo desempenia. Esto permite tener mejores elementos de juicio para que la
calificacion resulte acertada.
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En resumen, el anélisis de puestos es un procedimiento mediante el cual se anali-
zan y desglosan las partes que componen los puestos, determinando el grado de ha-
bilidad, esfuerzo, responsabilidad y condiciones de trabajo que requiere cada uno
en comparacion con los demaés, a fin de establecer, entre otros aspectos, una rela-
cion logica y objetiva entre estos factores y la estructura de los salarios. La especifi-
cacion de las condiciones de trabajo dirige la atencion de la empresa, el sindicato, el
trabajador y el supervisor hacia el estado actual de las cosas, en cuanto a los riesgos
existentes, utilizacion del equipo adecuado, medidas preventivas y, principalmen-
te, mejoras y enmiendas posibles a las condiciones en las que trabaja el ocupante
del puesto.

BENEFICIOS DEL ANALISIS DE PUESTOS

Las aportaciones que brinda el analisis de puestos se pueden traducir en bene-
ficios para la empresa, los supervisores, los trabajadores y el departamento de
personal.

A continuacion se sefialan los beneficios mas importantes.

Para la empresa

a) Senala las lagunas que existen en la organizacion del trabajo y el encadena-
miento de puestos y funciones.

b) Ayuda a establecer y repartir mejor las cargas de trabajo.

¢) Sirve de base para la promocioén y ascenso.

d) Se pueden fijar responsabilidades en la ejecucion de las labores.

e) En general, mayor productividad, ayuda a la coordinacion y organizaciéon de
las actividades de la empresa de manera maés eficaz.

f) Evitar accidentes y enfermedades profesionales, al ayudar a detectar riesgos
de trabajo.

Para los supervisores

a) Les ayuda a conocer amplia y objetivamente las operaciones encomendadas
a su vigilancia, lo que les permite planear y distribuir mejor el trabajo.

b) Pueden exigir a cada trabajador, con mayor conocimiento de causa, lo que
debe hacer y cobmo debe hacerlo.

¢) Les facilita buscar al trabajador méas apto para alguna labor incidental y opi-
nar sobre ascensos, cambios de métodos, entre otros.

d) Evita problemas de interferencia en las lineas de mando y en la realizacion
del trabajo.

Para el trabajador
a) Le ayuda a conocer con precision lo que debe hacer.
b) Le senala sus responsabilidades con claridad.

¢) Le ayuda a saber si trabaja de manera adecuada.
d) Lesefiala sus erroresy aciertos, y hace que resalten sus méritos y su colaboracion.
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Para el departamento de recursos humanos

a) Es base fundamental para la mayor parte de las técnicas que este departa-
mento debe aplicar.

b) Lo orienta en la seleccién de personal.

c¢) Permite colocar al trabajador en el puesto méas adecuado de acuerdo con sus
aptitudes.

d) Leayudaa establecer programas adecuados de capacitacion y adiestramiento.

e) Le informa para la valuacion de puestos.

f) Lo orienta para efectuar estudios de calificacion de méritos.

ANALISIS DE PUESTOS A NIVEL EJECUTIVO

Como se ha observado, el analisis de puestos es una técnica de gran utilidad para la
empresa, pero reviste mayor importancia cuando se trata de las funciones a nivel
ejecutivo. Ya que estos puestos son, indiscutiblemente, de maxima trascendencia
para la empresa, el rendimiento de los ejecutivos se convierte en parte vital, puesto
que son ellos quienes tienen que impulsar y moderar la vida de toda organizacion.

Sin embargo, hacer un anélisis de puestos a un alto ejecutivo no es lo mismo
que hacerlo a un empleado o trabajador de menor nivel. Para realizarlo es nece-
sario tomar en cuenta los siguientes puntos:

1. Tener en consideracion el principio administrativo de “el hombre adecuado para
el puesto adecuado”, ya que parece ser que un analisis limitaria al jefe la facilidad
para actuar de modo eficiente. Cuando se trata de un alto ejecutivo, los minimos
normales que pueden y deben exigirse son facilmente superados —o, de hecho,
se desea y conviene que asf lo sean— por quien ocupa el puesto. Asi, un gerente
que se conforma con hacer lo estrictamente necesario es mucho menos valioso
que otro que hace innovaciones, reforma, desarrolla y mejora la empresa que le
estd encomendada. Un analisis hecho sin tomar en cuenta estas caracteristicas
puede referirse s6lo a minimos superables que por lo general se desea rebasar.
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2. Con frecuencia, sobre todo en empresas de pequefia o mediana magnitud,
un mismo hombre ocupa varios puestos o realiza en forma permanente cier-
tas funciones que de hecho no corresponderian a su puesto (lo cual suele
darse por razones de tipo econémico). En algunos casos se puede ver que un
mismo gerente se encarga de realizar varias funciones disimiles (p. €j., rela-
ciones industriales, capacitacion, coordinacion de area, entre otros). En es-
tos casos, en un mismo anélisis deben contemplarse las diversas funciones y
hacer una descripcién segiin la naturaleza de cada una de ellas.

3. Existen confusiones entre la funcién que se realiza y la jerarquia o nivel que
se tiene. Suele ocurrir que existen puestos con las mismas funciones (o muy
parecidas) y difieren s6lo en el nivel jerarquico (p. €j., que en una gerencia
general se llame a un colaborador “auxiliar de gerente” cuando dicho colabo-
rador suele llamarse a si mismo “subgerente”).

Un anélisis de puestos a nivel ejecutivo generalmente se conforma de la si-
guiente manera.

Titulo del puesto

El método para fijar los titulos debe estar perfectamente determinado dentro del
sistema de la empresa.

Posicion en la estructura de la empresa

Debido a que en el nivel ejecutivo convergen todas las lineas superiores de autori-
dad y responsabilidad, tiene que fijarse cuidadosamente la posicion jerarquica, de-
terminando los siguientes aspectos:

1. Ademas del jefe inmediato, al cual reporta el ejecutivo respecto a la totalidad
de los problemas que tiene a su cargo, es necesario tener en cuenta a quienes
debe meramente informar, o bien que tienen sobre él una autoridad funcional.

2. En cuanto a los subordinados, debe distinguirse a aquellos que en forma in-
mediata reportan a él, quienes lo hacen en forma lineal y quienes tienen ca-
racter de staff, asi como aquellos que, aunque son subordinados de quienes
dependen inmediatamente de él, siguen estando bajo su responsabilidad, de
acuerdo con el principio segtin el cual la responsabilidad, aun delegada, si-
gue compartiéndose.

3. Solo se marcaran los contactos que son permanentes (ya sea internos o ex-
ternos), y que por su importancia tipifican el puesto. Se omitiran los contac-
tos eventuales. A modo de ejemplo se muestra la figura 6-1.

Deberes generales
Resulta bastante dificil definir éstos, pues se corre el peligro de hacerlo con vague-
dad debido a la misma amplitud y variedad de las funciones de un jefe a nivel ejecu-

tivo. Los siguientes aspectos, que se derivan de los elementos de la administracion,
pueden ayudar a formular este punto.
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Figura 6-1. Organigrama del analisis de puestos del director de produccion

DIRECTOR
GENERAL

DIRECTOR |
DE PRODUCCION*

|

GERENTE
DE VENTAS

GERENTE _
DE PRODUCCION

* En algunas empresas este puesto es equi-
valente al de gerente de planta, gerente
de turno o superintendente de produccién,
dependiendo de su estructura organizacional.

[ ZONASUR | [ZONA NORTE

1. Planificacion. Senalar las metas hacia las cuales se dirigen las actividades
concretas; es fundamentalmente una labor de prevision.

2. Organizacidén. Distribuir las actividades de los subordinados, delegar la
autoridad en los jefes inferiores y fijar la responsabilidad de todos y cada uno
de los individuos sobre quienes se ejerce la funcién de mando.

3. Integracion. Escoger de manera adecuada a las personas, asi como los mate-
riales y recursos necesarios, para llevar a cabo las actividades de la organizacion.

4. Direccion. Guiar a los subordinados a la realizacién concreta de los planes
o programas de trabajo.

5. Control. Se refiere a los diferentes medios que permiten comparar los re-
sultados reales con los estimados, a fin de corregir las desviaciones o vencer
los obstaculos que se hubieran presentado en la realizacion de los programas.

Funciones basicas

Parte principal de la descripcion de puestos que reviste caracteristicas muy especiales,
pues debe seguirse un orden funcional y no cronolégico, ya que el ejecutivo por lo re-
gular no puede atender los asuntos que se le presentan en un orden predeterminado.
Descripcion especifica

En esta descripcion habra que distinguir las actividades diarias de las periddicas y
de las eventuales, asi como valorar en tiempo las dos tltimas. De modo evidente, se
trata de promedios aproximados de tiempo que pueden variar mucho. Aunque se
repitan algunos puntos de las funciones basicas, esta descripcion sirve simplemen-
te para tener idea de como distribuye su tiempo un alto ejecutivo.

Especificacion del puesto

En ella se incluye lo mas importante (pero a la vez lo mas dificil y técnico) en el analisis
de puestos de un ejecutivo. Los factores mas usuales que deben tomarse en cuenta son:
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Conocimientos necesarios para ocupar el puesto

Deben incluirse los conocimientos de tipo académico que se suponen adquiridos en
educacion, e incluso precisar el tipo de escuela, pues debido a la importancia de estos
puestos no basta con poseer un titulo para que la persona sea apta para ocuparlos.

Experiencia ocupacional

Debe precisarse con la mayor exactitud posible la experiencia adicional a los cono-
cimientos y separar la que se requiere fuera de la empresa de la que debe adquirirse
dentro de la misma (cursos, talleres, publicaciones, congresos, ponencias). Tam-
bién deberan precisarse los puestos y jerarquias por los que ordinariamente debe
haberse pasado para ingresar al puesto a que se aspira. Asimismo, es necesario es-
tablecer de manera aproximada el tiempo que requerira la persona que ocupe el
puesto para desempenarlo de manera eficiente.

Autoridad y responsabilidad

Lo esencial en un jefe es la autoridad que ejerce y la responsabilidad que asume,
por lo que deben precisarse estos dos factores con el mayor cuidado posible, ayu-
dandose para ello de todos los elementos técnicos de que se disponga.

Se fijaran los limites de dicha autoridad, es decir, aquellos puntos en los que el
ejecutivo carece de facultades para decidir. Estos limites pueden deberse al tiem-
po, a motivos financieros o politicos, a funciones administrativas, entre otros. Por
ejemplo, puede darse el caso de que un ejecutivo tenga que disponer de una canti-
dad mayor de dinero que el presupuestado, para lo cual deber4 pedir autorizacién
a un ejecutivo de mayor rango.

Para fijar la autoridad hay que tomar en cuenta de qué tipo se trata; ésta puede ser:

1. Autoridad formal. Aquella que directamente le es concedida a un jefe
para que, a su vez, la delegue o la ejerza sobre otras personas. Esta autori-
dad se divide en lineal (un supervisor ejerce su autoridad sélo sobre un gru-
po) y funcional (un trabajador puede estar bajo la supervision de méas de
una persona, debido a que cada una de estas personas puede estar a cargo
de algtin aspecto particular de su trabajo). Como ejemplo de este tltimo tipo
de autoridad esta el departamento de fotocopiado, que en algunas organi-
zaciones depende en forma lineal de la gerencia de relaciones industriales,
aunque como resultado del ejercicio de la autoridad funcional pueda recibir
ordenes de la gerencia de ventas, de produccion, entre otras.

2. Autoridad técnica. Esta es propia de las areas staff, las cuales, por su propia
naturaleza, s6lo imponen sus decisiones a través de la linea de autoridad formal
y con el consentimiento de ésta mediante el convencimiento.

En cuanto a la responsabilidad, la norma basica sera: “A cada grado de autori-
dad conferida corresponde, natural y necesariamente, un grado de responsabili-
dad asumida, y viceversa”.

La responsabilidad suele ejercerse principalmente en los siguientes campos:
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* En tramites. Aunque en el encabezado del analisis se hayan fijado los con-
tactos permanentes con aquellas personas con las que se tiene que tratar al-
gan asunto, en esta parte, apoyandose en dichos contactos, se precisara qué
se espera del ejecutivo en cuanto a la obtencion de resultados respecto a cada
tramite, asi como de todas las demas personas que estén a su cargo.

* En creatividad. Conviene fijar aquellos aspectos en los que todo ejecutivo
debe mostrar innovacion, ya que el buen jefe nunca puede ser estatico. Ejem-
plos de esto serian crear una tecnologia en produccion, emplear nuevos sis-
temas, entre otros.

¢ En informacion. Guardar discrecion, debido a que tiene acceso a datos
confidenciales, delicados e importantes, como pueden ser: métodos y pro-
cesos de fabricacion, proyectos nuevos, cambio de materiales, planos y dise-
fios, politicas de la empresa, expedientes, etc.

¢ En resultados. Responsabilidad sobre resultados individuales, de algin
proyecto o de algn area o departamento.

* Enrecursos o bienes. Como pueden ser dinero o valores, papeleria, archi-
vo, mobiliario, maquinas, equipo, herramientas, entre otros.

+ En contacto con el pablico. Contacto directo con clientes o proveedores.
Es importante por la imagen que pueden dar sobre la empresa.

Caracteristicas que se requieren para ocupar el puesto

1. Intelectuales. Nivel de inteligencia, capacidad de imaginacién, de aten-
cidn, entre otros.

2. Fisicas. Edad, sexo.

3. Sociales. Nivel socioeconémico, trato, , nacionalidad (en algunas organi-
zaciones, debido a sus politicas internas, los puestos de nivel ejecutivo estan
reservados a personas con la nacionalidad del pais de origen de dicha orga-
nizacion), entre otros.

4. Psicologicas. Personalidad, extraversion, don de mando, lealtad, entre otros.

Asi, aunque el analisis tenga las caracteristicas de un anélisis general, requiere de
una estructura absolutamente especifica y un tanto distinta al de los anélisis ordi-
narios. Incluso desde la recopilacion de datos se requiere de una atencién especial,
ya que es muy dificil y delicado comprobar la informacion emitida por el ejecutivo.

COMENTARIOS

Es muy importante para corroborar la necesidad o importancia del puesto al ha-
cer el levantamiento de la informacion, cuestionar al ocupante sobre el objetivo
de su puesto y sobre la necesidad de su existencia. Esto debe hacerse para ubicar
el nivel de conciencia del ocupante, ademas de permitir al analista conocer a pro-
fundidad las relaciones internas del personal, los cotos de poder y la verdadera
relacion que tienen los ocupantes de los puestos con éstos. Las respuestas que se
obtienen van desde conocer perfectamente la importancia del puesto o cuin pres-
cindible es, valorar a quienes se les contrata temporalmente y, hasta algo peor,
acabar con el puesto y convertirlo en uno diferente.
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EJEMPLO DE CUESTIONARIO PARA LA DESCRIPCION DE PUESTO

Empresa

1. Nombre del puesto:

2. Sueldo:

3. Horario:

Mafana Tarde

4. Explique cudl es el motivo por el que fue creado el puesto: mencione qué se espera
conseguir a través de sus funciones y para qué se persigue dicho objetivo.

5. Para lograr el objetivo mencionado se establecen varios objetivos parciales o a corto
plazo que deben perseguirse constantemente; enuncie cudles son.

6. Mencione cuales son las funciones (o actividades) principales que se llevan a cabo en el
puesto y describa lo que se hace, como y para qué, denotando la accién que se toma en
cada una de ellas (supervision, ejecucion, coordinacion, ayuda, asesoria, entre otros).

7. Mencione los conocimientos que considere necesarios para el puesto con el fin de
desempenfar eficientemente las funciones asignadas. No es necesario manifestar-
los en funcién de carreras profesionales, sino de conocimientos especificos (p. €j.,
electricidad, vapor, mecénica, procesos quimicos, procesos textiles, termodinamica,
motores diesel, motores eléctricos, turbinas, calderas, refrigeracion, contabilidad ge-
neral, de costos, de presupuestos, entre otros). Clasifique estos conocimientos en
tres grados de intensidad: profundos, generales o basicos.

8. ¢Qué puestos dependen del suyo? Mencione Unicamente los titulos de los puestos
subordinados inmediatos.

9. ¢De qué puesto depende el suyo y qué otros puestos dependen de su jefe?

10. ¢Con qué otros departamentos de la empresa tiene comunicacién regular? (Mencione
los titulos de los departamentos y el centro de trabajo cuando no sea de la propia planta.)

11. ¢Qué relaciones tiene fuera de la empresa, con quiénes y para qué?

FECHA

ANALISTA

182

© Editorial EI Manual Moderno Fotocopiar sin autorizacion es un delito.



© Editorial EI Manual Moderno Fotocopiar sin autorizacion es un delito.

Andlisis de puestos

EJEMPLO DE UN ANALISIS DE PUESTO
NOMBRE DE LA EMPRESA:
NOMBRE DEL PUESTO: Secretaria
CLAVE: CV-81
UBICACION: Departamento de personal
REPORTA A: Jefe de personal
PERSONAL A SU CARGO: Auxiliar de oficina

PUESTOS CONEXOS: Inferior: Capturista.
Superior: Secretaria de gerencia

FECHA DE ANALISIS: 15 de enero de 2013
TITULAR DEL PUESTO:
REVISO:

ANALIZO:

Descripcion genérica

Toma taquigraficamente lo que le dicta el jefe de personal; lo transcribe a la computadora;
lleva el archivo del personal; recibe recados e interviene en los tramites necesarios para el
personal, asi como en la formulacidn de concentraciones y estadisticas.

Descripcion especifica
Actividades continuas
a)Toma taquigraficamente los dictados de su jefe y hace la transcripcion de los mismos.
b)Contesta la correspondencia que se le encomienda y copia los articulos o estudios
gue se le sefialen.
c) Despacha oportunamente la correspondencia, después de revisar las direcciones y
el cddigo postal.
d) Archivala correspondencia del departamento, para lo cual lleva minutario y registro del mismo.
e)Atiende las llamadas telefénicas cuando su jefe no puede contestarlas, tomando
nota de los recados. Comunica a su jefe con las personas que él le indica; para esto,
mantiene al dia el directorio de contactos del departamento.
f) Anota en la agenda de negocios los pendientes del departamento, asi como los que
resulten de sus gestiones, y recuerda oportunamente a su jefe cuando los debe tratar.
g)Cuida que se haga la limpieza de la oficina, asi como la presentacidn y el orden de ésta.
h)Anota y concentra los retrasos de los trabajadores.
i) Concentra los datos de los trabajadores que hayan faltado a sus labores, con aviso
o sin él, e informa diariamente a su jefe.
Actividades periddicas
a)Elabora boletines, circulares y demds documentos ordenados por el jefe y vigila que
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el auxiliar los reproduzca en las cantidades sefialadas.

b)Abre expediente a cada uno de los trabajadores y concentra oportunamente en ellos
todos los documentos sefialados.

c) Proporciona, de acuerdo con las instrucciones de su jefe, los expedientes de archivo
que puedan requerir otros departamentos, anotando los documentos que se extrai-
gan de él en formas especiales de control.

d)Atiende a las personas que se presenten al departamento y les pregunta su nom-
bre, y el asunto a tratar antes de pasarlos con el jefe, o toma sus recados en formas
especiales, en los casos en que él no pueda recibirlos o esté ausente.

e)Recibe los reportes de los trabajadores enfermos, los notifica al médico para que se
compruebe esta circunstancia y recoge el dictamen del mismo.

f) Registra oportunamente los cambios de salario, puesto, domicilio, entre otros.

Especificacion del puesto
Habilidad
a)Instruccion: Secundaria y dos afios de estudios comerciales que comprenden, por
lo menos, gramatica, taquigrafia, captura de datos en computadora, archivo, corres-
pondencia y documentacion.
b)Experiencia: Un afio como minimo, que le permita tener precisién, limpieza y rapidez
(80 palabras por minuto en taquigrafia y 40 en captura en computadora).
c) Criterio: El necesario para resolver problemas sencillos y para la seleccién y catalo-
gacion en el archivo.

Esfuerzo
a) Fisico: El necesario para la captura de informacion en computadora realizada durante
casi toda la jornada.
b) Mental: Atencidn concentrada durante los dictados y en las transcripciones para
evitar errores. Buena memoria.

Responsabilidad
Se necesita discrecion, debido a que tiene acceso a problemas delicados e importantes.

Condiciones de trabajo
a)Posicion: Varia, pero predomina la de estar sentada.
b)Cansancio: El producido por el esfuerzo de captura de datos en computadora.

Relaciones del puesto

a)Internas: Mantiene relaciones interpersonales con el jefe de personal, el auxiliar de
oficina, los trabajadores y con la gente de los demas departamentos.

b)Externas: Mantiene contactos interpersonales con los clientes y con la gente que acude

a la oficina a pedir informes, asi como con el médico de la empresa.

Aprobaciones:

TITULAR JEFE INMEDIATO
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ANALISIS DE PUESTOS S

1. Puesto.
¢Cudl es el nombre del puesto que ocupa actualmente?

éCuanto tiempo lleva en él?
¢Cuadl es el numero de empleados en el puesto?
¢Cudnto tiempo lleva usted en la empresa?
éHay en la empresa otros puestos semejantes al suyo?

¢Cudles son esos puestos? ¢Cudl es la diferencia?

2. Ubicacion.
¢En qué departamento, seccién o taller esta ubicado el puesto?

¢Cual es el puesto inmediato superior al suyo?

¢Cudl es el puesto inmediato inferior al suyo?

¢Cudles son los puestos bajo su mando?

éCuadl es su jornada normal de trabajo?

3. Reporta.

¢A quién reporta diariamente su trabajo?

Jefe inmediato para
Jefe superior para

Reporta ademas a
para

4. Relaciones internas.
¢Cudles son las relaciones permanentes de su puesto?
Ascendentes

(Puestos sobre su nivel)
Descendentes

(Puestos bajo su nivel)
Horizontales

(Puestos de su mismo nivel)
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5. Relaciones externas.
éCudles son las relaciones externas de su puesto?

¢Con quién? ¢Para qué? ¢Con qué frecuencia?
(en qué porcentaje)

6. Descripcidn genérica.
Describa brevemente en qué consiste su trabajo, qué funcién cubre y qué finalidad tiene.

7. Descripcidn especifica.
a) éQué actividades diarias y constantes realiza en su puesto?
(Qué, como, por qué, dénde, cuando, con qué) Horas aproximadas

b) ¢Qué actividades periddicas hace en su puesto?
(Repetidas a intervalos regulares) Horas Frecuencia

¢) ¢Qué actividades eventuales se realizan en su puesto?
Frecuencia
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d) éTiene usted otras obligaciones o responsabilidades?

¢Cuales son?

8. Especificaciones del puesto.

¢Qué conocimientos requiere para desempefiar su puesto?

éQué? éPara qué? 25% 50%

Leer vy escribir

75%

100%

Operaciones
aritméticas

Captura de datos
en computadora

Contabilidad

Manejo de
magquinas

Dibujo

Idiomas

Otros

9. ¢Qué grado escolar minimo se requiere en el puesto?

Primaria
Secundaria
Bachillerato

Carrera técnica

T S G Y
NN NN
w W W w w

Licenciatura

Oficio (nimero de afios)

10. Experiencia.

a) ¢Cudl es la experiencia que usted ha tenido?

éCudl?
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éEn qué puestos? ¢Cudnto tiempo?
Fuera de la empresa

¢éEn qué puestos? éCudnto tiempo?
Dentro de la empresa

b) éDe qué puesto paso a cual?

c) éDespués de qué tiempo de entrar a ocupar el puesto actual considera usted que un
nuevo empleado desempefiara eficientemente sus labores?

Dias__ Meses

Semanas Afos

11. Criterio.

Exige el criterio para realizar su trabajo.
a) éInterpretar y aplicar bien las érdenes recibidas dentro de la rutina establecida?
Explique:

b) éQue usted mismo lo organice diariamente en forma distinta?
Explique:

¢) éQue organice o asigne diariamente el trabajo de otros?
Explique:

d) éQue tome decisiones y resuelva problemas?
Sefale cudles:

e) Toma de decisiones y resolucién de problemas.

Rutinarios Importantes Dificiles Trascendentales
Nunca () () () ()
Casi nunca () () () ()
A veces () () () ()
Constantemente () () () ()
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g) En caso de que se le presente algun problema, ¢quién lo resuelve?
- Usted mismo
- Supervisor
- El jefe de departamento
- Otra persona ¢Quién?

12. Iniciativa.
El puesto exige iniciativa:
a) Normal a todo trabajo. ( )
b) En ocasiones sugerir métodos, mejoras para su trabajo. ( )
c) Aportar mejoras y procedimientos para otros puestos. ( )
d) Aportacion parcial en la creacion de nuevos sistemas, métodos y procedimientos. ( )
e) Dedicarse total y esencialmente a labores de creacidn y nuevas ideas. ( )

13. Requisitos del puesto.
a) Exige el puesto algun requisito acerca de:
Sexo Edad Estado civil

b) ¢ Qué caracteristicas fisicas o psiquicas exige el puesto?

Resistencia fisica Habilidad matematica
Discriminacién visual Habilidad manual
Percepcién Habilidad mecénica
Memoria Razonamiento
Creatividad Expresion oral
Expresion escrita Don de mando

¢) éQué aptitudes y caracteristicas especiales exige el puesto?

d) Exige el puesto:

NUm. Actividad Num. de importancia para el puesto

1 Atencidn concentrada intermitente

2 Atencién concentrada constante

3 Atencidn dispersa

Atencion Intermitente Constante

Esfuerzo visual

Esfuerzo auditivo
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14. Responsabilidad.
a) Bienes:

Bienes ¢Qué? ¢Cudles?

Papeleria

¢Cudntos?

Archivo

Mobiliario

Despacho

Maquinas

Herramientas

Dinero

Documentos

Al portador

Nominativos

Posibilidaddepérdida___ Remota

Cantidad $
éCuales?
éCudles?
éCuales?

Facil

Sefiale cudles:

b) Tramites:

Para considerar este punto debe tomar en cuenta los posibles actos o circunstancias
que, en el ejercicio de su trabajo y debido a algun error involuntario, perjudiquen su
trabajo, su departamento, otro departamento o a la empresa, hasta que dicho error

sea descubierto.
Monto econémico aproximado $

Tipo de tramite

Causa del dafo:

Probabilidad de que ocurra:

Actividad involuntaria que lo causa:

c) Supervision.

¢Realiza usted alguna supervisién en su puesto?

Sefiale de qué tipo Numero de personas

Frecuencia

Inmediata

Indirecta

Esporadica
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¢Qué trabajos supervisa?

d) Discrecion.
En el desempefio de su puesto, itiene usted acceso a datos confidenciales? __
Sefale cudles:

Métodos y procesos de fabricacion
Proyectos nuevos
Cambio de materiales

Politicas generales de la empresa

()
()
()
Planos y disefios ()
()
Politicas de ventas ()

()

Expedientes/historiales

¢Qué clase de consecuencia podria traer su indiscrecidon?

e) Contacto con el publico.En el desempefio de su puesto, ¢ tiene usted contacto con el publico?
éCon quiénes? éPara qué? Frecuencia

¢Qué consecuencias puede traer dar un trato inadecuado a estas personas?

15. Clima de trabajo.
a) éComo considera usted el medio en el que se desarrollan sus labores?

Bien ventilado () Extremoso ()
Frio () Ruidoso ()
Caliente () lluminado ()
Templado ()
b) éEn qué posicidn desarrolla sus labores?

De pie () Agachado ()
Sentado () Otras ()
Caminando () Especifique ()
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¢) ¢Cémo considera usted su trabajo?

Muy mondtono Normal

Rutinario Variado e interesante

16. Riesgos y enfermedades.

En el desempefiio de sus labores, ia qué riesgos o accidentes considera usted que se expone?
Enumérelos.
Tipos de riesgos:

¢Qué los ocasiona?

¢Qué consecuencias tiene?

Analizo:

Reviso:

Fecha:
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Departamento
Titulo actual del puesto
Otros titulos
Turnos: 1o.( ) 2o0.( ) 3o.( ) Especial( ) ¢Cual?

Puestos del supervisor inmediato:

Andlisis de pues’ros-

ANALISIS DE PUESTOS I

Seccion

Area

Numero de plazas

1. Descripcion del trabajo.

Actividades desempefiadas Frecuencia

Tiempo
promedio

Porcentaje
de tiempo
semanal

2. Preparacion requerida.

Primaria (1) (2) (3)
Secundaria (1) (2)
Preparatoria o vocacional (1) (2)
Especial Afos

(

— e~ o~ — —

(4) (5)
(3)
(3)

(6)

) Sumar vy restar

) Multiplicar y dividir

) Fracciones decimales

) Lectura de érdenes

) Interpretacién de dibujos

) Aplicacién de féormulas

Redaccién de informes:

(
(

) Mediante formas
) De otro tipo
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Conocimientos especiales de:

3. Formas en que se reciben las instrucciones (acompane formas utilizadas, en su caso).
() Verbalmente () Frecuentes

) Por escrito () Ocasionales

) Ambas formas () Variadas

) Con demostraciones () Repetitivas

) Con disefios

) Con planos y especificaciones

) Con muestras

— e~~~ — —

4. Experiencia exigida.
Tiempo de aprendizaje hasta ser productivo:
Meses
( )bela3
( )De3ab
( )beb6a?9
( )De9a12
() Mas de 12 meses. Especifique

Puestos previos deseables:

Puestos a los que se podria proyectar al titular:

Habilidades especiales requeridas:

5. Equipo (maquinas) y materiales (productos) que se manejan.

Equipo Materiales

(maquinas) (productos) Herramientas

6. Responsabilidad por recurso.
() Abastecimiento y materiales en proceso
() Herramientas
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Andlisis de pues’ros-

() Equipo
() Elvolumen de produccion final

Un descuido en su trabajo puede ocasionar dafos
Desde S Hasta $
Observaciones:

7. Supervision de otros.
a) Refiera el puesto y nombre de los trabajadores (en caso de asignaciones fijas) a los
que el titular supervisa:

Puesto Nombre

b) Indique el grado de responsabilidad del trabajador por la supervision ejercida en
las siguientes actividades (marque con una T si la responsabilidad es total y con una
P si es parcial).

() Asignacion de trabajos () Medidas disciplinarias

() Verificacion de trabajos () Atencion de quejas

() Métodos de trabajo () Cumplir con procedimientos
() Transferencias establecidos

8. Supervision recibida.
() Supervision frecuente
() Tareas cortas verificadas
() Se siguen los procedimientos formales en la rutina de trabajo, con supervision.
En caso necesario, explique:

9. Responsabilidad por la seguridad de otros.
Lesidn que puede ocasionar Cuidado para evitar dafios a otros
Poco Especial Extremo
Arafiazos ( ) ( ) ( )
Cortaduras leves ( ) ( ) ( )
Rozaduras ( ) () ( )
() ()

Quemaduras leves ( )
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Lesidn que puede ocasionar Cuidado para evitar dafios a otros
Poco Especial Extremo
Golpes )
Pérdida de dedos
Fracturas

Pérdida de peso
Pérdida de ojo

Pérdida de pierna
Pérdida de brazo
Invalidez total

Muerte

Otras

Especifique cudles otras

o~~~ o~~~ —~
—_—— — — — — — — — —
o~~~ o~~~ —~
P A e e e e e s
—_— — — — — — — — — ~—

—_— — — — — — — — —

10. Riesgo personal de accidentes.

Naturaleza Frecuencia
Ninguna Poca Comun Mucha
Cortaduras leves
Quemaduras leves
Cortaduras graves
Quemaduras graves
Golpes
Exposicion a alto voltaje
Caidas
Dafios en los ojos
Dafios al oido
Dafios al olfato
Manejo de materiales explosivos
Manejo de materiales inflamables
Manejo de materiales toxicos
Manejo de materiales corrosivos
Otros
Explique cudles otros

P e P e e e e e e P
— e e — — — — — — — — — — — — ~—
B T T T
— — — — — — — — — — — — — — — —
P
— e — — — — — — — — — — — — ~—
e e e e
— e — — — — — — — — — — — — — —

11. Medidas de seguridad y equipos de que dispone el trabajador.

Medidas de seguridad Equipos de seguridad
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12. Iniciativa.

Andlisis de puestos

Dé uno o mas ejemplos tipicos de situaciones en las que el trabajador deba usar su

Iniciativa:

13. Contacto con otros (relaciones de trabajo).

) Poco o ninglin contacto, excepto con sus asociados inmediatos.
) Contacto Unicamente dentro de la seccidn o departamento.
) Poco contacto con personas ajenas a la seccion o departamento de la compaiiia.

) Contactos frecuentes con personas ajenas a la compafiia.

(
(
(
( ) Contactos ocasionales con personas ajenas a la compafiia.
(
E

xplique el motivo de esta relacidn:

14. Area de trabajo.

) En lugar cerrado
) Al aire libre

) En plataforma

) En elevador

) No localizada

) En una fosa

P —

15. Condiciones de trabajo.

) Calor

) Cambios repentinos de temperatura
) Himedo

) Seco

) Mojado

) Polvoriento

) Aislamiento

) Trabajo en grupo

) Trabajo junto con otros

) Expuesto al sol y a la lluvia
) Mala iluminacién

) lluminacién adecuada

) Mala ventilacion

o~~~ — — —

(
(
(
(
I

ndique cudles otros:

) En andamio
) Suspendido
) En escaleras
) Otros

o~~~ —~

) Sucio

) Tranquilo

) Ruidoso

) Expuesto a objetos moviles
) Grasoso

) Olores desagradables
) Equipo poco accesible
) Ventilacidn adecuada
) Humo

) Resequedad

) Otras

Especifique cudles otras
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16. Requisitos fisicos.

Edad: maxima Agudeza auditiva: () Normal
minima ( ) Mayor de la
normal
Peso: maximo Desarrollo del tacto: () Normal
minimo () Mayordelo
normal
Agudeza visual: () Normal Otros:
() Mayordelo
normal
Actividad Frecuente Muy frecuente
Sentado
Caminando
Inclinado
Balanceando
Estirando
Trepando
Arrastrando
De pie
Agachado

Esfuerzo con las manos

Esfuerzo con los dedos

Empujando

Jalando

Levantando objetos de menos de 5 kg
Levantando objetos de 5 a 10 kg
Levantando objetos de 10.5 a 22 kg
Levantando objetos de 22.5 a 30 kg
Levantando objetos de mas de 30 kg

o~ o~ — —

) ( )
) ( )
) ( )
) ( )
) ( )
) ( )
) ( )
; .
) Hincado ( )
) ( )
) ( )
) ( )
) ( )
) ( )
) ( )
) ( )
) ( )
) ( )

P e e e e e e B
—_— e — — — — — — — — — — — — — — — —

17. Esfuerzos fisicos.
() Ninguno () Promedio
() Poco () Grande

18. Naturaleza del trabajo.

Repetitivo

Semiautomatico

Automatico

Sencillo

Serie de operaciones similares

Serie de operaciones distintas

Trabajo continuo que requiere atencioén a los detalles
Otros

P

)
)
)
)
)
)
)
)

198

© Editorial EI Manual Moderno Fotocopiar sin autorizacion es un delito.



© Editorial EI Manual Moderno Fotocopiar sin autorizacion es un delito.

Explique:

Andlisis de puestos

Comentarios y observaciones del analista

Nombre del analista:

Fecha:
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Valuacion de puestos

“Todo hombre es como un
cheque en blanco firmado

por Dios. Nosotros mismos
escribimos en él la cifra de su
valor con nuestro merecimiento.”
Amado Nervo

Debido a la gran importancia que reviste la valuacion de puestos en la seleccion de
personal, se mencionara esta técnica, aunque de manera breve, ya que existen pu-
blicaciones que abordan de manera mas amplia el tema.

La finalidad de la valuacion de puestos es proporcionar bases sistematicas y obje-
tivas parala determinacion del valor de diversos trabajos y, de esta manera, estable-
cer un sistema racional de paga. La valuacion de puestos determina la importancia
que realmente tiene el puesto dentro de la organizacion, pues establece el grado
de habilidad, esfuerzo, responsabilidad y condiciones de trabajo que se requieren
para desempefarlo, y asi poder realizar una justa comparacién entre los diversos
puestos dentro de la organizacién. Por otra parte, como resultado de una adecua-
da comparacion y retribuciéon de un puesto, puede lograrse también que la relaciéon
empleado-patréon sea mas armoniosa. Diversas empresas prestan este tipo de ser-
vicios de manera profesional; entre ellas puede mencionarse a Mercer y Stevenson.

REQUERIMIENTOS DEL VALUADOR

Aunque ninguno es un requerimiento indispensable por si solo, es recomendable
que el valuador de puestos cumpla con varios de los requisitos siguientes:

« Experiencia en organizaciones de diferentes tipos.

« Preferentemente haber sido empleado.

« Capacidad de anélisis y sintesis.

« Manejo de estadistica y paquetes estadisticos (de ser necesario).

« Habilidades en el manejo de grupos.

« Si es un equipo, preferentemente par, equilibrio de juicios duro/blando.

« Capacidad de valoracion: tacto en las relaciones y habilidades en la comuni-
cacion (comunicacion asertiva y efectiva).
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Los sistemas para valuar los puestos estan divididos en tres grupos:
« Sistemas no cuantitativos.

« Sistema hibrido.

« Sistemas cuantitativos.

SISTEMAS NO CUANTITATIVOS

Reciben esta denominacién por carecer de elementos numéricos para su determi-
nacion; los principales son el de alineamiento y el de grados.

Sistema de alineamiento

Este sistema también es llamado de rangos, de organizacion, de valuaciéon por se-
ries y de categorias. En él todos los puestos se jerarquizan y se ubican en una escala
continua, partiendo del mas importante para la empresa hacia el mas elemental. La
clasificacion se realiza tomando en cuenta la dificultad relativa de tareas y el valor
de ellas para la organizacion. Algunos sistemas requieren de un comité de valua-
cion, aunque en el de alineamiento no es indispensable.

En resumen, el sistema consiste basicamente en el establecimiento de una serie de
categorias o grados de ocupacion, la elaboracion de una definicion para cada una de
ellas y, por altimo, el agrupamiento de los puestos en dichas categorias. Estas son je-
rarquizaciones globales, aunque es posible también que los evaluadores consideren
el grado de responsabilidad, capacitacion, esfuerzo y condiciones de trabajo que con-
lleva la funcion. Las escalas de compensacion que se basan en jerarquizaciones am-
plias garantizan que los puestos mas importantes sean mejor pagados, pero debido a
la falta de precision los niveles de pago resultantes pueden ser distorsionados.

Procedimiento

1. Se realizan tantos juegos de tarjetas de los puestos que habran de valuarse
como miembros del comité valuador existan (en caso de que se haya deter-
minado la participacion de un comité).

2. Se pide a cada miembro del comité valuador que ordene las tarjetas segin la
importancia de cada puesto para la organizacion.
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Valuacién de puestos

3. Una vez hecho lo anterior, los datos se incorporan en la tabla de concentra-
cion de datos (véase cuadro).

4. Se obtiene un promedio para cada puesto y se jerarquiza segin la califica-
cion obtenida después de haber calculado dicho promedio.

Ventajas y desventajas

La desventaja de este sistema es su subjetividad, ya que se basa en la apreciacion
particular del comité valuador. Ademas, no es flexible, ya que seria necesario reha-
cer la valuacion de puestos si se agregara un puesto mas a la organizacién. Asimis-
mo, este sistema s6lo puede ser aplicado en pequenas organizaciones. La ventaja de
éste es que resulta rapido y barato.

Cuadro 7-1. Sistema de alineamiento.

; VALUADORES X Numero | Sueldo
Titulo del puesto Promedio
v v vl de orden| mensual
Auxiliar de contabilidad 4 4 |3 3 (3|4 3.5 4 $5,000.00
Facturista 5 5|5 7 |6 |5 5.5 5 $ 4,300.00
Almacenista 7 |7 1716|817 7.0 7 $ 3,150.00
Cajera 3 3|2 4 |4 |3 3.2 3 $ 5,600.00
Encargado de departamento 2 |2 (4 |2 |22 2.3 2 $ 6,500.00
Mozo 9 9 |9 9 19 |9 9.0 9 $2,500.00
Contador 1 111 1 ]1 (1 1.0 1 $ 7,500.00
Empacador 8 8 |8 8 (7 |8 7.8 8 $ 2,500.00
Empleada de mostrador 6 6 |6 5[5 ]|6 5.7 6 $ 3,500.00

Iy Il: Representantes sindicales.

Iy IV: Representantes de la empresa.

V: Analista.

VI: Representante del departamento de personal.

Promedio: Suma de puntuaciones entre los nimeros de valuadores.

Numero de orden: Orden en el que quedan los puestos de acuerdo con el promedio.
Sueldo mensual: Sueldo que gana la persona que ocupa el puesto.

SISTEMA HIiBRIDO
Este sistema contiene elementos tanto de sistemas cuantitativos (numéricos)
como de los no cuantitativos, y est4 representado por el método de comparacion
de factores.

Método de comparacién de factores

Este método representa un gran esfuerzo por tecnificar los métodos de valuacion
de puestos. Los resultados que de él se obtienen son mas representativos de la
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realidad, y su apreciacion es mas imparcial que cuando se emplean inicamente los
sistemas cuantitativos.

El método consiste en dar un orden a los diferentes empleos, tomando como
punto de referencia los factores que los integran. Este método supone también la
asignacion de valores monetarios, que pueden representarse con puntos.

Procedimiento

1. Integracién de un comité.

2. Eleccion de los puestos-tipo, que serviran de base para el ordenamiento y
valuacion de los puestos restantes.

3. Eleccion de los factores. Se aconseja que el nimero de ellos nunca sea mayor
de ocho. Se considera que el 6ptimo es de cinco. Los factores que habran de
revisarse deben ser los siguientes:

« Aptitudes mentales.

« Aptitudes fisicas.

« Habilidad.

« Responsabilidad.

« Condiciones de trabajo.

4. Una vez elegidos los factores que se consideran en la evaluacion, el comité
ponderaréa cada puesto de acuerdo con las aptitudes fisicas y mentales que éste
demande, las habilidades que se requieran, las responsabilidades y las condi-
ciones de trabajo. Posteriormente se concentraran las calificaciones otorgadas
a cada puesto segtn el factor, y por tltimo se promediaran.

Ventajas y desventajas

Una vez que las escalas de valuacién estan determinadas, es facil incorporar nue-
vos puestos a estas escalas, debido a la flexibilidad del sistema. Sin embargo, si
no estan bien establecidos los criterios de salarios para los puestos importantes,
toda la escala puede verse afectada. Asimismo, un cambio en las funciones del
puesto-tipo usado para establecer la escala puede ocasionar que sus valores com-
pletos varien. Por otra parte, a corto plazo este sistema es més costoso que los
anteriores.

SISTEMAS CUANTITATIVOS
Como su nombre lo indica, estos sistemas utilizan elementos numéricos o puntua-
ciones. Dentro de ellos se incluyen el sistema de valuacién por puntos y el Perfil
guia de Hay.
Sistema de valuacion por puntos
Este sistema creado por Merric R. Lott es el mas usado en las organizaciones. Se

basa en la asignacion de puntos a cada una de las caracteristicas necesarias para
el desempeiio de un puesto. Los fundamentos de este sistema son los siguientes:
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Valuacién de puestos

comparar las caracteristicas de un puesto con modelos o definiciones que hayan
sido preestablecidos; asignar a éstos un valor determinado con base en la com-
paraci6n realizada con anterioridad; asignar a cada puesto el sitio que le corres-
ponda, en una escala de sueldos o salarios previamente establecida con base en
métodos estadisticos.

Procedimiento

1. Definicion de factores o caracteristicas.

2. Asignacion de porcentajes o valores a los diferentes factores.
3. Definicién de subfactores.

4. Asignacion de valores a los subfactores.

5. Determinacion de la escala que se utilizara para valuar.

6. Definicion de grados dentro de cada subfactor.

7. Asignacion de puntos a cada grado.

8. Fijacion del valor en puntos correspondiente a cada puesto.
9. Comparacion de los salarios y valores en puntos.

10. Elaboracién de la grafica de dispersion de salarios.

11. Trazado de la recta ideal.

12. Determinacion de las escalas de valuacion.

Ventajas y desventajas
Entre sus ventajas pueden mencionarse las siguientes:

« Es altamente confiable, de ahi su gran aplicacion en las organizaciones.

« Emplea una escala de tipo grafico, que lo hace mas objetivo que los demés
sistemas.

« La division de las funciones del puesto en factores permite valuar todos los
componentes del puesto.

« Es mas flexible que todos los sistemas mencionados, ya que puede adaptar-
se con facilidad en caso de que sea agregado un nuevo puesto a la escala de
valuacion.

Algunas de sus desventajas son:

» Requiere de entrenamiento para todos los miembros del comité valuador.
« En ocasiones la valuacion por puntos se hace de manera rapida y mas o me-
nos arbitraria, y en otras demanda mucho tiempo.

Perfil Guia de Hay

Este sistema fue desarrollado por Edward N. Hay en 1951, y en 1954 cre6 las tablas
guia, mediante las que explicaba la asignacion de puntos de valuacion. A partir de
entonces se le conoce como el Sistema perfil guia de Hay. Contiene algunos aspec-
tos del método de comparacién de factores, asi como del de puntos, ademas de los
propios, siendo sus principales objetivos (Ramon Fernandez, 2000):
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1. Lograr que los puestos tengan el orden de importancia correcto.
2, Establecer una distancia relativa adecuada entre los puestos dentro de ese orden.
A continuacién se exponen los factores y subfactores considerados por el Per-
fil guia de Hay.

» Habilidades. Conjunto total de conocimientos, experiencias y capacidades
exigidas por un puesto para el pleno cumplimiento de sus finalidades. Se di-
vide en tres: especializadas, gerenciales y de relaciones interpersonales.

¢ Solucién conceptual de problemas. Proceso de pensamiento que se re-
quiere en el puesto para analizar, comprender y evaluar la situacién y encon-
trar las soluciones adecuadas. Se divide en dos: ambiente de referencia, que
se relaciona con los apoyos necesarios para la busqueda de soluciones, y la
complejidad del proceso de pensamiento, necesario para encontrar las solu-
ciones pertinentes.

* Responsabilidad por resultados. Efecto que tiene el puesto sobre los re-
sultados totales de la organizacion y tiene que guarda relaciéon con las limi-
taciones y controles que condicionan al titular para lograr las finalidades del
puesto, el volumen general de los resultados especificos sobre los que incide
y la manera en que influye sobre ellos. Se divide en tres: libertad para actuar,
magnitud e impacto.

En conjunto, estos factores permiten realizar juicios disciplinados sobre la rela-
tividad del contenido del puesto. Los valores de puntos derivados de los factores
incorporados en cada una de las tres tablas se combinan para formar una expre-
sion cuantificada del contenido total de un puesto (Ramoén Fernandez, 2000).

Mediante el Sistema Hay, la valuacién de puestos puede hacerse de dos maneras:

1. Por medio de las tablas guia. Al igual que con los valores asignados a
cada factor del puesto, se elaboran con base en las caracteristicas y necesida-
des de la empresa.

2. Por medio del perfil del puesto. Para obtener este perfil se considera la
proporcion de habilidades, soluciéon de problemas y responsabilidad por re-
sultados, que en su conjunto integran 100% de la estructura del puesto.

Ventajas y desventajas
Dentro de sus ventajas se encuentran:
« Se basa en principios y conceptos que son de facil manejo.
 Reduce al minimo los juicios subjetivos de los miembros del comité valuador.
Sus desventajas son:
« En México, Hay y Asociados tienen el derecho exclusivo para la implantaciéon
y el mantenimiento del método.

« El costo de implantacién y mantenimiento es alto.
« Se requiere entrenamiento de los valuadores.
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Valuacién de puestos

MERCADO DE SUELDOS Y SALARIOS

Para el profesional de recursos humanos es muy importante conocer como esta el
mercado de sueldos y salarios, no sélo para la valuaciéon de puestos, sino también
para la revision de contratos colectivos, incrementos de sueldo, administraciéon de
prestaciones y beneficios, definir un rango de sueldo para reclutamiento.

Existen empresas que se dedican a hacer los estudios de mercado de sueldos y
salarios incluso por giros y venden los resultados a las empresas, pero también se
puede tener conocimiento sobre como estan los sueldos en el mercado de distin-
tas formas, como puede ser buscando ofertas de trabajo de puestos similares a los
que se tienen y ver el sueldo y prestaciones que ofrecen otras empresas, también
se puede publicar vacantes sin especificar el sueldo (mencionar que el sueldo es
a negociar o de acuerdo a aptitudes) y a los candidatos que se postulen pregun-
tarles el sueldo que estaban percibiendo, también algunas bolsas de trabajo te
permiten hacer consultas en sus bases de datos de candidatos y dentro de la in-
formaci6on que mencionan se puede encontrar el sueldo que percibian.

En la pagina de Misalario.org o en la de Observatoriolaboral.gob.mx de la Se-
cretaria de Trabajo y Prevision Social, se puede encontrar informacion sobre el
comportamiento de las ocupaciones y las profesiones mas representativas en el
pais, incluyendo el sueldo promedio.
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Reclutamiento de personal

“Ninguna empresa puede ser
mejor o peor que las personas
que la integran.”

Kaory Ishitawa

Una vez analizado lo concerniente a la estructura de la empresa, los aspectos
importantes de la Ley Federal del Trabajo y la técnica de anélisis de puestos, el
profesional de Recursos Humanos podra proceder a buscar los elementos hu-
manos que requiere la empresa, utilizando para ello la técnica o método que més
convenga a sus necesidades.

Antes de mencionar los diferentes métodos para la obtencion de recursos hu-
manos es conveniente establecer la definicién de reclutamiento, que es la técni-
ca encaminada a proveer de recursos humanos a la empresa u organizacion en el
momento oportuno.

Cuando una empresa u organizacion se encuentra en etapa de formacion, requie-
re de un sistema inicial que le proporcione los elementos humanos necesarios
para su funcionamiento. Este sistema inicial implica una serie de pasos, como los
descritos en el analisis de puestos, que deben tomar en consideracion los objeti-
vos y estructura de la empresa, asi como los aspectos legales que menciona la Ley
Federal del Trabajo.

En el caso de una empresa ya establecida, con una estructura aparentemente
definida, podria plantearse la siguiente pregunta: écuando se necesita un recluta-
miento? Se puede requerir en los siguientes casos:

« Cuando es un puesto de nueva creacion.
« Cuando se tiene un puesto vacante por alguna baja o promocion.
« Cubrir un puesto por tiempo determinado (por incapacidad, temporada, etc.).

En el momento en que la empresa cuenta con un reclutador capacitado, éste
debera plantearse en primera instancia lo siguiente: écomo, donde y cuando en-
contraremos estos recursos humanos? El reclutador tendra que recurrir a lugares
especificos, o bien utilizar medios de difusion o comunicacion para obtenerlos. A
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estos lugares se les denomina fuentes de reclutamiento, y a los medios de comu-
nicacion o difusion, como su nombre lo indica, medios de reclutamiento.

Para mayor eficacia en el reclutamiento, es determinante la anticipacién con
que se hayan previsto las necesidades. Esto permite contar con tiempo suficiente
para poder escoger al personal mas adecuado disponible en el mercado de traba-
jo. No se debe desconocer que el reclutamiento implica un costo, que no siempre
se justifica por la dimension de la empresa ni por la rotaciéon de personal, por lo
cual es muy importante hacer un buen proceso de reclutamiento y seleccion, para
poder justificar la inversién que implica.

En seguida se presentan los aspectos mas importantes en el proceso de la ob-
tencion de recursos humanos.

FUENTES DE RECLUTAMIENTO

Existen dos tipos de fuentes de reclutamiento, ambas de gran interés para el re-
clutador: las internas y las externas (figura 8-1).

Fuentes internas

Se denomina asi a aquellas fuentes que, sin necesidad de recurrir a personas o
lugares fuera de la empresa, proporcionan el personal requerido en el momento
oportuno. Entre las que desempefian un papel importante en una empresa se en-
cuentran las siguientes:

Sindicatos

Por la reglamentacién del contrato colectivo de trabajo, ésta es por necesidad una
de las principales fuentes en lo que respecta al personal sindicalizado. Funciona en
el momento que la empresa requiera personal para una vacante o vacantes que en-
tran en el dominio del sindicato. (Este punto ya se tratd en el capitulo 5.)

Archivo o cartera de personal

Se integra con las solicitudes de los candidatos que se presentaron en periodos de
reclutamiento anteriores y que fueron archivados, probablemente en una base de
datos computarizada, sin haberse utilizado porque se cubri6 la vacante en cuestion.
También puede comprender solicitudes de candidatos que la dejaron en la empresa
por iniciativa propia o de recomendados del personal interno, cuando no habia al-
guna vacante abierta; asi como de solicitudes recibidas en ferias de empleo o juntas
de intercambio. Si la empresa cuenta con una bolsa de trabajo en linea, en la que
personas interesadas en pertenecer a la empresa envien sus datos, esas solicitudes
también pueden formar parte de su cartera de personal. Algunas de estas solicitu-
des tienen las caracteristicas requeridas por el puesto vacante y el reclutador debe-
ra echar mano de ellas cuando las circunstancias lo ameriten. Desgraciadamente,
es probable que esta base de datos no se encuentre actualizada desde la Gltima vez
que se consulto, y de manera especifica el registro (que son los datos de la persona)
podria estar caduco o simplemente es posible que la persona ya no esté disponible.
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Familiares y recomendados

Se hace uso de esta fuente cuando se boletinan las vacantes entre los propios trabaja-
dores, a fin de establecer contacto con familiares o conocidos que retinan las caracte-
risticas o requisitos del puesto vacante, si es que la politica de la empresa lo permite.

Promocion o transferencia de personal

Esto sucede cuando el encargado de reclutamiento estudia las plantillas, los in-
ventarios de recursos humanos o la historia laboral del personal, con el objetivo
de determinar si existe o no un candidato viable para ser promovido (ascendido en
forma vertical) o transferido (en forma horizontal), segtin el caso, al puesto vacan-
te. Se consideran tanto aspectos de conocimientos como de aprendizaje y respon-
sabilidad, o, en su defecto, la capacidad de desempenar el puesto.

En este rubro también puede considerarse a estudiantes que han ingresado a
realizar practicas profesionales en la empresa y que han adquirido los conoci-
mientos necesarios para desempefiar el puesto.

Fuentes externas

Son aquellas a las que el reclutador puede recurrir, de acuerdo con las caracteristi-
cas requeridas en lo referente al aspecto profesional, educativo o técnico, y que son
totalmente ajenas a la empresa. Entre las mas importantes se encuentran las fuen-
tes profesionales y educativas, que a continuacion se describen.

Fuentes profesionales y educativas

Instituciones que se dedican a la preparacién de profesionales en las diferentes areas
cientificas y tecnologicas; éstas pueden ser universidades, escuelas comerciales, pro-
fesionales, tecnologicas, institutos, entre otras. Todas ellas cuentan con guias de ca-
rreras en las que el reclutador puede conocer los programas académicos y las carreras
profesionales que en ellas se imparten, y de esta forma determinar si las personas
que ahi se encuentran cuentan con los conocimientos necesarios para desempenar
el puesto. Aunque en las bolsas de trabajo de las instituciones educativas puede ha-
ber profesionales que ya cuenten con experiencia, pueden servir principalmente para
vacantes de becarios, practicantes, trainees o para prestadores de servicio social o
préacticas profesionales, ya que en su mayoria son estudiantes o recién egresados.
En algunas instituciones educativas existen también proyectos de vinculaciéon profe-
sional, como el verano de investigacion cientifica, reclutamiento de principiantes, fe-
rias del empleo y bolsas de trabajo, en las que las empresas boletinan sus vacantes y las
organizaciones educativas se encargan de enviar informacion sobre posibles candida-
tos. Cabe resaltar la importancia del reclutamiento posterior a congresos y seminarios.

Asociaciones profesionales

Cuando se requiere personal con experiencia en determinado campo cientifico,
tecnologico o profesional, el reclutador puede tener contacto con las distintas
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asociaciones profesionales, que proporcionan informacién acerca de la experien-
cia y actividades que desarrollan sus miembros. Algunos ejemplos son: Asocia-
cién Mexicana de Ingenieros Mecanicos Electricistas (AMIME), Asociaciéon de
Psicologos Industriales, Asociacion Nacional de la Industria Quimica (ANIQ),
Colegio de Contadores, Asociacién Mexicana en Direcciéon de Recursos Humanos
(AMEDIRH). También hay asociaciones por zonas como la Asociaciéon Industrial
Vallejo A.C (AIVAC) y la Asociacién Industrial de Tlalnepantla (AIETAC).

Bolsas de trabajo

Estas organizaciones proporcionan informacion relacionada con las vacantes exis-
tentes en diversas empresas o centros de trabajo, y prestan sus servicios de manera
gratuita al trabajador. Las empresas también pueden recurrir a ellas para solicitar
candidatos o para que se publiquen sus vacantes en los boletines de las bolsas de
trabajo (p. €j., la bolsa universitaria de trabajo UNAM, bolsas de trabajo de dife-
rentes camaras [Camara Nacional de la Industria de la Transformacién, CaAmara
Nacional de la Industria de la Celulosa y el Papel, entre otras]). Otros organismos
que funcionan de modo similar son el Instituto Politécnico Nacional, el Gobierno
del Distrito Federal (mediante sus 16 delegaciones), el Servicio Nacional de Em-
pleo (SNE), el Instituto Mexicano de la Juventud, el Instituto Nacional de Personas
Adultas Mayores (Inapam) y la Universidad Autbnoma Metropolitana, entre otros.

Agencias de colocacion

Estas agencias no cobran al candidato sino a la empresa. La tarifa puede consistir
en en un mes de salario de la persona que colocan. En otros casos, como cuando el
empleo es a nivel ejecutivo ("head hunting"), cobran desde 10 hasta 30% del salario
anual integrado. Entre este tipo de empresas destacan Manpower y Adecco.

Outsourcing

Este tipo de reclutamiento (también llamado subcontratacién) tan en boga hoy en dia
se refiere a empresas que no solo facilitan la obtenciéon de personal especializado en
puestos de alta tecnologia, dificiles de conseguir, sino que ahora fungen como sustitu-
tos patronales para poner a prueba la pericia y las actitudes de los empleados, o como
una manera de evitar tener relacion laboral con dichos empleados y asi tener menos
gente en las plantillas, aduciendo que pertenecen a la empresa que los subcontratd.

Otra modalidad de outsourcing consiste en reclutar estudiantes que estan en con-
diciones de realizar sus practicas profesionales o servicio social, o a estudiantes en
cualquier condicion. La seleccion del personal bajo estas condiciones facilita el acceso
a personal fresco, sin vicios institucionales y con amplias aptitudes, que asumira con
mayor facilidad el compromiso organizacional y cuya capacitacion constituira una
excelente inversion. Es una opcién de reclutamiento con alto indice de seguridad, sin
compromiso en ndémina, pues en ésta pueden figurar sélo los mejores y aquellos que
convengan a los intereses de la empresa. Dos empresas que proporcionan este servi-
cio, asi como el maquilado de n6mina, son Manpower y Adecco.
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Es importante revisar en el capitulo 5 lo que menciona la LFT con relacion a la
subcontratacion.

La puerta de la calle

Esto ocurre cuando un candidato se presenta sin haber recibido algin aviso por
parte de la empresa; es decir, el candidato acude de manera espontanea a dejar su
curriculum con el objetivo de que sea revisado por el reclutador y acceder a una
oportunidad laboral.

Existen algunas empresas que por sus caracteristicas e importancia en el medio
fungen como fuentes naturales de reclutamiento, ya que los candidatos se pos-
tulan continuamente para cubrir sus vacantes (p. €j., las instituciones bancarias,
empresas comerciales y empresas departamentales, entre otras).

Si se tienen puestos con mucha rotacion y que pueda haber candidatos en la
zona, como pueden ser ayudantes generales o promotores; es recomendable co-
locar una manta afuera de la empresa para recibir solicitudes, en donde se men-
cionen la informacion principal de la vacante y los requisitos minimos.

MEDIOS DE RECLUTAMIENTO

SOLICITO:
Hombres jévenes
de 20 aios,
solteros, con
experiencia.
Inutil
presentarse
sin estos
reguisitos

Medios de difusion que el encargado de reclutamiento utiliza para dar a conocer
un puesto vacante. Estos medios son de gran utilidad por su potencialidad de di-
fusién, pues penetran en distintos ambientes. Son capaces de transmitir infor-
macién tanto a estructuras socioecondémicas bajas como altas, y también a élites
profesionales y tecnolégicas, organizaciones de mano de obra o de personal alta-
mente calificado y, en fin, a distintos estratos sociales y educativos. A continua-
cion se citan los principales de éstos.

Medios impresos
La prensa es uno de los medios més utilizados para reclutar personal. Basicamen-

te, en el caso de personal ejecutivo se emplean anuncios en la primera plana de la
seccion de oferta de empleos, en periddicos o revistas que sean de contenido mas
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especializado; en el caso de las personas que buscan trabajo se utilizan los anuncios
interiores, que tienen la ventaja de ser los mas econémicos. Los anuncios en pren-
sa resultan ser de gran utilidad no s6lo en el drea donde se radica, sino que pueden
servir para todo el pais cuando se realiza un reclutamiento externo o masivo.

Una ventaja que ofrecen los medios impresos es que ademas de aparecer en la
fecha que el reclutador especifica, también figuran en sus portales de internet por
varios dias por un modico costo adicional, con lo que ofrecen la posibilidad de
ampliar el nimero de candidatos que pueden ser reclutados.

Los anuncios en prensa pueden ser en general de dos tipos: cerrados o abiertos.
En el primero los requisitos son especificos e inflexibles: “Experiencia minima de
seis meses en administracion de personal”, mientras que el anuncio abierto inclu-
ye aspectos generales como “Con o sin experiencia en el ramo”.

La informacién presentada en dichos anuncios debe contener como minimo:
Puesto vacante, escolaridad y experiencia requerida, competencias o conocimien-
tos necesarios, sueldo y prestaciones que ofrece la empresa, asi como el contacto,
teléfono o correo electronico a donde debe dirigirse el curriculum correspondien-
te o el domicilio y horario si debe presentarse directamente en la empresa.

También se utilizan los anuncios en revistas especializadas cuando se requiere
personal calificado en la profesion a la cual se dirige la revista.

Otros medios impresos son los boletines y volantes. Estos se utilizan cuando se
pretende captar recursos humanos a nivel operativo que estan localizados cerca de la
empresa. Para ello se realizan impresos en los que se senalan vacantes y prestaciones,
entre otros aspectos, y se envian a domicilios cercanos. También pueden colocarse en
lugares frecuentados por posibles prospectos, tales como casetas telefonicas, paradas
de autobuses, en los autobuses mismos e incluso afuera de la empresa.

Uno mas es la falda hawaiana, que es un medio consistente en dos carteles con
informacion general en letras visibles desde una distancia considerable, en cuya parte
inferior penden tiritas de papel con los datos de la empresa que recluta. El fin es que
cualquier persona que esté interesada, pero que en ese momento carezca de los medios
para transcribir los datos, tome una tirita, la cual debe contener informacion tal como
el nombre del reclutador o de la empresa, teléfono, direccion o correo electrénico.

El hombre sandwich, otro medio de reclutamiento, consiste en una persona
que lleva un cartel al frente y uno atrés. Es posible que ademas de la informacion
que porta rotulada en los carteles lleve consigo volantes o boletines.

Existen otros medios, como los puestos semifijos que pueden ser instalados con
facilidad y rapidez. Una manta, volantes o boletines, fotografias de la empresa y el
personal son herramientas ttiles en este sistema de reclutamiento.

Radio y television

El alto costo de estos medios no permite que sean utilizados con frecuencia. Por
ejemplo, puede emplearse la radio cuando se desee que el reclutamiento sea en
provincia, mediante el uso de los servicios de una radiodifusora de la localidad. El
costo varia segiin la cobertura de ésta. Los anuncios en television tienen un cos-
to elevado, el cual esti en funcién de los horarios, de los minutos y del canal en
que se transmita la informacién. Una alternativa para disminuir el costo es gestio-
nar “paquetes” (cantidad determinada de anuncios que se transmitiran en un lapso
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establecido). El Gobierno tiene un convenio por el cual puede transmitir informa-
cién por cualquier canal y a cualquier hora sin costo alguno.

Grupos de intercambio

Estan constituidos por los encargados de reclutamiento de diferentes empresas y por
los de las bolsas de trabajo de escuelas o institutos que tienen como objetivo apoyar a
la comunidad a conseguir empleo. En los grupos de intercambio, los representantes
de las empresas proporcionan informacién acerca de las diferentes vacantes de la or-
ganizacion. De igual manera, se boletinan candidatos viables de ocupar vacantes si-
milares en otras organizaciones, lo que ocurre cuando no se tiene ningn puesto que
ofrecer en la organizacion de la persona que boletina. Los representantes de las bol-
sas de trabajo recopilan la informacion para después boletinar las vacantes en su co-
munidad, y de esta forma apoyar a las empresas a ocupar sus vacantes.

Este procedimiento tiene la ventaja de que pueden conseguirse recursos huma-
nos de modo inmediato y sin costo, al utilizar solicitudes que en ese momento no
le son de utilidad a otras empresas y al aprovechar los recursos que han obtenido
estas organizaciones para resolver los problemas de reclutamiento. Este tipo de
grupos funcionan como medio y fuente de reclutamiento, al proveer de recursos
humanos a la empresa mediante las juntas de intercambio.

Algunas delegaciones o municipios, escuelas o asociaciones como AMEDIRH
organizan juntas de intercambio de cartera; se pueden organizar por zonas, por
giro o tipo de puestos. También se puede hacer de forma electronica a través de
grupos en redes sociales, en blogs de recursos humanos en internet.

Reclutamiento on line (en linea via internet)

La Internet es una forma de compartir informacién de cualquier tipo que, ademaés de
sus mdltiples aplicaciones como medio de transmisién de informaciéon y comunicacion,
también representa un excelente medio y fuente de reclutamiento de personal en casi
cualquier parte del mundo por medio de las bolsas de trabajo y grupos de intercambio
“virtuales” (puesto que sblo existen en el ciberespacio), asi como las redes sociales.

Bolsas de trabajo virtuales

Estas bolsas de trabajo son portales creados con objeto de apoyar a los usuarios y a
las empresas a cubrir sus necesidades laborales, brindando a los usuarios informa-
cion de las empresas en que hay vacantes disponibles; asimismo, permiten publicar
alos reclutadores las vacantes existentes en su empresa, les dan acceso a su base de
datos de candidatos y les brindan la posibilidad de recibir informacion de las per-
sonas que deciden postularse.

Algunos de los beneficios del reclutamiento en linea son reduccion en los costos
de reclutamiento (se evita la publicacion de avisos en medios impresos), poder
determinar el periodo durante el cual se anunciara la vacante, contar con acceso
a una base de datos digital, reduccién del tiempo de bisqueda, y ademas tener
acceso las 24 horas del dia los 365 dias del afio. Cuando las vacantes se boletinan,
también se reduce el tiempo de espera de los posibles candidatos.
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Gracias a la informacion que estos portales brindan, los usuarios (candidatos
o empresas) pueden acceder a una verdadera estrategia para conseguir el mejor
empleo o mejor candidato.

Las organizaciones pueden dar a conocer sus vacantes a usuarios en distintas
partes del mundo en las bolsas de trabajo virtuales por medio de sus portales de
Internet; entre éstas destacan El Portal del Empleo del Gobierno, OCC, Bumeran
y Zona Jobs entre otras.

Redes Sociales

También existen redes sociales para profesionistas, donde las personas que se re-
gistran colocan en su perfil la informacion relacionada con su area de trabajo (es-
colaridad, competencias y habilidades, 4reas de interés), asi como los servicios que
proporcionan, a qué se dedican, sus resultados en otras empresas, entre otras.

La informacién se proporciona de manera que otros profesionistas puedan re-
visar los perfiles de otras personas y contactar a las que son de su interés para su
reclutamiento. Ejemplo de lo anterior son LinkedIn y Viadeo.

Grupos de intercambio virtuales

Estos grupos de intercambio se denominan asi debido a que el medio de contacto
y de intercambio de informacion es la Internet, pues pocas veces los representan-
tes de las empresas y las organizaciones que en ellos participan se conocen entre si.

Estos grupos de intercambio se forman por medio de las cadenas de direccio-
nes de correo electronico de personas que se dedican a realizar reclutamiento en
otras empresas, las cuales pertenecen al mismo giro organizacional o tienen per-
files de puesto similares. En estos grupos también participan los representantes
de instituciones que tienen como fin ayudar a la poblacién a conseguir empleo.

La forma en que trabajan es la siguiente: en cuanto el reclutador recibe la requisiciéon
de personal con los datos de la vacante que se pretende cubrir, envia un correo elec-
trénico a los representantes de las otras empresas y de las instituciones que pertene-
cen al grupo en el que se especifica la informacion de la vacante (puesto, escolaridad
requerida, edad, sexo, entre otra). Si los integrantes del grupo cuentan con cartera de
candidatos, responden el mensaje enviando los datos de éstos; puede ser que envien el
curriculum vitae completo, o s6lo informacién general o datos de localizacion.

Esta fuente de reclutamiento resulta ser muy econdmica, ya que ahorra la ne-
cesidad de invertir en la publicacién de vacantes en otros medios; sin embargo,
debe tenerse en cuenta que si las empresas a las que se solicita apoyo no cuentan
con cartera de candidatos, podria resultar una fuente poco efectiva.

Para tener acceso a estos contactos puede solicitarse apoyo a las instituciones e
institutos que cuentan con servicio de bolsa de trabajo, asi como en las escuelas,
delegaciones y municipios que ofrecen este servicio.

RECLUTAMIENTO FORANEO

El reclutamiento foraneo se refiere a la obtenciéon de recursos humanos fuera del
lugar en que radica la empresa y es necesario cuando en el lugar donde se labora no
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existan los recursos humanos que podrian cubrir los requisitos técnicos, o debido
a las condiciones o exigencias en las actividades especificas del puesto vacante
(figura 8-2). El reclutador tendra que recurrir a las fuentes o medios que puedan
proporcionar los candidatos para cubrir dicha vacante.

Reclutamiento estatal

Se realiza en la capital o principales ciudades de un estado. Antes de abordar es-
tas plazas debe obtenerse informacién acerca de los periédicos de mayor circula-
cion y la estacién radiodifusora de mayor audiencia, con el fin de utilizar el medio
que mas convenga a las necesidades del reclutador y hacer la contratacion con la
anticipacion necesaria para que sean emitidos los anuncios antes de la llegada
del reclutador. También debe tenerse la precauciéon de contratar el hotel o salon
mas conocido en esa entidad y citar a los candidatos, de tal modo que cuando se
llegue a dicha entidad se tenga un encuentro con los aspirantes al puesto vacante
que se desea cubrir. Para lograr lo anterior deben haberse reservado el hotel, pla-
neado los viaticos, gastos de representacion y gastos de transporte. Esto tltimo
reviste gran importancia cuando se visitan diferentes plazas y se utiliza un medio
de transporte piblico, pues al programar el itinerario debe contarse con la infor-
macibén actualizada de los horarios de dichos medios de transporte.

Al realizar los viajes debe disponerse todo el material y equipo que se utilizara:
presolicitudes (en caso necesario), solicitudes, pruebas, 1apices, papeleria, formas de
contrato, cronémetro, apoyos audiovisuales y cartelones. También debe prepararse a
los asistentes que acompanan al reclutador (de ser el caso). En algunas ocasiones el
proposito de estos viajes es exclusivamente el de contactarse con los candidatos para
enviarlos después a la matriz, donde se realizara todo el proceso de seleccion.

Es conveniente mencionar que al hacer este tipo de reclutamiento debe contarse
con informacion acerca de los salarios vigentes en la zona,' asi como de los centros de
estudio, fuentes de trabajo y companias que hayan hecho ahi reclutamiento anterior-
mente. Esto servira para saber si es valido realizar determinado viaje, pues, por ejem-
plo, en caso de que el sueldo que se va a ofrecer esté por debajo del nivel de ingresos
registrado en esa plaza, serd necesario elevarlo u optar por no hacer dicho viaje. Si en
el lugar donde ha de realizarse el reclutamiento existen muchas fuentes de trabajo,
resultara muy dificil encontrar personal que quiera salir de su lugar de origen, o con-
seguir fuerza de trabajo calificada, debido a que tendran colocacion en las empresas
ubicadas en el propio estado. Esto también puede contemplarse desde otro punto de
vista, ya que si existen empresas con un glro similar al de la empresa para la cual se
labora, se realizaran los contactos necesarios, por conducto de los medios y fuentes
pertinentes, para localizar candidatos que trabajen en esas organizaciones y que po-
sean la experiencia laboral requerida para ocupar el puesto que esta vacante.

Otro aspecto importante que debe considerarse es recabar informacion acerca
de las instituciones educativas del estado, a fin de poder determinar qué caracte-
risticas generales tienen los estudiantes y egresados de esos planteles, y decidir si
esas instituciones seran fuentes idoneas para el reclutamiento en cuestioén. Para
lograr lo anterior se sugiere utilizar la siguiente estrategia al acercarse a estas

! Los salarios minimos se pueden obtener por medio de la Comisiéon Nacional de Salarios
Minimos, cuyos datos se publican en el Diario Oficial.
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Figura 8-2. Reclutamiento foraneo e internacional
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instituciones: hablar con las principales autoridades para que, de alguna manera,
proporcionen los expedientes de los estudiantes mas destacados, obtener su his-
torial académico y tratar de localizarlos. En caso de que dichos alumnos estén por
terminar la carrera, algunas veces las empresas ofrecen becas para que concluyan
sus estudios. Asi, pueden obtenerse recursos humanos de manera programada.

Cabe mencionar que, para llevar a cabo el reclutamiento, existe la posibilidad de
que algunas instituciones proporcionen sus locales sin costo, con la ventaja adicio-
nal de que son conocidas en la ciudad (p. €j., el Club de Leones, el Club Rotario, la
Logia Masénica, entre otros).

Reclutamiento municipal

Para este tipo de reclutamiento se utilizan algunos de los medios ya citados, pero se men-
cionaran otros sistemas de trabajo que en la practica han demostrado ser mas eficaces.

En ocasiones algunas empresas necesitan personal que, dadas sus caracteristi-
cas, no puede conseguirse en las zonas urbanas. El reclutador se ve entonces en la
necesidad de trasladarse a algiin municipio o poblado donde se consigan candi-
datos que retinan los requisitos establecidos por la organizacién. A continuacion
se describe el método de trabajo que corresponde a estos casos.

Del mismo modo como se procede en el reclutamiento a nivel estatal, se reunira
informacién relacionada con escuelas, tecnologicos, television, secundarias, nor-
mal de maestros, entre otros. Como puede advertirse, el nivel académico que se
estaria contemplando no seria el mismo que se encontraria en zonas urbanas. De
otra manera, es probable que el nimero de candidatos sea reducido y, por tanto,
no podria cubrirse con eficacia esta fase del reclutamiento.

Fuentes de trabajo

Es conveniente conocer las fuentes de trabajo existentes en relacion con el nimero
de habitantes, ya que si se llega a un lugar donde hay pocas fuentes de trabajo,
donde la gente necesita emigrar a otros estados, eso garantizara que se obtengan
con facilidad personas con deseos de dejar su lugar de residencia. Tal es el caso de
Parras, Coahuila, donde sélo existen dos empresas: una vitivinicola y otra textil;
esto ocasiona que no haya posibilidades de trabajar para mucha gente y emigre en
busca de oportunidades. El caso contrario ocurrira al tratar de reclutar en entida-
des cercanas a Monterrey, ya que esta ciudad esta saturada de fuentes de trabajo y,
por tanto, la gente no respondera al reclutamiento.

Sueldos

Aligual que ocurre con el reclutamiento estatal, se debe conocer con anticipacion el
sueldo que rige en la plaza en la que se va a trabajar. Por ejemplo, Tabasco y Mexi-
cali se consideran zonas caras; en el caso contrario estd Ojo Caliente, Zacatecas,
donde el salario minimo es bajo en relaciéon con otros estados.

Asimismo, lo anterior guarda relacion con el nivel de industrializacién de la locali-
dad. En algunos casos, debido a la carencia de fuentes de trabajo no se respetan los sa-
larios minimos en funcion de hora-trabajo y salario pagado. Por ejemplo, en las labores
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propias del campo no se aplican los salarios ya establecidos en las organizaciones de
produccion y comerciales, por lo que resultan atractivos para los campesinos.

Antecedentes de reclutamiento

Como ya se indic0, es necesario averiguar de manera previa si otras empresas ya han
realizado reclutamiento en el municipio o poblado donde se pretende trabajar, pues
en algunos casos estas empresas han dejado una mala impresién, como ocurrié en
San Pedro de la Coruna, Coahuila, donde una empresa constructora realiz6 un reclu-
tamiento de peones y obreros de mano de obra calificada y los trasladé a Arabia; al
parecer, ahi no se respetaron el sueldo ni las condiciones de trabajo, por lo que los
trabajadores, al verse en esa situacion, regresaron y transmitieron una imagen des-
alentadora a todos sus paisanos sobre la forma en que fueron tratados. Al llegar un
reclutador de otra empresa se encontr6 con una situaciéon de hostilidad y agresion.
Esto puede suceder no sélo en el ejemplo que se ha citado, sino también en al-
gunos municipios del pais. No obstante, también existen situaciones donde han
intervenido empresas serias que se han hecho responsables por lo que han ofre-
cido. En estas localidades es muy probable que se dé un buen recibimiento a los
reclutadores, brindandoles las facilidades necesarias para realizar su trabajo.

Apertura del frente de trabajo

Esta apertura consiste en preparar el lugar donde se recibira a los candidatos. Se
debe procurar que sea accesible y, de preferencia, popular en la entidad; ademas,
debera contar con suficientes sillas y un pizarréon. Para lograr esto se recomien-
da dirigirse a organismos como la Confederacion Nacional Campesina (CNC), es-
cuelas, partidos politicos, Club de Leones, entre otros; en estos lugares habra que
acudir a los campesinos, a los encargados o presidentes para hacerles saber el
motivo de la visita, destacando que la labor que se va a desarrollar es beneficiosa
para la entidad, por lo que se les pide colaboracion en todos los aspectos: orienta-
cion acerca de los gustos de la gente, periddicos que leen, costumbres, si existen
lideres informales en el pueblo, pueblos cercanos y a qué distancia se encuentran,
y toda la informacion que pueda ser de ayuda para cumplir con el objetivo.

Reclutamiento

Una vez que se tenga el frente de trabajo establecido, se procedera a rotular cartelo-
nes con la direccion y el horario de reclutamiento. A continuacion se pegaran éstos
en lugares importantes, como la central camionera, la parroquia del pueblo, la pre-
sidencia municipal y en los centros de recreo en la entidad. Asimismo, se ordenaran
anuncios en carros con sonido, tanto en la entidad como en los pueblos circunve-
cinos, y se contrataran anuncios en la radiodifusora de mayor alcance y audiencia.

Reclutamiento internacional

Cuando las necesidades de personal en una empresa no pueden ser satisfechas
con las fuentes que proporciona el pais donde esté localizada, por no existir esa

221




Reclutamiento, seleccién, contratacién e induccién del personal

actividad tecnoldgica o mano de obra, es necesario recurrir al pais que posea di-
cha tecnologia. En ese momento se recurre al reclutamiento internacional. Esto
sucede con poca frecuencia y sblo en las empresas que se dedican a actividades
especificas no existentes en la localidad, o realizan labores que requieren autori-
zacion de consorcios mundiales debido a la naturaleza de las mismas. Por ejem-
plo, la tecnologia relacionada con la energia nuclear so6lo la tienen algunos paises,
y debido al avance tecnolégico y a la peligrosidad que representa tanto para la flo-
ra como para la fauna es indispensable tomar medidas importantes de seguridad
y proteccion. En paises con poco desarrollo econémico y cientifico, como México,
es necesario adquirirla y obtener ademas las licencias correspondientes al con-
trol y buen manejo de la tecnologia, con el fin de preservar la seguridad mundial.
El encargado del reclutamiento,, en los casos de reclutamiento internacional, de-
ber4 realizar los contactos con los candidatos que requiere y que cumplan con las
condiciones del perfil deseado. Esto lo puede hacer de modo preliminar, al solici-
tarles a los candidatos su curriculum vitae, ya que hay que tomar en cuenta el alto
costo del transporte en este tipo de reclutamiento. Es importante mencionar que
en la mayoria de los casos se tiene el objetivo de cubrir puestos vacantes a nivel eje-
cutivo o técnico, altamente especializados, y en muchas ocasiones a nivel direccién.
En algunas bolsas de trabajo en linea, que son internacionales, se pueden publicar
vacantes en el extranjero y consultar bases de datos de candidatos de otros paises.

RECLUTAMIENTO MASIVO

Es una modalidad del reclutamiento que se realiza en instituciones tanto del sec-
tor publico como del privado, con el fin de captar un gran ntimero de solicitudes,
ya que se tienen muchas vacantes por cubrir en poco tiempo. Para recibir a los
candidatos se requiere del personal suficiente para brindar una atencién apropia-
da con tiempos cortos. Un ejemplo de ello son las ferias de reclutamiento, en las
que se reciben solicitudes al por mayor.

RECLUTAMIENTO DE PERSONAL EVENTUAL

Cuando por necesidades especificas el trabajo que habra de realizarse requiere
que la organizacion contrate personal eventual, el reclutador puede recurrir a or-
ganizaciones que se especializan en este tipo de servicio. Estas instituciones se
hacen responsables de todos los trabajadores que envian. Cobran incluso por ho-
ras y pueden enviar cualquier tipo de personal.

La contratacion de personal eventual generalmente se efectiia cuando se presen-
tan problemas de exceso de trabajo, accidentes, incapacidad por maternidad, en-
tre otros.

PERMISOS DETRABAJO

Las empresas que requieren contratar personal extranjero deben cumplir una se-
rie de obligaciones legales:

Deberan obtener previamente constancia de inscripcion de empleador.

No s6lo deben gestionar la autorizacion de la contratacion ante el Instituto Nacional
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de Migracion (INM), sino que también deben tramitar la apertura de un Expediente
Basico ante esa Autoridad.
Al momento de contratar un extranjero debe considerar:

1. Si ya cuenta con un documento migratorio o no.

2. Verificar las actividades que tiene autorizadas realizar.

3. Tramitar la autorizacion ante el INM.

4. Notificar la contratacién en el INM.

5. Tener un control de la vigencia del documento migratorio.

Compete al Instituto Nacional de Migracion (INM) tramitar y resolver sobre la
internacion, legal estancia y salida del pais de los extranjeros, asi como la cance-
lacion, cuando el caso lo amerite, de las calidades migratorias otorgadas.

Tramite de la forma migratoria.

Este documento migratorio se otorga en las representaciones diplométicas y Consula-
res mexicanas, previo cumplimiento de los requisitos que deben cumplir los extranje-
ros acorde con el objeto de viaje (negocios, inversionista, estudiante, cargo de confianza,
dependiente econémico, etc.). Cuando el extranjero ya se encuentra en México y se in-
tern6 como turista, puede obtener la forma migratoria directamente en el INM.

En México existen tres formas migratorias: la de turista (FM1), la de inmigran-
te (FM2) y la de no inmigrante visitante (FM3). El permiso de trabajo como tal
se da en las formas migratorias FM3 y FM2. La diferencia entre estos dos docu-
mentos es que mientras la FM3 es un permiso provisional, la FM2 es de caracter
permanente y la persona que lo recibe se convierte en inmigrante.

FM2 (inmigrante)

Es la visa adecuada para vivir y trabajar en México de forma permanente. Previa-
mente tendra que haber contado con la FM3 durante al menos cinco afios.

FM3 (No inmigrante visitante)

Permite vivir y trabajar en México durante un periodo que va desde los 180 dias
hasta 12 meses, sin embargo puede renovarse una vez expire.

Tras cinco afios, la obtencion de la visa de inmigrante (FM2) es posible.

Se puede salir y regresar al pais cuantas veces se quiera, sin tener un limite de
dias que debe permanecer dentro del mismo.

Podra cambiar de actividad cuantas veces lo desee siempre y cuando se cum-
plan los requerimientos solicitados por migracién para desempefar un cargo o
actividad en especifico.

Existen diferentes categorias, segin la labor que se vaya a desempeiiar, aunque
sus tramites son muy similares. De forma general se requiere:

o Oferta de trabajo detallada de la empresa, en la que se indique la actividad a

realizar, temporalidad requerida, lugar de trabajo y los datos de la constancia
de inscripcion del empleador.
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o Copia del contrato de trabajo.

¢ Pasaporte.

e Acta constitutiva de la empresa.

e Denominacion, objeto social y domicilio de la empresa mediante un acta

notarial.

e Inscripcion dela empresa enla cimara, asociaciéon u organismo correspondiente.

o Sisellega a México como turista, se debera presentar el documento FM1 (au-

torizacion de entrada).

Si el documento migratorio ya no se encuentra vigente y la persona extranjera
no promovid en tiempo la renovacion del mismo, se le otorgara un plazo no ma-
yor a 30 dias ni menor a veinte dias naturales para salir del territorio nacional,
solicitar la regularizacion de su situaciéon migratoria o interponer los medios de
defensa que resulten procedentes.
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“Al final todas las operaciones de
negocios pueden ser reducidas a
fres palabras: gente, producto y
beneficios. A menos que tengas un
buen equipo, no tienes mucho que
hacer con las otras dos”.

Jack Welch

La importancia de una buena seleccion radica en tener las mejores expectativas
de un trabajador en el desempeno de sus actividades dentro de la empresa; por
consiguiente, la evaluacion debe realizarse de manera secuencial y precisa, con-
templando los siguientes aspectos:

» Experiencia laboral
« Trayectoria académica
¢ Aspectos psicoldgicos

Estos son componentes basicos de la personalidad de un individuo que hacen
posible su 6ptimo desarrollo dentro de una sociedad y especificamente en su dm-
bito laboral, por lo que deberan analizarse usando técnicas confiables. Por con-
siguiente, puede decirse que la seleccion es la aplicacion de una serie de técnicas
encaminadas a encontrar a la persona adecuada para el puesto adecuado.

Se habla de seleccion de personal en el momento en que se tienen los candidatos pro-
bables para ocupar la vacante; éstos deberan ser evaluados de modo secuencial (figu-
ra 9-1), con la finalidad de elegir al que mejor se adecue al puesto. A continuacién se
propone un orden logico para el proceso de seleccion, mediante el uso de un diagrama.

POLITICAS

Un punto que debe tenerse presente para el reclutamiento son los requisitos que
la empresa determina, antes de buscar el personal idoneo, de acuerdo a su conve-
niencia, con el fin de salvaguardar ciertos intereses que se deben tanto a factores
internos como externos. Estos requisitos estdn determinados por las politicas de
la empresa, y de ninguna manera, ni bajo ninguna circunstancia, deben ser omi-
tidas por el encargado de reclutamiento y seleccién del personal. Las politicas de
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Figura 9-1. La seleccion de personal
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reclutamiento se establecen de acuerdo con las caracteristicas basicas de la orga-
nizacion; lo anterior significa que el 4rea de reclutamiento estara supeditada a las
condiciones de la empresa, lo que determinara las exigencias de presentacion, sa-
larios y otros aspectos, de acuerdo con el mercado de trabajo, el giro comercial o
industrial de la empresa, entre otros factores. Estos factores son de especial y deli-
cada atencibn, ya que en un momento dado pueden servir de “filtros” ante los can-
didatos, y asi ahorrar esfuerzo y tiempo en el proceso de reclutamiento. Incluso
ayudan a optimizar el proceso de seleccion (p. €j., edad minima de 18 ahos cum-
plidos, escolaridad minima de bachillerato, estado civil, si se puede contratar fami-
liares o personal que ya habia trabajado anteriormente en la empresa, entre otras).

Para disenar las politicas anteriores, el personal del 4rea de reclutamiento de-
bera estar consciente de que forma parte de un subsistema integrado a un sistema
(que en este caso es la empresa), y que éste a su vez pertenece a un parasistema,
que es la realidad nacional.

Lo que se pretende sefialarse es que el area de reclutamiento no puede trabajar
de manera independiente de las politicas de la empresa, ya que todas ellas estaran
determinadas por los factores mencionados, y que son ajenos al reclutamiento.

REQUISICION DE PERSONAL

Cuando se tiene una vacante (que esté abierta en ese momento o se tenga planeado
abrir), el encargado del 4rea donde se tiene la vacante, debe entregar al area de re-
cursos humanos un formato llamado “Requisiciéon de personal”, en donde se espe-
cifican los requisitos que debe cumplir el candidato que cubra la vacante.

La requisicion es fundamental para el proceso de reclutamiento y seleccion, ya
que definira de la forma mas especifica el perfil que se debe buscar, ayudando al
reclutador a planear el proceso de reclutamiento y seleccion (fuentes y medios a
utilizar, competencias a evaluar y cobmo hacerlo) y poder captar candidatos que
se adectien mejor a lo que realmente se requiere.

También sirve como control y soporte de las vacantes que se tienen, el perfil
que se indico6 buscar y la fecha en que se solicité.

Dependiendo las politicas y procesos de la empresa, puede ser que para todas las va-
cantes o para algun tipo de puesto, se requiera que algiin gerente o director (ya sea del
area de la vacante o el de recursos humanos) o incluso el director general de la empre-
sa, autoricen la solicitud para cubrir la vacante y las condiciones de contrataciéon como
son: tipo de contrato, sueldo, prestaciones, equipo y herramientas de trabajo.

Siempre que lo juzgue necesario, el reclutador debe solicitar informacion adi-
cional, poniéndose en contacto con quien solicit6 la vacante, para aclarar cual-
quier duda que se tenga sobre el perfil o en caso de que se encuentre mucha
dificultad para encontrar candidatos con las caracteristicas sefialadas.

Se recomienda que se indiquen las competencias deseables y los minimos ne-
cesarios, para que en caso de que no se pueda encontrar alguien con el nivel de-
seable, se recurra a quienes si tengan los minimos necesarios.

Si ya se cuenta con una Descripcion del puesto o Analisis del puesto, también
se revisan para tener un perfil mas completo.

En el libro pueden encontrar un ejemplo de requisiciéon de personal que se
puede adaptar de acuerdo a las necesidades de su empresa y del tipo de vacante.
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ELABORACION DEL PERFIL

El psicologo, al recibir una requisicion, debera elaborar un perfil pswologlco de
acuerdo con las necesidades de la empresa. Cuando se tramita una requisicion al
departamento de personal, deben estar claros los datos de la vacante. Definitiva-
mente esta informacion no es de caracter psicologico, ya que procede de un area
no relacionada con este campo. En estos casos, el psicologo transcribira la infor-
macibén de caricter psicologico y asi seleccionara al candidato mejor preparado con
base en el perfil que resulte de los datos, que permitan elaborar un método mas
adecuado de evaluacion. Estos datos se refieren basicamente al area intelectual, de
personalidad y habilidad. La estructuracion de una bateria psicologica debe estar
basada directamente en los datos contenidos en el perfil, y éste a su vez en los que
presenta la requisicion.

Las caracteristicas intelectuales estaran determinadas por los factores de capa-
cidad, en términos de analisis, sintesis, nivel de pensamiento, integracién, orga-
nizacion, entre otros, que el puesto requiera. Las caracteristicas de habilidades
se refieren a condiciones técnicas determinadas por el tipo de labor que habra de
desempenarse. Las de personalidad se refieren a los factores internos como moti-
vacion, intereses, estabilidad emocional, juicio, entre otros.

Ejemplo
Se requiere un ingeniero quimico para ocupar el puesto de jefe de produccion.

Los siguientes son los principales datos de una requisicién, que el psicologo de-
bera extrapolar a un perfil psicologico adecuado de la siguiente manera:

Se requiere un ingeniero quimico titulado, con tres afios de experiencia en control
de calidad de productos textiles y con las siguientes caracteristicas psicoldgicas:
Inteligencia:

e superior al término medio

¢ pensamiento abstracto

¢ excelente capacidad de analisis y sintesis
Personalidad:

» excelente capacidad de relaciones interpersonales y de mando

e capacidad para trabajar bajo presion

Este ejemplo ilustra un perfil psicologico con las caracteristicas que debe poseer el
candidato para poder ocupar el puesto que se requiere, lo que ayuda a elaborar la ba-
teria adecuada para su evaluacion, que es muy importante en el proceso de seleccion.

Los tres niveles mas importantes en el proceso de reclutamiento y selecciéon son:

« Nivel obrero u operativo.

» Nivel medio o mandos intermedios.
« Nivel gjecutivo o gerencial.
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PRESOLICITUD

Esta forma es muy util cuando se tiene gran afluencia de candidatos para un pues-
to, y permite apreciar de manera mas rapida si el candidato cuenta con los requi-
sitos indispensables para cubrir el puesto. También es util cuando se ha cubierto
la vacante y se siguen recibiendo candidatos, porque permite organizar una buena
cartera. Los datos que contiene la presolicitud son los de identificacién del candida-
to y los requisitos minimos indispensables para cubrir el puesto.

En todos los documentos donde se proporcionen datos personales como teléfo-
no o domicilio, por disposicion oficial, se debe contar con un aviso de privacidad
y en el cuestionario o formato incluir una parte donde el candidato esté autori-
zando a la empresa a usar sus datos personales para motivos del reclutamiento o
en su caso para grupos de intercambio.

SOLICITUD

Cuestionario debidamente estructurado que debera contener los datos relevantes
del candidato.

La solicitud de empleo es mas comun en puestos operativos y el Curriculum Vitae
(CV) en los puestos administrativos o ejecutivos, ya que los primeros muchas veces no
cuentan con los medios o la habilidad para poder hacer un Curriculum Vitae e impri-
mirlo y en cambio pueden comprar en la papeleria un formato de solicitud de empleo.

Al ser muy similares los formatos de solicitud de empleo que se consiguen en
papeleria, es importante familiarizarse con él para saber como est4 estructurado
dicho formato y poder ubicar rapidamente la informacién que nos interesa; sin
embargo lo mas recomendable es que se cuente con un formato de solicitud pro-
pio de la empresa, cuyo disefio estara determinado por las politicas, necesidades
y el perfil que se busca cubrir, dedicindole a las areas de interés mayor espacio.

El primer punto y fundamental es que, antes de comenzar la lectura de una so-
licitud o CV, es que se tenga claro los requisitos para el puesto. A partir de esto
podran separarse en los que si cumplen con el perfil (para ser los primeros en lla-
mar), los que no cumplen (para descartarlos) y los que podria ser, pero se tiene
alguna reserva o duda (para tomarlos como segunda opcion).

Los principales rubros de una solicitud son los siguientes:
Datos personales

Son aquellos que proporcionan informacion especifica de la persona, como nom-
bre, edad, sexo, estado civil, direccion, teléfono, estatura peso, entre otros.

Datos Escolares
Son los relacionados con la preparacion escolar del candidato, desde su inicio hasta
su fin (de acuerdo al tipo de puesto y politicas de la empresa); si curs6 la secunda-

ria, bachillerato, profesional, cuando, en qué tipo de escuela, como fue su aprove-
chamiento, entre otros.
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Formacion complementaria

Esta informacion se relaciona con el area de estudio, ya sea profesional o técnica, e
indica si el candidato se ha interesado por especializarse o por actualizarse debido
a los cambios que se van originando con el paso del tiempo, que puede ser necesa-
ria para desempeiar correctamente su trabajo.

Por ejemplo, si un contador no ha tomado un curso sobre el IETU o facturacion
electrénica, sera més dificil que pueda desempenar su labor de manera correcta;
o en el caso de un ingeniero estructurista, si no sabe manejar el programa STAD
PRO (programa basico para el calculo de estructuras), no podra contratarse como
ingeniero en su area.

Experiencia ocupacional

Proporciona una vision general de la experiencia del candidato en el desarrollo de
una actividad profesional técnica o de mano de obra: qué tiempo la ha desempena-
do, qué tipo de actividades ha realizado, donde ha laborado, qué tipo de logros ha
obtenido, nivel ocupacional, causas de separacion de la empresa, entre otros.
Datos familiares

Estos datos indican la situacion del candidato en su niicleo familiar: ntimero de
hermanos, actividades y escolaridad de ellos, posicién que ocupa entre ellos, con-
tribucién econémica, cudntas personas dependen de él, entre otros.

Referencias laborales

Nombre y teléfono del jefe inmediato, recursos humanos y/o persona que pudie-
ra proporcionar referencias para poder contactarlo y corroborar la informacion
proporcionada.

Referencias personales

Este rubro se refiere a las personas que pueden proporcionar informacion acerca
del candidato, como es el tiempo que tienen de conocerlo, ademaés de identificar sus
hébitos y manera de proceder en su interaccion con la gente que le rodea. Se pide
que, de preferencia, no sean familiares.

Pretensiones econémicas

Sueldo deseado y minimo. Especificar si es semanal, quincenal o mensual; y si es
neto (libres de impuestos) o brutos (antes de impuestos).

Generales

Son datos que pueden ser de utilidad para la empresa y que van de acuerdo con las
politicas y necesidades de la misma. Por ejemplo metas, por qué le interesa entrar
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ala empresa, disponibilidad para viajar y algunas empresas piden que el candidato
redacte una pequena carta en la que solicite empleo a dicha compafiia.

CUALIDADES:
SENCIYITO Y
CARISMATIKO
ESCELEENTE
HORTOJAFRIA
REDAQTO MUY
CHEVERE Y
FACSILITAD PAR
ELTWITEAAR

Y FACE-BUKEAR

CURRICULUM VITAE (CV)

Al revisar un CV se debe tener en cuenta tanto el fondo como la forma.

La forma se refiere al tipo de félder en que se entrega, papel empleado, color,
limpieza, el disefo, la distribucién de la informaciéon, redaccion, ortografia, que
también puedan dar una idea de cémo es el candidato.

El fondo es el contenido, la informacién como tal.

Es conveniente, que en esta primera fase sélo rechacemos a aquellos candida-
tos que claramente parezcan no encajar en el puesto de trabajo, ya que en muchas
ocasiones, los pocos datos que poseemos hasta el momento, suelen ser incomple-
tos y pueden conducir a errores.

VIDEO CV

Es un video en el que el candidato se presenta y comparte informacion que puede
ser una sintesis de lo que viene en su CV o informacién complementaria.

Permite tener una imagen mas completa del candidato, ver su habilidad para
comunicarse, su capacidad de sintesis, creatividad y también puede ser en inglés
para evaluar su nivel de dominio.

Puede grabarse y enviarse especificamente para la empresa a la que se solicita
o puede subirse a internet donde puede tener mayor difusion.

Debe cuidarse la calidad del video, que sea visible y audible.

Se recomienda que sea breve, de 2 a 3 minutos.

Hay péginas en internet y bolsas de trabajo donde ya cuentan con esta opcion
para que el candidato suba su video y las empresas lo puedan ver.

PORTAFOLIO DE TRABAJO O EVIDENCIAS.

Aunque es més comn para cierto tipo de perfiles como son los disefiadores, fot-
grafos o publicistas; se puede requerir para cualquier tipo de puestos.
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Se integra por una muestra de su trabajo como pueden ser fotos, videos, ma-
nuales; ya sea en fisico o en forma digital (en algiin CD o se pueda ver en internet).

MEDIOS ELECTRONICOS

La seleccion a distancia puede ser perfectamente cubierta aprovechando los me-
dios electronicos. Suponiendo que se tienen tres candidatos preseleccionados en
provincia y se cuenta con personal de apoyo y equipo cibernético (cualquier equi-
po con camara e internet) en ese mismo estado, se podria solicitar que se realice
una entrevista por la web, ya sea utilizando videoconferencias o algin otro progra-
ma que permite entablar conversaciones a distancia, con la posibilidad de ver a la
otra persona, como el skype. Al aplicar esta técnica se obtiene informacion sobre el
candidato, como es el arreglo personal, los rasgos fisicos, la actitud que asume ante
situaciones de estrés y comportamientos estandarizados; todos los candidatos son
sometidos a las mismas condiciones, por lo que es un parametro de comparacién
valido para tomar decisiones.

La seleccion en esta modalidad no es a ciegas; la probabilidad de éxito es mayor
que al utilizar sblo curriculum y fotografia. Puede tenerse indice de comparacion
de estatura cuando se graba a un candidato junto al entrevistador desde que el
segundo llega y se aprecia la estatura del primero. La entrevista puede ser com-
plementada con comentarios del entrevistador en turno: “Llegb temprano y tiene
todos sus documentos en orden”, “Esta dispuesto a cambiar de residencia”, “Se
mantuvo sereno antes y después de la entrevista”.

Las ventajas son amplias. Una vez que se ha seleccionado a un candidato, la
aplicacion de pruebas psicométricas se reduce a s6lo una. Es muy econémico (si
se toma en cuenta que enviar a un reclutador a provincia implica sufragar viati-
cos, transporte, entre otros gastos); ademas, el equipo es facil de usar (computa-
dora, camara e internet) y las memorias no requieren cuidados especiales.

Chat

Hoy en dia es mas facil tener comunicacion a larga distancia a bajo costo y en tiem-
po real con sélo hacer una llamada local. Los programas para chatear (conversacion
a través de mensajes de texto instantaneos entre 2 6 méas personas) actualmente son
utilizados como una fuente de entretenimient. Sin embargo, considerando las impli-
caciones que conlleva la globalizacién, una empresa pequefia en América del Norte
podria hacer contacto con un candidato en América Latina y, dados los costos de las
llamadas de larga distancia, acordar un momento especifico para conversar via chat.
Durante la sesién, el entrevistador tomaria en cuenta, ademas de otros factores como
el curriculum, la calidad en la redaccion y ortografia del candidato, tiempo y capaci-
dad de reaccion al contestar las preguntas, entre otras muchas posibilidades. Actual-
mente existen programas que indican cuando alguien, con un programa compatible,
inicia sesion en cualquier parte del mundo, con gran cantidad de utileria basica para
complementar la entrevista con imagenes y audio. Sin embargo, no hay que conside-
rarlo como una herramienta aislada 6 100% efectiva por si misma.

Asi, es factible pedir o permitir la inclusiéon de imagenes digitalizadas (como cartas
de recomendacion, diplomas, reconocimientos, etc.) en el archivo siempre y cuando
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abarquen un determinado espacio en bytes, que es la unidad de almacenamiento de
un disco de computadora. Estas imagenes pueden ser ser cartas de recomendacion,
diplomas, reconocimientos, fotos del candidato, de las empresas y jefes con quie-
nes laboro6, de eventos importantes en los que participd, graficas de resultados, entre
otros, datos que facilitaran la seleccion del personal no so6lo con base en sus antece-
dentes académicos y laborales, sino en competencias laborales especificas. Esta in-
formacién puede enviarse via Internet utilizando el correo electrénico, siempre y
cuando el archivo no exceda la capacidad del correo (varia dependiendo el provee-
dor). Esta opcion se encuentra en todos los servidores de correo.

CONTACTO TELEFONICO

Se contacta por teléfono a los candidatos para corroborar informacioén y aclarar las
dudas que pudiesen haber surgido al revisar su solicitud o CV. Un punto que es im-
portante confirmar es el de las pretensiones econémicas, ya que no siempre queda
claro si la informacion que proporcionaron se refiere al sueldo neto o bruto y si es el
deseado o el minimo, en caso de que sus pretensiones estén un poco arriba del sueldo
ofrecido, se puede ver si es posible compensarlo con las prestaciones que se otorgan.

Si se verifico que efectivamente cubren con los requisitos minimos, se cita a los
mejores candidatos a la entrevista personal.

Dependiendo el tipo de puesto, puede pasar que de los candidatos citados, al-
gunos no se presenten a la entrevista, por lo que es recomendable contemplar
esto y citar a un nimero de candidatos suficientes para que, en caso de que algu-
no no se presente, no se atrase mucho el proceso de seleccion.

Al citar a un candidato a entrevista es muy importante dar referencias de como lle-
gary, si es posible, enviarles un croquis (también se puede tener el croquis y las refe-
rencias en la pAgina de la empresa) para que les sea mas facil llegar a la organizacion y
evitar contratiempos; también se debe informar si se cuenta con estacionamiento, asi
como aclarar si es necesario que el candidato lleve su CV impreso o algtin documento
adicional como una identificacion para que le permitan la entrada y, si se le va aplicar
pruebas o mas entrevistas, pedirle que venga con tiempo suficiente.

A los candidatos que no se postularon directamente a la vacante, que fueron
encontrados por basqueda en la base de datos de bolsas de trabajo o que nos
pasaron su informacion en alguna junta de intercambio de cartera, se les debe
llamar por teléfono para informar sobre la vacante y hacer el ofrecimiento para
saber si estan interesados en participar en el proceso. Posiblemente no se tenga
su informacién vigente, por lo que sera necesario actualizarla.

ENTREVISTA INICIAL

La finalidad de ésta es corroborar los datos obtenidos en la solicitud, tener con-
tacto visual con el candidato, ahondar en la experiencia e informacion de tipo cua-
litativa y hacer un registro observacional de su conducta. Durante su desarrollo
se proporciona al candidato informacién con respecto a la vacante, condiciones
de trabajo, sueldo, entre otras. Si en la requisicion se piden algunos documentos
como titulo profesional, carta de pasante, cédula profesional, cartilla, entre otros,
ésta es la fase indicada para conocer si el candidato cuenta con ellos.
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Indudablemente, este es el primer filtro evaluativo de los candidatos antes de
pasar a la evaluacion técnica y psicologica.

Diez aspectos basicos en la entrevista

« Nombre, edad, direccion, teléfono, escolaridad.

« Experiencia laboral; cuales fueron sus empleos anteriores, qué actividades
hacia y qué resultados obtuvo (¢ascendi6?, tenia gente a su cargo, responsa-
bilidades, relacion con jefe, écuando sali6?, ¢cuénto ganaba cuando entré?,
¢cuanto ganaba cuando sali6?, équé prestaciones tenia?, dcudles fueron sus
logros?)

» Motivo de salida de cada trabajo, si cuenta con carta de recomendacion, da-

tos para solicitar referencias.

Habilidades o conocimientos generales que posee.

Puesto deseado.

« Sueldo deseado.

Datos familiares (el nombre de sus padres, con quién vive, entre otros).

Pasatiempos.

Referencias personales.

Metas (aqui no se especifica més, para que la persona misma se explaye se-

gan sus propias limitaciones).

EVALUACION TECNICA

Todo puesto requiere de ciertos conocimientos o pautas conductuales para ser
desempeiiado de manera adecuada. A estos conocimientos, adquiridos en algin
plantel educativo o institucién, se les denomina preparaciéon académica. A los ad-
quiridos en un empleo anterior se les denomina experiencia. Los candidatos recién
egresados de algtn centro profesional no han adquirido dicha experiencia, pero si
tienen conocimientos que en un momento determinado pueden aplicar en el des-
empeno de una labor. El psicblogo, dentro del proceso de seleccion, evaltia dichos
conocimientos mediante los instrumentos adecuados que €l disena. En capitulos
anteriores se mencioné la importancia de trabajar en equipo con otros profesio-
nales que proporcionan los conocimientos técnicos. El diseno del instrumento de
medicion y la integracion corren por cuenta del psicdlogo. La evaluacion técnica
proporciona datos sobre este importante aspecto del candidato, de manera que
sblo los mejor preparados tienen la posibilidad de seguir en el proceso de seleccion.

Es importante subrayar que la evaluacion técnica debe realizarse antes que la psi-
colbgica, para que la empresa ahorre en tiempo y costos. De hecho, no tendria ningtin
objeto que continuara con las siguientes fases de seleccion una persona que con base
en el analisis de puestos no reuniera los requisitos técnicos que demanda la empresa.

EVALUACION PSICOLOGICA
Una parte muy importante del proceso de seleccion es, indiscutiblemente, la eva-

luacién psicologica. En ella se retnen los datos de capacidad intelectual y emo-
cional del candidato. Se realiza por medio de baterias psicologicas que deben

234

© Editorial EI Manual Moderno Fotocopiar sin autorizacion es un delito.



© Editorial EI Manual Moderno Fotocopiar sin autorizacion es un delito.

Seleccién de personal

seleccionarse tomando en consideracion los siguientes aspectos: nivel de aplica-
cion, caracteristicas del perfil, tiempo de aplicaciéon y costo.
Una bateria de pruebas psicoldgicas incluye los siguientes aspectos bésicos.

Inteligencia

Se refiere a la medicion de la capacidad para resolver situaciones del entorno me-
diante los siguientes factores:

« Factor general de la inteligencia (factor g).
« Factores especificos de la inteligencia, como analisis y sintesis, nivel de pen-
samiento, entre otros.

Habilidad

Se refiere a la medicion de las capacidades méas desarrolladas, como la comunica-
cion oral o escrita, ventas, entre otros.

Personalidad
Medicion de los factores del estilo de afrontamiento a la vida de la persona.
Autobiografia

Evaluacion apreciativa de informacion, en texto libre, que pudo haber pasado por alto
el reclutador en la entrevista inicial (aspectos de la familia, como el lugar que la persona
ocupa en el contexto familiar; si es el padre, hijo segundo, u otros; el orden en que men-
ciona a cada uno de ellos indicaria la trascendencia que tienen para la persona), desa-
rrollo del discurso (ortografia, coherencia en la ilacion de las ideas, congruencia con lo
expresado en otras etapas de la seleccion, modo de solucionar problemas, entre otros),
antecedentes laborales (quiz4 mencione alguno que no incluy6 en su solicitud de em-
pleo) e incluso académicos. También se exploran expectativas en forma de metas.

La metodologia es como sigue: se le entregan dos hojas tamario carta de papel blanco
y un lapiz del 2 o 2 Y2; se le pide que escriba una autobiografia de si mismo, desde su
nacimiento hasta la actualidad, y que al final anote su nombre y firma. Opcionalmente,
el reclutador puede solicitar que incluya sus metas. Esto arrojaria informacién respec-
to de cuanto tiempo pretende permanecer en la empresa o si sus expectativas son con-
gruentes con las especificaciones del puesto, ya sean estas metas a corto o largo plazo.

El nombre y firma pueden evaluarse mediante grafologia y pueden arrojar in-
formacion respecto de su caracter y personalidad en general. A continuacion se
presenta un ejemplo:

ANGEL ALBERTO CARDENAS MAYORAL
LIC. EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS

AUTOBIOGRAFIA

NACI EL 6 DE NOVIEMBRE DE 1974 EN ECATEPEC DE MORELOS, ESTADO DE MEXICO. MIS PADRES

235




Reclutamiento, seleccién, contratacién e induccién del personal

SON RAMONA MAYORAL ANGUIANO Y TEODORO CARDENAS PLATA, Y SOY HIJO UNICO. ESTUDIE
LA PRIMARIA Y LA SECUNDARIA EN LA UNIDAD PEDAGOGICA DE ECATEPEC. TAMBIEN ESTUDIE
DOS ANOS DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS, Y EL BACHILLERATO LO CURSE EN EL COLEGIO DE
CIENCIAS Y HUMANIDADES PLANTEL VALLEJO DE LA UNAM, Y LA CARRERA DE ADMINISTRACION
EN LA FACULTAD DE CONTABILIDAD Y ADMINISTRACION DE LA UNAM, CON PROMEDIO DE 9.2.
ME GUSTA EL FUTBOL Y LO PRACTIQUE TODA LA CARRERA, SIENDO CAPITAN LOS ULTIMOS
TRES SEMESTRES.

TAMBIEN PARTICIPE COMO COORDINADOR DE EVENTOS EXTRACURRICULARES DE M| GENE-
RACION, Y ORGANICE DOS CONCIERTOS INTERNOS EN LA FACULTAD DE ADMINISTRACION DE
ECATEPEC Y UN TORNEO DE FUTBOL, EN EL QUE PARTICIPARON SEIS FACULTADES Y CATORCE
EQUIPOS DE DIFERENTES SEMESTRES Y CARRERAS.

HE TRABAJADO PARA DIVERSAS EMPRESAS, OBTENIENDO EL PRIMER LUGAR EN VENTAS EN DOS
DE ELLAS: PRIMADONA ELECTRICO Y ELECTRICOS DEL OCCIDENTE MEDIO. HE SIDO SUPERVISOR DE
PROYECTOS DE CAPACITACION EN VENTAS DE MI AREA Y AUXILIAR EN PROYECTOS DE PLANEACION
ESTRATEGICA EN VENTAS DE ZONA.

ACTUALMENTE NO ESTUDIO Y ME ENCUENTRO SIN EMPLEO. POR TAL MOTIVO ME GUSTARIA LA-
BORAR EN SU EMPRESA EN UN PUESTO RELACIONADO CON LA SUPERVISION DEL DEPARTAMEN-
TO DE VENTAS; TENGO DISPONIBILIDAD Y MUCHAS GANAS DE PERTENECER A ESTA EMPRESA.
CREO QUE LO MAS IMPORTANTE DE UNA PERSONA ES SU CARACTER, ME REFIERO A SUS SENTI-
MIENTOS. YO SOY RISUENO, SIMPATICO, RESPETUOSO, SINCERO, ESTOY DISPUESTO ATRABAJAR Y
AESTAR DISPONIBLE PARA QUIEN Y CUANDO ME NECESITE. ME GUSTA SER PUNTUAL Y FORMAL
EN LO QUE HAGO, POR ESO PROCURO QUE MIS AMIGOS POSEAN SENTIMIENTOS SIMILARES A
LOS MiOS. TAMBIEN MI NOVIA, ESTHER, CON QUIEN LLEVO UNA RELACION FIRME DESDE HACE
DOS ANOS Y MEDIO, ES UNA PERSONA HONESTA EN SUS SENTIMIENTOS Y POR ESO VALORO
MUCHO SU PRESENCIA. ADEMAS VALORO EL DESARROLLO PROFESIONAL, POR LO QUE, APARTE
DE SUS VALORES PERSONALES, CREO QUE ES IMPORTANTE QUE ELLA TERMINE SU CARRERA.

QUEDO DE USTEDES NO SIN AGRADECER SU FINA ATENCION,
ANGEL ALBERTO CARDENAS MAYORAL

Antes de iniciar toda esta fase de seleccion, el encargado de reclutamiento y se-
leccion debera tener planeado el lugar de aplicacion, los materiales y el tiempo re-
queridos, con el fin de que el manejo de estos instrumentos sea secuencial.

EVALUACION SOCIOECONOMICA

¢Al Gliero?éQué, ya lo
dejaron libre? Silo ve que
me pague lo que le presté y
que venga a conocer a sus
escuincles

¢Conoce al
sefior Juan
de las Rosas

236

© Editorial EI Manual Moderno Fotocopiar sin autorizacion es un delito.



© Editorial EI Manual Moderno Fotocopiar sin autorizacion es un delito.

Seleccién de personal

Permite verificar de manera directa y objetiva las condiciones en las que se desen-
vuelve el solicitante. En ella se confrontan los datos proporcionados por el candida-
to en la solicitud y durante la entrevista inicial.

Es de suma importancia conocer el nivel econémico del solicitante, asi como sus con-
diciones de vida, sus relaciones familiares, las referencias personales y las de trabajo.

La informacion socioecondémica generalmente se obtiene por medio de un cues-
tionario aplicado por una trabajadora social, por el personal del area de recursos
humanos de la empresa, o bien, como se hace en la mayoria de los casos, a través
de despachos u organizaciones especializados en esta actividad.

En ocasiones, cuando las limitaciones de una organizacién no permiten contratar a una
persona especialmente destinada a realizar las encuestas, existe la posibilidad de hacerlas
teleféonicamente o por medio de correo electronico. Estas por lo general se envian por co-
rreo a las personas que se anotaron como referencias personales y de trabajo.

Visita domiciliaria

Mediante esta visita se detecta el entorno familiar y se recaba la informacién sobre
su situacion econdmica, propiedades, inversiones y deudas.

Incluso pueden tomarse fotografias de la casa en que habita el candidato, con el fin
de apreciar si esta en mal estado o en perfectas condiciones de mantenimiento. De
igual manera, es importante conocer la dindmica familiar en que se desenvuelve el
candidato, verificando su integracion y apoyo por parte de los miembros de la familia.

Investigacion de referencias ocupacionales

En esta etapa del proceso de seleccion se investigan los antecedentes del aspirante, con la
finalidad de constatar si realmente trabaj6 en las empresas que menciond, si desempend
el puesto que refirié y percibi6 el sueldo sefialado en la solicitud. Asimismo, se investiga la
honestidad, puntualidad, responsabilidad, calidad del trabajo realizado, capacidad para
supervisar o, en su caso, recibir rdenes para tomar decisiones, liderazgo y trabajo bajo
presion. Ademas se hace una investigacion de las cartas de recomendacion solicitadas y
de antecedentes penales (esta tltima sélo en caso de que el puesto lo requiera).

Toda la informacién obtenida debe estar respaldada por documentos que rati-
fiquen la veracidad de los datos.

Las referencias ocupacionales o laborales también pueden ser solicitadas por el
departamento de recursos humanos a las empresas que el candidato ha reportado
como empleos anteriores. Realizar este procedimiento en la empresa ahorra cos-
tos, ya que es un método sencillo, rapido y econémico, aunque es mucho mejor si
se puede contratar un despacho que se dedique a esta actividad.

Como en el caso de 1a solicitud de empleo, por disposicion oficial, se debe contar con
un aviso de privacidad y en el cuestionario incluir una parte donde el candidato esté
autorizando a la empresa a usar sus datos personales para motivos del reclutamiento.

Contratacion de despachos

Como se menciond anteriormente, la informacion socioeconémica generalmente se
obtiene por medio de un cuestionario aplicado por una trabajadora social o por el
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personal del area de recursos humanos de la empresa. Sin embargo, en la mayoria de
los casos este proceso se realiza por medio de despachos u organizaciones que propor-
cionen el servicio de estudio socioeconoémico e investigaciones laborales. Esto se debe a
que es una funcién que requiere de una infraestructura y planta de personal incostea-
bles para la empresa en muchos de los casos, ademas de que facilita el control y segui-
miento de los estudios al supervisar a un despacho y no a un grupo de encuestadores.
A continuacioén se presenta de manera breve la metodologia que debe seguirse
para la seleccion de los despachos de prestadores de servicio:
1. Debe realizarse un estudio de mercado donde se establece contacto con va-

rias empresas cuya magnitud y prestigio pueden brindar el servicio que la
empresa requiere.

2, Efectuado lo anterior, se solicita a los diferentes despachos que lleven a se-

3

leccion de personal sus propuestas, a fin de analizarlas y, mediante una en-
trevista, obtener informacion de los siguientes aspectos:

« Tiempo de respuesta.

* Costos.

« Empresas-cliente.

« Antigliedad en la materia.

« Plantilla de personal.

« Preparacion académica del personal encargado de realizar los estudios.

» Metodologia.

. De igual manera, es importante realizar una verificaciéon de referencias con

las empresas-cliente de cada despacho, considerando los siguientes puntos:
« Tiempos de respuesta, tanto en casos normales como urgentes.
« Presentacion de los reportes que entrega el despacho.
« Preparacién y habilidades de los encuestadores.
« Formalidad para realizar la visita domiciliaria.
« Si el despacho impone su metodologia o se adapta a los requerimientos
de la empresa.

4. Una vez elegido el despacho que habra de contratarse, el departamento

de seleccion de personal debe llegar a acuerdos perfectamente definidos en
cuanto a la metodologia y coordinaciéon que se tendra para recibir un servicio
de calidad acorde a las necesidades de la empresa.

5. El departamento de seleccion de personal sera el responsable de verificar
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que la informaci6n solicitada mediante el cuestionario socioeconémico y del
formato de antecedentes laborales se ajuste a las necesidades de la empresa.
El cuestionario debe contener la informacién mas relevante:

« Datos generales.

« Datos sociales y culturales.

« Datos escolares.

« Experiencia laboral.

« Periodos de inactividad.

 Cuadro familiar.

« Ingresos, egresos y otros bienes familiares.

» Apreciacion y equipamiento de la vivienda.

 Desarrollo de la visita.

« Conclusiones y recomendaciones.
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6. Es conveniente dar seguimiento al servicio proporcionado por el despacho a
fin de mantener su calidad y oportunidad mediante un muestreo con el per-
sonal de nuevo ingreso, para obtener informacion referente a los aspectos
que permitan detectar la manera en que se realiz6 la visita domiciliaria.

La informacién que debe recabarse para tal efecto es:

« Puntualidad del entrevistador.

« Presentacion del entrevistador.

« Tacto y sutileza en sus preguntas y comentarios.

7. En caso de detectar irregularidades, el departamento de selecciéon de per-
sonal solicitara al despacho que tome medidas al respecto para mantener la
calidad del servicio.

A continuacion se enumeran algunos criterios de rechazo que deben conside-
rarse para la realizacion del ajuste de estudios socioecon6micos:

« Falsificacion de informacion que el candidato haya proporcionado al de-
partamento de seleccion de personal, sobre todo en los aspectos que se
contemplan en los requisitos de ingreso y en aquellos que afectan a la
misma, como edad, estado civil, escolaridad, domicilio, entre otros.

« Que sus ingresos sean insuficientes para cubrir sus egresos. De ser el caso,
debe confrontarse al candidato para detectar cobmo solventa sus gastos.

 Que la situacién econoémica en la que se desenvuelve el solicitante sea inade-
cuada para los requerimientos de la empresa; un ejemplo de ello puede ser
cuando existen situaciones de hacinamiento y promiscuidad, en especial para
los puestos en que se manejan fondos y valores de la propia organizacion, dado
que una situacion limitada puede llevarlo a un manejo indebido de los mismos.

A continuacion se describen algunos criterios de rechazo que deben considerar-
se para la realizacion de las investigaciones laborales:

» Manejo indebido de los recursos materiales de la empresa.

« Falta de actitud de servicio.

» Problemas para relacionarse con autoridades, compafieros de trabajo o
ambos.

« Falta de responsabilidad en el desempefio de sus funciones.

« Inasistencias constantes, entre otros.

ENTREVISTA EN LA SELECCION

La finalidad de la entrevista dentro del proceso de selecciéon de personal es valorar
los datos obtenidos en los pasos anteriores; es decir, mediante el curriculum vitae,
la solicitud, los examenes psicologicos, entre otros. Dicha informacion debe ser or-
denada y jerarquizada para determinar qué areas quedan poco claras. Ademas, sir-
ve para profundizar en la informacion relevante para el puesto en cuestion (con base
en el analisis de puestos), la cual muchas veces no es posible obtener sino mediante
una entrevista adecuada. Asimismo, sirve para evaluar el grado de probabilidad de
que el candidato se adapte y funcione de modo adecuado dentro de las condiciones
relacionadas con el puesto que se requiere cubrir. La informacién acerca de dichas
caracteristicas particulares —tipo de supervisiéon a que estara sujeto, clima de tra-
bajo, politicas de la empresa, entre otros— es proporcionada por el departamento
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requisitante, y aunque no son inherentes al puesto vacante, si seran determinantes
en cuanto al desempeno del titular.

Resulta de gran ayuda contar con una guia de entrevista, como un apoyo para evitar
la omisién de areas importantes y para garantizar una secuencia logica de la misma.

También es importante considerar la posibilidad de utilizar una camara de vi-
deo para grabar al participante mientras se le entrevista. El entrevistado debe es-
tar en conocimiento de esta accion. El video permitira observar la capacidad de
afrontamiento del entrevistado, pues estar frente a una caAmara de video es estre-
sante, y mas atn ser entrevistado frente a una camara.

Estructura de la entrevista

Para informacion mas detallada sobre la entrevista en la seleccion de candidatos, se
puede consultar mi libro de "Entrevista en las organizaciones".

En relacién con la secuencia de la entrevista, a continuacién se mencionan las
etapas en las que se divide (figura 9-2):

Apertura

Esta constituye la recepcion formal del entrevistado, cuando se forma una prime-
ra impresion como resultado del conocimiento mutuo. De este primer impacto de-
pende muchas veces el transcurso de la entrevista.

Rapport

Se denomina asi a la corriente de simpatia y comunicaciéon que se establece entre el
entrevistado y el entrevistador. Su finalidad es disminuir la ansiedad del solicitan-
te, crear un clima de confianza, espontaneidad y naturalidad. Como parte del rap-
port existen dos aspectos:

a) Approach. Establecimiento de una distancia social, de acuerdo con el tipo
de entrevista y objetivo de la misma. Entre otras maneras de marcar esta dis-
tancia se encuentra el “tuteo”, o por el contrario, hablar de usted, la posicion
del escritorio en el lugar donde se realiza la entrevista, entre otros.

b) Empatia. Capacidad de sentir lo que otros sienten, percibir lo que otros
perciben; es decir, la capacidad de ubicarse en el lugar de la otra persona y
asi entenderla mejor.
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Desarrollo

Parte central de la entrevista en la que se obtiene mayor informacion, sobre todo de
tipo cuantitativo; esto es, datos generales y escolaridad, principalmente. El tipo de
preguntas utilizadas en esta etapa son directas: “¢Ddénde vive usted?”

Cima

En esta parte se obtiene informacién basicamente cualitativa y, por tanto, es méas
significativa. En este momento es mayor la intervencién del entrevistado que la del
entrevistador. Aqui es conveniente investigar el drea del concepto de si mismo y
metas. Las preguntas utilizadas son de tipo abierto: “Platiqueme qué planes tiene
para el futuro”.

Cierre

Es un anuncio por parte del entrevistador de que la entrevista esta a punto de fina-
lizar. Se puede preguntar al candidato si no tiene algo mas que agregar, o bien, si no
tiene alguna duda que desee aclarar. Se puede decir, por ejemplo: “Ahora que esta-
mos terminando, ¢quisiera agregar alguna informacion?” Es importante recalcar que
en cualquier caso se debe hacer sentir al solicitante que la entrevista vali6 la pena.

Tomando en cuenta lo anterior, el objetivo que se busca a lo largo de la entrevis-
ta en la seleccion es obtener datos especificos del comportamiento del individuo,
tomando como base las siguientes areas.

Areas de investigacion en la entrevista
Area general

Se refiere a datos generales del candidato, como nombre, edad, estado civil, do-
micilio, entre otros. Estos datos pueden encontrarse en la solicitud, pero algunos
entrevistadores prefieren no contar con ella como guia. Las preguntas iniciales
sirven para dar al entrevistador una idea general de la persona que tiene al frente.

Area escolar

Permite detectar el potencial de desarrollo del entrevistado y si cuenta con los co-
nocimientos tedricos que se requieren para el puesto. También hace posible de-
terminar qué calidad de ensenanza recibié el candidato, indicando el entorno
sociocultural y econémico en que se desenvolvio.

Por otra parte, al investigar acerca de sus calificaciones puede detectarse cua-
les son sus niveles de eficiencia y, mas atn, cuales son los niveles de exigencia a
los que esta acostumbrado. Otra informacion de utilidad es la referente a cursos
que ha tomado el individuo: qué clase de cursos (relacionados con su profesion
o bien diferentes, para contemplar su carrera en forma multidisciplinaria), dura-
cion, lugar donde los tomd, quién los pagd (la empresa o por iniciativa propia),
entre otros.
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Area ocupacional

Esta 4rea es de suma importancia, ya que permite determinar cuél ha sido su desempe-
1o, cuéles han sido sus niveles de logro y la experiencia adquirida. Algunos de los datos,
al igual que en las demés éreas, pueden encontrarse en la solicitud y pueden verificarse
con los datos obtenidos al solicitar las referencias laborales del candidato, con base en
los objetivos que se tengan al indagar mas al respecto durante la entrevista.

Entre los datos mencionados deben encontrarse: nombre de la empresa, fecha
de ingreso, puesto desempenado, logros obtenidos, jefe o jefes inmediatos, si te-
nia personal a cargo, responsabilidades, sueldo al ingresar y al salir, fecha y mo-
tivo de separacion.

Es recomendable investigar las causas que motivaron al candidato a separar-
se de sus anteriores trabajos, pues esta parte también puede arrojar informaciéon
importante sobre el individuo, y si no se toca en este punto de la entrevista y no
se piden las referencias laborales sera dificil conocerla.

Autoconcepto

Permite detectar qué imagen tiene de si mismo el entrevistado: ¢se autodevalta?,
¢se sobrevalora? De esta manera puede confrontarse la coherencia que existe entre
la descripcion que hace de si mismo y los datos registrados en la entrevista.

Un ejemplo de pregunta empleada seria: “Para no inferir, describame como es
usted”; o bien, “digame cuéles son sus cualidades y defectos”. En la practica se ob-
serva que es dificil que las personas hablen de sus defectos y cualidades, bien por
el temor a ser rechazados o parecer vanidosos.

Metas

Esta es un area de importancia sustancial. Se obtiene informacién de como inten-
ta proyectarse hacia el futuro el entrevistado, lo que se cuestiona en tres niveles:
a corto, mediano y largo plazo. Asimismo, se investiga qué es lo que esta haciendo
para lograr sus metas y si éstas estan planteadas de manera objetiva en relacion
con sus capacidades.

Area familiar

Se investiga, por una parte, el niicleo social de origen: la familia, que es la que im-
prime la primera etapa de la educacion, la que determina los valores y da direc-
cion a los esfuerzos. En este punto se investiga al padre, la madre y los hermanos,
obteniendo datos acerca de su edad, nivel de estudios, ocupacion, entre otros.

Por otra parte, en caso de que el entrevistado sea casado, se investiga el nt-
cleo familiar actual (esposa e hijos), asi como los datos de edad, ocupacion,
entre otros.

Es muy importante conocer el grado de cohesién o integracion de la familia,
qué valores son los que predominan y de qué manera se transmiten a sus miem-
bros, asi como el nivel social, cultural y econémico de la misma.
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Pasatiempos

Se investiga este aspecto con la finalidad de ver como utiliza el tiempo libre y si sus ac-
tividades son de tipo individualista o involucra un grupo. Esta area permite ver tipos de
personalidad, ya que segiin los intereses que tenga el candidato seran sus pasatiempos;
también permite ver el grado de coherencia entre ellos y las metas que persigue.

Salud

Se investiga primeramente qué enfermedades ha padecido el aspirante y en qué
etapa cronolbgica; si son tipicas (sarampion, viruela, escarlatina, entre otras) o
son enfermedades que pueden haber dejado alguna secuela. En segundo lugar, se
investiga el estado de salud de la familia, asi como si hay enfermedades heredita-
rias, causas de muerte de los familiares, entre otras.

Las enfermedades vigentes se refieren a aquellas que se tienen en la actualidad
y son facilmente verificables por medio del examen médico. Es importante tomar
este punto en cuenta, ya que puede ser un condicionante de ingreso a la empresa;
lo anterior significa que el solicitante podré entrar a trabajar hasta que demuestre
que su estado de salud es el exigido por la organizacion.

TIPOS DE ENTREVISTA

Se han utilizado diferentes términos para llamar a las modalidades o tipos de entre-
vista: entrevista dirigida, semidirigida y no dirigida; cerrada y abierta; estructurada
y no estructurada; entre otros, pero en esencia todos expresan lo mismo. Para los
fines del presente tema se considera conveniente utilizar la siguiente clasificacion:

« Entrevista directa.
o Entrevista indirecta.
« Entrevista mixta.

Entrevista directa

En ésta el entrevistador tiene mayor actuacion o desempena mas actividades. Se
realizan preguntas de acuerdo con un interrogatorio previamente disefado y van
encaminadas a obtener informacion sobre areas mas especificas. Por tanto, se es-
peran respuestas mas cortas y concretas (p. €j., “écuantos anos tiene?”, “équé pues-
to ocupa actualmente?”, entre otras).

Esta entrevista es la que mas se utiliza en la primera fase del proceso de selec-
ciéon debido a las ventajas que presenta en cuanto a tiempo; ademaés, sirve como
filtro para ver qué candidatos cubren los requisitos minimos para el puesto y, por
tanto, pueden continuar la siguiente fase del proceso de seleccion.

Entrevista indirecta

En este caso, el entrevistado es quien toma la parte activa, ya que el entrevista-
dor formula preguntas abiertas y hasta cierto punto indefinidas con el objetivo de
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senalar so6lo el area que interesa y dejar al candidato la iniciativa de que hable de
ella como lo desee. Esta modalidad de entrevista requiere personal capacitado y,
sobre todo, con experiencia.

El entrevistador no solo tiene que atender a las respuestas verbales del indivi-
duo, sino también observar de manera cuidadosa todas las reacciones que tenga
el entrevistado ante las preguntas que se le formulan. Por reacciones se entien-
den los movimientos de las diferentes partes del cuerpo, gestos, cambios de tono
de voz o silencios excesivos, asi como el grado de coherencia entre las expresiones
corporales y las verbales.

En este tipo de entrevista se utilizan mas las preguntas exploratorias que las de
verificacion. Por ejemplo: “platiqueme sobre su familia”, “¢qué podria comentar-
me sobre su trabajo en la compaifiia X?”, entre otros.

Entrevista mixta

Esta modalidad es una combinacion de la entrevista directa y la indirecta. Es con-
veniente hacer preguntas directas al inicio, pero conforme se desarrolla un clima
propicio se le proporciona la pauta al entrevistado.

Durante el curso de la entrevista, el entrevistador debera ser lo suficientemen-
te habil para no dejar caer el clima de confianza establecido en un principio. Esto
puede lograrse de diferentes maneras, mediante ciertas tacticas de la entrevista
que permiten conservar la atencion e interés del solicitante a lo largo de ella. En-
tre dichas tacticas se encuentran las de agrado-desagrado, confrontacién, pre-
sibn, eco, por qué, silencio, mn-hm, por mencionar sé6lo algunas.

Por tultimo, se considera conveniente citar los errores mas comunes en que in-
curren los entrevistadores novatos, y aun los experimentados, que se confian y
descuidan aspectos vitales para el éxito de la entrevista.

Errores mds comunes durante la entrevista

El error mas conocido es el efecto de halo, es decir, la tendencia a sentir sim-
patia o antipatia por algin tipo de persona sin que exista una justificaciéon obje-
tiva para ello.

Otro error es hacer entrevistas prolongadas, es decir, con mas tiempo del fijado
de antemano, de donde se puede inferir que se estuvo ocupando en satisfacer mas
bien la curiosidad del entrevistador que en invertir de manera 6ptima el tiempo
para conseguir la informacién adecuada.

Una equivocacion que puede cometerse es la falta de interés en algunos aspectos
o momentos de la entrevista, generando un cimulo de datos cuantitativos y un des-
cuido total de los cualitativos. Debe recordarse que cada entrevistado es diferente y,
por tanto, cada entrevista debe ser tratada como tinica, individual y personal.

El hecho de influir en las respuestas es sinbnimo de engafio, y se debe a la ne-
cesidad del entrevistador de que se le conteste lo que quiere escuchar.

Otros errores son no aclarar en el momento la informacién que se esta recibien-
do, hacer mas de una pregunta a la vez, interrumpir al entrevistado y exagerar la
toma de notas durante la entrevista, asi como perder de vista que la estructura de
la entrevista se debe realizar en funcion del perfil del puesto que se va a cubrir; si
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se cae en este error se corre el riesgo de obtener informacién que no es funcional
para los objetivos del entrevistador y de la empresa.

Deben tenerse en mente todos estos errores en el momento de la entrevista para tra-
tar de no cometerlos, o al menos hacerlo lo menos posible. En este aspecto, una varia-
ble determinante es la experiencia que el entrevistador va adquiriendo con la practica.

En general, la entrevista proporciona datos de diversa indole acerca del sujeto,
como personalidad, actitudes, valores, intereses, entre otros, siempre y cuando se
maneje de manera adecuada.

Entrevista acertada

Una de las modalidades es la entrevista acertada o dimensional, que se utilizado
cada vez con mayor frecuencia dentro del ambito laboral.
El proceso de entrevista acertada permite al ejecutivo tomar decisiones mas ade-
cuadas en la seleccion de personal, pudiendo dividirse en cuatro etapas, que son:
1. Tratar de identificar el comportamiento pasado del candidato para predecir
su conducta futura.
2, Identificar los requisitos mas significativos que el puesto exige.
3. Utilizar técnicas y habilidades eficaces de la entrevista.
4. Intercambiar opiniones con otros entrevistadores en relacioén con el candidato.

Etapa 1: Identificar el comportamiento pasado del candidato para predecir
su conducta futura

La persona que fue capaz de solucionar un problema la semana anterior, el mes
pasado, o durante repetidas veces a lo largo de los dos tltimos afios, sera capaz de
resolver un problema similar que se le presente hoy. Los entrevistadores llegan a
la conclusion de que la persona que ha solucionado un problema o que supo hacer
bien el trabajo que se le dio en el pasado, puede hacer lo mismo repetidas veces.

Averiguar en una entrevista lo que el candidato ha hecho en el pasado es, en
realidad, el corazon de la Seleccion Acertada.

No hay solicitante que no trate de hacer un buen papel y dar una buena impre-
sion al entrevistador. Todos, sin excepcion, tratan de ganarse el puesto hablando
de lo que harian en caso de que se les empleara, los problemas que resolverian o
las habilidades que con el tiempo llegarian a desarrollar.

Mediante el uso de la Seleccion Acertada se reduce de manera notable la actua-
cion del candidato. A éste se le obliga a que puntualice exactamente lo que ha he-
cho y no lo que puede hacer; no lo que le gustaria hacer o lo que haria en el futuro.
En la entrevista de Seleccion Acertada el candidato habla de hechos concretos.

La base para hacer estas predicciones es que el comportamiento pasado tiende
a repetirse.

Sin embargo, lo anterior no implica que para predecir de manera eficaz el com-
portamiento futuro del candidato, éste haya tenido que desarrollar las funciones
que el puesto exige. Por ejemplo, el entrevistador puede evaluar la habilidad para
las ventas de una persona que nunca antes habia desempefiado un cargo de ven-
dedor al cuestionarlo acerca de las situaciones en las que la persona ha tenido que
persuadir a otros, vender ideas o ejercer influencia sobre un grupo.
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Dentro de la Seleccion Acertada existen tres componentes indispensables en la
definicion de cada experiencia o logro pasado:

1. La situacion o tarea (responsabilidades) que conducen a las acciones del
candidato. La situacion y la tarea se combinan y forman la introduccion, la accion
que se tomo, deben generalmente formar el cuerpo principal de su respuesta y el
resultado debe ser su conclusion (University of Kent, 2001).

2. Las acciones que ha tomado o no el candidato.

3. Los resultados o cambios que dichas acciones han causado.

Esto se puede representar mediante el uso de la palabra STAR (estrella) para
recordar los componentes de la Seleccion Acertada.

Una estrella completa guia al entrevistador de Seleccion Acertada hacia una
comprension cabal de cada una de las experiencias pasadas que han sido expues-
tas por el candidato.

STAR

Situacion o tarea. Se refiere a por qué una accion tuvo lugar, razén por la que ten-
dria que investigar el proposito o las condiciones que dieron lugar a dicha accion;
de esta manera, también puede definirse qué tan favorables o desfavorables fue-
ron las circunstancias bajo las cuales se dieron las acciones, lo cual influira en la
calificacién en cuanto a la calidad que se asigne a cada ejemplo de comportamien-
to (por ejemplo: “Ya sabia lo que costaban los taladros, cuanto tiempo llevo hacer
una buena labor de reafilamiento y lo que valia mi tiempo por hora”).

Accion. Las acciones son lo que la gente dice o hace, por lo que, en este caso, la
atencion se enfocara a obtener informacion respecto a lo que especificamente ha
hecho de manera individual, ya que algunos solicitantes tienden de modo fre-
cuente a asignarse como propios los logros de un equipo de trabajo, o bien, en
otros casos, el solicitante puede evitar hablar de sus propios logros por temor a
ser considerado como egocéntrico. De igual manera, debe indagarse acerca de
acciones que dejaron de realizarse (por ejemplo: “Ya sabia yo lo que costaban los
taladros, cuanto tiempo llevo hacer una buena labor de reafilamiento y lo que
valia mi tiempo por hora. Le dije al supervisor que lo sentia cuando me dijo que
estuviera 2 o 3 horas mas trabajando como un esclavo con un taladro”).

Resultado. Es la consecucion de las acciones. Se debe llegar a identificar si las accio-
nes fueron eficaces o si tuvieron alguna repercusion en la situaciéon original. Otra
forma de definir el resultado es como “las consecuencias derivadas de las acciones”
(University Career Services, North Western University). Es posible contar con una
estrella completa, es decir, un buen ejemplo de comportamiento que contenga la si-
tuacion o tarea, la accion y el resultado; sin embargo, esto nada dice de la calidad de
comportamiento, ya que es posible que el resultado haya sido el menos deseable. La
calidad de comportamiento tiene que evaluarse posteriormente en el momento de
la discusion entre entrevistadores (por ejemplo: “Ya sabia yo lo que costaban los ta-
ladros, cuanto tiempo llevo hacer una buena labor de reafilamiento y lo que valia mi
tiempo por hora. Le dije al supervisor que lo sentia cuando me dijo que estuviera 2
0 3 horas més trabajando como un esclavo con un taladro. iMadre mia, se puso fu-
rioso!” “No me atreveria a decirte lo que me dijo, pero regresé a su escritorio, calcul6
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el costo, vino a mi lugar de trabajo y se disculp6. Era la primera vez que se le habia
ocurrido pensar lo que mi tiempo le costaba a la compafiia”).

Los tres componentes de STAR son necesarios para lograr una comprension cabal
del comportamiento. Sin embargo, el entrevistador no tiene que obtenerlos o des-
cribirlos en orden: Situacién o Tarea, después la Accion y en seguida el Resultado.
Algunas veces se dan primero los Resultados, seguidos de la Accion y después de la
Situacién o Tarea. Otras veces la Accion se dara de manera voluntaria, y la Situacion
y el Resultado habra que buscarlos en el candidato. El orden de los componentes no
es importante, pero de lo que si hay que asegurarse es que se incluyan los tres.

Estrellas falsas

Con frecuencia los entrevistadores se confunden al pensar que reciben informacién im-
portante acerca de un candidato cuando en realidad no es asi. Es decir, lo que estan ob-
teniendo son afirmaciones de sentimientos y opiniones de lo que un candidato hara olo
que le gustaria hacer, o afirmaciones vagas que no pueden interpretarse; por ejemplo:

Sentimientos y opiniones:

« Yo no era muy bueno al emplear un micrémetro para medir los diAmetros de un eje.

+ Siempre mantuve presente el interés del cliente y nunca quise abusar o en-
trar en discusiones con ninguno de ellos.

Algunos candidatos son muy buenos al decir lo que ellos harian en una situa-
cion dada, pero les resulta muy dificil dar ejemplos de cuando lo hicieron. Es im-
portante perseverar en estas situaciones durante la entrevista; por ejemplo:

» Pienso empezar a trabajar en mi carrera el proximo afio.
« Siyo fuera el gerente, me hubiera comportado de manera distinta con el cliente.

Estrella incompleta

De igual manera, otros candidatos se valen de respuestas sacadas de un libro (teéricas)

para responder las preguntas que se les plantean. Es de muy poco valor para un entre-

vistador conocer que un candidato sabe los cinco pasos que deben seguirse para lograr

una buena venta. Sélo el comportamiento que muestra como el candidato sigui6 estos

Ppasos en una situacion especifica es un buen vaticinador del comportamiento futuro.
Afirmaciones vagas:

» Mi responsabilidad consistia en ayudar con las reparaciones del sistema
eléctrico en la fabrica.

Etapa 2: Identificar los requisitos mds significativos que el puesto exige

Una dimension es un modo de presentar cualidades especificas, conocimientos,
habilidades o comportamientos que debe poseer un candidato para obtener éxito
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en el puesto vacante.

Como primer paso deben definirse los comportamientos que pueden llevar al éxito
o al fracaso en dicha posicion. Posteriormente se agrupan los comportamientos con-
forme a la similitud de acciones que representan o los resultados que han de lograrse.

Las dimensiones representan metas y todos los componentes del sistema de se-
leccion van dirigidos a obtener informacién especifica relacionada con el puesto
alrededor de cada una de las dimensiones de dicho puesto.

Dirigir de manera adecuada los temas de los que se habla en una entrevista re-
sultard provechoso para el entrevistador. Con ello se asegura que se abarquen
todos los campos de informacién importante acerca del candidato y las conversa-
ciones se centran en temas relacionados con el trabajo.

Cuando la entrevista se basa en las dimensiones que definen el perfil del puesto,
se contribuye a prevenir que una sola caracteristica del candidato influya en exceso
respecto a la decision de contratacion; asimismo, se asegura buscar la misma infor-
macioén con todos los candidatos y permite evaluarlos a todos de manera consistente.

En sintesis, las dimensiones son los objetivos de la Seleccion Acertada. Cada
entrevistador se guia por una lista de dimensiones que son requisito para el can-
didato que desea cubrir la vacante. Esta lista se realiza al identificar los aspectos
mas importantes de la ejecucion del puesto.

A continuacion se presenta un ejemplo de dimensiones que deben considerarse
para el puesto de ejecutivo de ventas (figura 9-3):

Dimensiones

1. Comunicacion:
Como escuchar.
Comunicacion verbal.
Traduccién técnica.

2. Aspecto personal y de motivacion:
Iniciativa.
Tolerancia a las presiones.
Integridad.

3. Aspecto interpersonal y de ventas:
Tenacidad.
Liderazgo.
Don de persuasion y de negociacion.
Impacto.
Habilidad para las relaciones.

4.Toma de decisiones:
Anélisis.
Juicio.
Capacidad para el anélisis financiero.
Innovacion.
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Conocimiento del entorno.
Toma de riesgo.

Entrevistador:
Candidato:
Fecha:

Figura 9-3. Tabla de conclusiones por dimensiones.

Dimensiones Entrevistador Entrevistador Entrevistador Consenso
1 2 3

Comunicacion
verbal

Aspecto
personal y de
motivacion

Aspecto interpersonal
y de ventas

Toma de
decisiones

Etapa 3: Utilizar técnicas y habilidades eficaces de entrevista

El éxito de una entrevista depende de las preguntas que en ella se hagan. Existen
cuatro cualidades basicas que distinguen a las preguntas planeadas de comporta-
miento de otras preguntas que se hacen en la entrevista.

1. Las preguntas planeadas de comportamiento producen informes de com-
portamiento; son sencillas, sin complicaciones.
Estas preguntas piden al candidato que describa cosas, como “una expe-
riencia que usted ha tenido”, “ocasiones en las cuales”, “situaciones en las
cuales”, y “ejemplos de...”.

2, Las preguntas planeadas de comportamiento ayudan a evitar contestaciones teoricas.
3. Las preguntas planeadas de comportamiento no conducen al candidato a
dar la contestacion. Hacer preguntas sugerentes contamina las respuestas.
4. Las preguntas planeadas de comportamiento se ajustan a las dimensiones. Son

las que haran resaltar el comportamiento en relacién con los requisitos del puesto.

Etapa 4: Intercambiar opiniones con otros entrevistadores en relacion con
el candidato

Consiste en hacer participar a otras personas en el proceso de entrevistas para que

posteriormente integren y discutan los datos y tomen una decision acerca del mismo.
Este control se realiza mediante una sesion de integraciéon de datos a la que asisten
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los entrevistadores. En ella, cada uno de los entrevistadores vierte toda la informa-
cion de todos los candidatos de manera particular, presentando asimismo sus co-
mentarios a manera de evidencia que apoye sus determinaciones. Asi se da pie a que
los demaés entrevistadores manifiesten su acuerdo o expresen sus diferencias; a esto
sigue una discusion, para que finalmente se llegue a un consenso en cuanto a la clasi-
ficacion proporcionada para cada dimension y con base en ella se define un perfil de
candidato, en el que se sefialan los aspectos positivos y los que no lo son, llegando asi
a una evaluacion global del mismo, que permitira tomar una decision.

Clasificacion numérica

Después de efectuar la entrevista, cada uno de los entrevistadores clasifica de modo
individual al candidato en cada una de las dimensiones que le correspondi6 eva-
luar, por lo que toma en consideracion la calidad y la cantidad de los ejemplos de
comportamiento que obtuvo a lo largo de la entrevista.

La clasificacion que puede asignarse a cada dimensiéon puede variar en un ran-
go de 5 a 1, donde cada valor significa:

5. Bastante més aceptable: notablemente por encima del criterio concernien-
te ala calidad y a la cantidad de comportamiento necesario para ejecutar de
manera satisfactoria el trabajo.

4. Més que aceptable: por lo general excede el criterio concerniente a la calidad
y a la cantidad del comportamiento necesario.

3. Aceptable: cumple con el criterio concerniente a la calidad y a la cantidad de
comportamiento necesario.

2. Menos que aceptable: por lo general no cumple el criterio concerniente a la
calidad y a la cantidad del comportamiento necesario.

1. Bastante menos aceptable: notablemente por debajo del criterio necesario
para ejecutar el trabajo de manera satisfactoria.

Asuvez, se cuenta con una escala de clasificacion adicional para casos especiales:

0. No hubo oportunidad para observar.

W. Informacion insuficiente.

/. Clasificacion dividida: se comport6 de manera distinta bajo diversas situa-
ciones (por ejemplo, 4/2).

H. Demasiado alto (5H).

(+ 0 -). Comportamiento del candidato escasamente por debajo de la clasifica-
cion numérica.

Es importante que el entrevistador acompafie sus clasificaciones con comenta-
rios adicionales que apoyen la asignacion de valores para cada dimension.

GUIA PARA ENTREVISTAS DE SELECCION

Cada participante del grupo de entrevistadores emplea una guia para entrevistas,
que debe contener un espacio para las notas del entrevistador. Con estas notas se
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documenta la entrevista. Se emplean para obtener informacion, revisar la entrevis-
ta, evaluar a los candidatos y tomar decisiones de empleo.

SELECCION POR GRUPOS DE TRABAJO'

Una estrategia de seleccion de candidatos es presentar al grupo de trabajo y, me-
diante la entrevista grupal, la observacién al realizar las tareas y el consenso,
llegar a un pronéstico y afinidad con el trabajo y el grupo con el que habra de in-
terrelacionarse. Ademas del deseo de todos los involucrados de no fallar en su
prediccién y de proporcionar toda la ayuda para que el candidato salga adelante,
existe una induccion implicita en el proceso de seleccion.

El proceso, relativamente sistematico, podria incluir actividades tales como que
el candidato demuestre su relaciéon con el medio describiendo, a peticion del re-
clutador o una comisioén, las actividades que otros realizan. Una entrevista in-
formal con el grupo de trabajo arroja informacién importante respecto de sus
actitudes hacia el puesto solicitado y hacia el ambiente de trabajo.

Este modelo participativo permite inferir, a partir de la observacion, areas de
oportunidad y desarrollo que presenta la persona, maximizandolas para tener
una aproximacioén mas exacta a la realidad a lo largo del tiempo. Por ello estos
datos son importantes para la seleccion.

Ademés, es participativo por el hecho de buscar la interaccién del grupo de tra-
bajo en la seleccion de personal, dandole responsabilidad a éste por el resultado
obtenido a partir de la contrataciéon del candidato aceptado por el grupo.

El plazo puede ser de un dia, una semana o mas, de acuerdo con los criterios del
reclutador o las politicas de la empresa.

Cabe mencionar que la persona es contratada una vez que ha sido seleccionada
por el grupo. Ademas, no percibe salario alguno hasta ser contratada.

SELECCION POR COMPETENCIAS?

Hoy en dia la competitividad no se circunscribe al ambito local de las organizacio-
nes, sino que en este mundo globalizado la organizacion necesita ser competente
internacionalmente; asi, ante el boomn certificador de los ISO (9000, 14000), se
necesita que el personal lo sea también.

Para tales efectos, segin Parry (1996), una competencia es una combinaciéon de
conocimientos, habilidades y aptitudes (SKA, por sus siglas en inglés) traducidos
en conductas (acciones, pensamientos y sentimientos) que:

1. Afectan la mayor parte del trabajo (rol o responsabilidad).

2. Tienen correlacion con el desempefio de trabajo.

3. Pueden ser medidas contra normas aceptadas.

4. Pueden mejorar con programas de capacitacion y desarrollo.

! La informaci6n recopilada fue proporcionada por el licenciado Juan Martinez Soto.

2 La informacion recopilada para efecto de esta técnica de seleccion fue presentada por el
ingeniero José Manuel Garcia Macias en la ponencia “Certificacion de competencias labo-
rales”, en la Sociedad de Psicologia Aplicada, en julio de 1999.
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Los comportamientos resultan en productos y servicios, y las competencias exi-
gidas en un puesto varian segun el nivel de éste. Asi, la American Management
Association with McBer & Co. define las competencias para gerentes en funcion
de cinco grandes rubros:

1. Comunicacién interpersonal: interés por el desarrollo de otros, impacto en
el grupo y comunicacion oral.

2, Supervision y liderazgo: uso de poder socializado, interés en relaciones per-
sonales, uso de poder unilateral, aprecio positivo, direccion de procesos de
grupo y confianza en si mismo.

3. Administracion y direccion de tareas: habilidades empresariales, producti-
vidad y eficiencia.

4. Cognitivo-conceptuales: habilidades intelectuales, capacidad de anélisis,
memoria y manejo conceptual y logico.

5. Otros: madurez emocional, autocontrol, espontaneidad, objetividad percep-
tual, energia, adaptabilidad y autoanélisis.

La evaluacion de la competencia para la seleccién toma en cuenta los conoci-
mientos, habilidades y aptitudes y requiere demostracion de la capacidad. Para
tal efecto existe un Sistema Normalizado de Competencia Laboral (SNCL), que
consiste en un “conjunto de elementos, acciones y procedimientos encaminados
a desarrollar y establecer Estadndar de Competencia (EC).

El objetivo del SNCL que facilitaria la seleccion seria: “Generar EC que faciliten
la toma de decisiones en el mercado laboral...”.

Un EC es un “conjunto de conocimientos, habilidades y destrezas que son apli-
cados al desempefio de una funcion productiva a partir de los requerimientos de
calidad esperados por el sector productivo”; una competencia es una cualidad de
eficiencia en el trabajo que agrega valor al individuo.

Los Comités de Normalizacién de Competencia Laboral son “organismos colegia-
dos de cada area o subérea de competencia laboral, integrados por representantes
de empresarios, trabajadores y académicos, encargados de la definicion de EC”. A
la fecha se han instalado 48 comités en las siguientes industrias y sectores:

Ferroviaria Agroequipamiento
Azucarera y alcoholera Organismos operativos de agua
Calzado y saneamiento
Vestido Seguridad privada
Minera Electronica
Artes graficas Administracién de recursos
Mantenimiento electromecanico humanos
Seguridad, salud ocupacional Servicios dentales

y medio ambiente Produccion e industrializacion
Consultoria de leche
Pesca y acuacultura Produccion e industrializacion
Optico y optometria de carne
Telecomunicaciones (telefonia) Empresas familiares rurales
Trabajo de oficina Servicios de salud
Plastico Turismo
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Comercio Hortofruticola

Muebles Capacitacion y consultoria
Farmacéutica agropecuaria

Quimica Granos y oleaginosas
Autotransporte de carga Chocolates, dulces y similares
Construcciéon Textil

Sidertargica Agua purificada

Television por cable Sistemas informaticos
Forestal y silvicultura Joyeria y orfebreria
Conservas alimenticias Granos y oleaginosas
Ceramica Chocolates, dulces y similares
Hulera Textil

Café Agua purificada

Servicios comunales y sociales Sistemas informaticos

Miel Joyeria y orfebreria

Cada uno de ellos se localizaria en una matriz de calificaciones que detectaria
una competencia por area o subarea y de acuerdo con un nivel. Ademas, esta ma-
triz las agrupa, lo que permite visualizar la cantidad de competencias que caen en
las éreas o subareas.

El Sistema de Certificacién de Competencia Laboral es “el conjunto de elementos,
acciones y procedimientos encaminados a establecer mecanismos de evaluacion
y certificacion de competencia laboral, de conformidad con los EC”. El proposito
principal del sistema es “otorgar reconocimiento formal de la competencia adqui-
rida por los individuos a lo largo de su vida, independientemente del modo en que
haya sido adquirida, asi como de establecer los mecanismos de acreditacion de las
personas fisicas y morales que intervengan en el proceso”.

Objetivos:

« Definir criterios que satisfagan los procedimientos de evaluaciéon para verifi-
car si un individuo posee la competencia definida en los EC.

« Establecer los principios que normen la expedicién de la documentacion que
certifique el dominio de la competencia.

 Generar la informacion disponible para todos los participantes en el merca-
do laboral.

La certificacién de competencia laboral para los candidatos es:

« Voluntaria.

« En instituciones especializadas.

« Con validez universal y formato tnico.
« Imparcial.

* De libre acceso.

Niveles de operacion del sistema:
« Institucion.
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« Organismos certificadores.
» Red de centros de evaluacion y evaluadores independientes.

Existen requisitos explicitos para la acreditacién de organismos certificadores y
de centros de evaluacion y evaluadores independientes, lo que ofrece confiabilidad
y validez.

Sin embargo, pueden ser centros de evaluacion:

Instituciones educativas publicas y privadas.

» Empresas.

« Corporativos.

« Entidades capacitadoras de camaras y asociaciones empresariales, aso-
ciaciones y colegios de profesionistas, sindicatos y otros proveedores de
capacitacion.

La evaluaci6n en el proceso de seleccion “es el medio del cual se recogen eviden-
cias sobre el desempeno laboral de un individuo, con el fin de determinar si es com-
petente, o todavia no, para una funcién laboral expresada en un EC”. Este modelo
asegura su calidad en una constante retroalimentacion entre la red de centros de
evaluacion y los evaluadores independientes con los organismos certificadores y re-
troalimentacién entre las instituciones y los organismos certificadores.

Los resultados globales son:

« Mejora de la competitividad empresarial.
« Mayores oportunidades de empleo (para quien esté certificado).
« Movilidad y transparencia del mercado laboral; entre otros.

De momento, el Consejo de Normalizacion y Certificacion de Competencia La-
boral continda trabajando y se espera que en unos aflos mas cubra alrededor de
700 competencias normalizadas.

Uso del psicogalvanometro (Poligrafo)

Comunmente llamado “detector de mentiras”, este instrumento puede ser muy til
cuando se selecciona personal de confianza, custodia de bienes o de seguridad. Sin
embargo, no puede ser utilizado sin previa autorizacion escrita del candidato y el
compromiso indefectible de remitirse a lo directamente relacionado con la vacante,
por lo que no se formularan preguntas demasiado personales. Pero dado el hecho
de que se necesitan parametros de medicion, se deben tener programadas, ademas
de las relacionadas con la vacante, preguntas neutras como indice de comparacion.

EXAMEN MEDICO

Se utiliza para conocer si el candidato posee la capacidad fisica para desempe-
fiar su trabajo sin consecuencias negativas para él o para las personas que lo ro-
dean. Es muy importante para evitar posibles accidentes, enfermedades laborales y
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ausentismo por problemas de salud. En caso de encontrar anomalias, se le orientara
para corregirlas o para realizar exdimenes periodicos y prevenir consecuencias mas
graves. En ocasiones los resultados del examen médico condicionan el ingreso de una
persona a la organizacion, ya que el candidato podra ingresar hasta que solucione por
cuenta propia los problemas que se hayan detectado en el examen médico.

Se pueden hacer en laboratorios (se puede tener un convenio para tener des-
cuentos) o por el médico de la empresa, en caso de contar con uno.

CONCLUSION

Esta parte integra los datos obtenidos a través de todo el proceso de seleccion, ana-
lizandose todas las caracteristicas del aspirante, comparandolas siempre con el
perfil del puesto, de tal modo que pueda llegarse a la emision de un juicio valorati-
vo sobre la aceptacion o no del aspirante.

Existen tres diferentes modos de presentar las conclusiones (descritas en el ca-
pitulo 13):

a) Conclusién abierta.
b) Conclusion cerrada.
¢) Conclusiéon mixta.

DECISION

Constituye el hecho de aceptar o rechazar al candidato. La asignacion de la persona
que toma esta decisién depende de la organizacion de la empresa; puede ser el jefe
directo, el jefe de personal o inclusive el dueio de la empresa, pero dicha decision de-
bera en todo caso estar invariablemente apoyada por todo el proceso aqui descrito.

CONTRATACION

Esta etapa formaliza la aceptacion del candidato como parte integral de la empresa.
Las formas de contratacion estan regidas por la Ley Federal del Trabajo y, de acuer-
do a las necesidades especificas de la empresa, pueden existir relaciones laborales
de los siguientes tipos:

a) Obra determinada.

b) Tiempo determinado.

¢) Por temporada.

d) Por capacitacion inicial.

e) Por periodo de prueba.

f) Por tiempo indeterminado.

DOCUMENTOS NECESARIOS PARA CONTRATACION

Hay una serie de documentos necesarios al contratar a un nuevo trabajador, los
cuales pueden variar, dependiendo las necesidades, politicas de la empresa y tipo
de puesto. Entre los documentos que se pueden solicitar se encuentran:
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e Contrato firmado.
¢ Solicitud de empleo.
e Acta de nacimiento.
e Acta de matrimonio.
e Acta de nacimiento de hijos.
* Registro Federal de Contribuyentes (con homoclave).
» Copia del CURP (Clave Unica de Registro de Poblacion).
e Numero de afiliaciéon al IMSS.
e Copia de identificacion (IFE).
o Cartilla militar (hombres).
« Constancias de estudios.
e Comprobante de domicilio.
o Cartas de recomendacién de empleos anteriores.
o Cartas de recomendacién personales.
» Certificado de no antecedentes penales.
e Licencia de manejo.
« Fotografias.
« Cuenta de banco donde autoriza se deposite su némina.
» Constancia de percepciones e impuestos retenidos a las personas fisicas de su
empleo anterior (de Enero a la fecha).
e Si tiene crédito INFONAVIT, deberd traer el aviso para su descuento
correspondiente.
* Si tiene crédito pendiente de INFONACOT, debera dar aviso para su des-
cuento correspondiente.
Estos documentos son los que integraran el expediente del trabajador, el cual se
debera ir actualizando, ya sea por cambios de domicilio, nacimiento de hijos, nue-
vos contratos, constancias de capacitacion, etc.

ALTA EN EL IMSS

Todo patroén tiene la obligacion de dar de alta ante el Instituto Mexicano del Segu-
ro Social (IMSS) a todos sus trabajadores con quien entable una relacién laboral.
Se cuenta con 5 dias hébiles para poder afiliar a los trabajadores, contados a partir
del dia en que inici6 la relacion laboral respectiva. Sin embargo, es necesario acla-
rar que, a pesar de que se tengan 5 dias para cumplir la obligacion de dar de alta a
los trabajadores en el IMSS, si ocurre un siniestro entre el dia de la contratacion de
dicho trabajador y el dia de su alta ante el IMSS, a pesar de que no medie dia ha-
bil, en ningtin caso el patron se liberara de la responsabilidad de cubrir los capita-
les constitutivos, por lo que, para evitar riesgos de que ocurra algiun accidente (no
necesariamente dentro de la empresa), lo mejor es dar de alta a los trabajadores el
mismo dia de su contratacion.

Tratandose de trabajadores contratados por temporada, al inicio de cada tem-
porada, el patréon debera afiliarlos al IMSS, y a la conclusiéon de cada una pre-
sentar el aviso de baja correspondiente, para evitar el pago de cuotas al IMSS y
aportaciones al Infonavit, en virtud de que al término de una temporada e inicio
de la otra, el vinculo laboral se suspende.
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CARTA DE AGRADECIMIENTO

Después de un tiempo que se considere conveniente, en el que el candidato electo
ya haya estado presentandose a trabajar (no antes, ya que puede pasar que el candi-
dato electo al final no se presente a trabajar), se recomienda que se envie una carta
de agradecimiento a los demas candidatos que participaron en el proceso de selec-
cion, agradeciéndoles por su tiempo e interés en formar parte de la organizacion,
y se les puede solicitar su autorizacion para conservarlos en cartera de candidatos
para futuras vacantes y/o usarlos en intercambio de cartera con otras empresas.
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Requisicion de personal

| Empresa: Fecha de solicitud: Folio |

L Departamento: Puesto: Solicito: I

Datos de la vacante:
Nueva creacién: O Renuncia:Q Promocién:Q Cambio:O Otros (especiﬁque):o

Tabulador del puesto: Minimo Medio Maéximo

Contrato por:
a) Tiempo indeterminadoo b) Tiempo determinadoo c) Obra determinada O

Horario:|: Prestaciones:

Datos generales:

Edad: Minima :] Maxima I ] Sexo:[ Estadocivil:
Requiere viajar: Si :] No [: Presentacién:
Cambio de residencia:  Si :] No [:

Escolaridad requerida:

Experiencia en:

Paqueteria requerida: Idioma % Hable % Escuche % Escriba

Otras caracteristicas:

Candidatos propuestos:

Nombre Teléfono Fecha Resultado

Fecha para cubrirla:

Autorizo: Responsable de reclutamiento.

bservaciones:
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Requisicion de personal

Folio (0002
Empresa ( Gruva S.A. de C.V. (fabricante para materiales de constr.) ) Fecha [ 24/01/03
Contacto ((Ing. EmmanuelSandoval ) Teléfono( 334699 55 ) Fax (:

Direccidn: Av. Selva Madre No. 976. Col. Villa San Sebastidn. Del. Tlalpan

Cerca del metro Taxquefia tomar microbus hacia Reclusorio

Horario de entrevista:(13:00 hrs. ) Atencién a ( Ing. Manuel Sanchez )

Motivo de la vacante:

Nueva creacién O Promocion O Cambio O Baja O Renuncia O
Nombre del puesto( Supervisor de locaciones ) Sexo

dad (adowmos ) Edo.cuil(dime ) idioma
Escolaridad( Pasante de arquitectura ) Zona EXperiencia( No necesaria

Horario ( ) Sueldo (S

—

—

—

Caracteristicas especificas: _Preferente experiencia en el drea de la construccion y manejo de personal, |
para trabajar zona sur. Tiempo completo,

Candidatos propuestos:

Nombre Teléfono Fecha Resultado
Fecha para cubrirla (Urgente )
Autorizo: Responsable de reclutamiento:

Observaciones:
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Seleccién de personal

Requisicion de personal

Fecha de Solicitud: Fecha sugerida de inicio de labores:
PUESTO REQUERIDO: No. De vacantes:
SUCURSAL: AREA O DEPTO:

MOTIVO DE LA VACANTE:
PLAZA FIJA TEMPORAL Otro:
Porreemplazo ( ) -Incapacidad ()
Nueva Creacién () -Carga de trabajo ()

-Por proyecto ()

TIPO DE CONTRATACION:
Tiempo Indeterminado ( ) Temporal () por. meses
Por obra determinada ( ) Por temporada ()
Por honorarios ( ) Por salarios asimilados ( )

Con periodo de prueba ( ) por___ meses. |

Con capacitacién inicial ( ) por meses.

SUELDO (Mensual)

MINIMO MAXIMO

S MN._ S MN

Nominalo bruto( ) Netoolibres( ) Nominalo bruto( ) Netoolibres( )

PRESTACIONES:

DE LEY (IMSS, 6 dias de vacaciones SUPERIORES

el primer afio, 25 % de prima vacacional Comisiones () Promedio $

y 15 dias de aguinaldo) ( ) | Bonos () Promedio $
Vales () Cantidad $
Fondo de Ahorro () Porcentaje $
Otras:

HORARIO:

LUGAR DE TRABAJO:
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Reclutamiento, seleccién, contratacién e induccién del personal

REQUISITOS
Sexo: Estado Civil: Rango de Edad:
M( ) F( ) Ind( ) C( ) s( ) Ind( )
ESCOLARIDAD MiNIMA: ESCOLARIDAD DESEADA:
EXPERIENCIA MINIMA EXPERIENCIA DESEADA:

(Indicar tiempo y desempefiando qué)

CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES REQUERIDAS:

IDIOMAS
IDIOMA Lo necesita para: Nivel de dominio:
Hablado
Leido
Escrito

PAQUETERIA DE COMPUTO:
*Para vacantes especificas de TI, puede consultar el Formato especifico de conocimientos de TI

Tipo: Lo necesita para: Nivel de dominio:

MAQUINARIA Y/O EQUIPO:

¢CON DISPONIBILIDAD PARA VIAJAR?
NO( ) SI( ) Frecuencia

ALGUN OTRO REQUISITO:
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ACTIVIDADES

Seleccién de personal

PRINCIPAL FUNCION Y OBJETIVO DEL PUESTO A DESEMPENAR:

ACTIVIDADES MAS IMPORTANTES A DESEMPENAR:

(QUE, COMO, PARA QUE describa lo mas detallado posible)

PERSONAL A CARGO

NO. DE PERSONAS

PUESTOS

PERSONAL A QUIEN REPORTA

PUESTO

DEPARTAMENTO / AREA
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PERSONALIDAD

Marcar como minimo 3 y maximo 5 en orden de prioridad

Actitud Positiva

Empatia

Analitico

Energia

Apego a Politicas y Procedimientos

Establece metas

Asertivo

Lidiar con Conflictos

Asume Riesgos

Mantenerse Alerta

Capacidad de Transformacion

Orientado al equipo

Comprometido con la Tarea

Perceptivo

Comunicacion Escrita

Planeacién y Organizacion

Comunicacion Oral

Tolerancia a la Ambigiedad

Convicciones Personales

Toma de Decisiones y Solucion de Problemas

Creatividad

Versatilidad

Decisivo

Visionario

Deseo y coraje para liderar

Voluntad para Aprender

Tiempo de capacitacion

Candidatos Propuestos:

PERSONAS DESIGNADAS PARA ENTREVISTAR:

Nombre y firma del Solicitante
(Cliente)
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Seleccién de personal

Presolicitud de empleo

México D.F,, a de de

Nombre

Edad Sexo Estado civil

Escolaridad maxima

Domicilio Teléfono
Nacionalidad — No.RegistrollMSS.____ No. cartilla
R.F.C. Lic. de manejo No.

Tiene experiencia en (especifique)

Horariodetrabajo______ Disp. para viajar Si NO

¢Tiene familiares trabajando en la empresa? NO _____Si___ (Indique parentesco, nombre, puesto, depto.)
¢Ha trabajado anteriormente? NO Si ¢Donde?

¢Qué puesto desempeiié? ¢Cual fue su sueldo mensual?

¢Por qué razones se separd de la empresa?

¢Qué actividades desarrollé en su puesto?

Cuenta con experiencia de:

Mag.decont.___ Maq.calculadora_____ Mdaqg.sumadora_____ Cajareg.
Capturadedatos ___ Taquigrafia_____ Otro especifique
Puesto(s) que solicita: Sueldo mensual:

¢Por qué medio se enterd de esta empresa?

Firma del solicitante
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Empresa:

SOLICITUD DE EMPLEO

Fecha:

Puesto deseado:

Sueldo mensual deseado:

Nombre:

Teléfono:

Direccidn (Calle y num.): Religion:

Colonia: Delegacion: Codigo Postal: Entidad:

Sexo: Edad: Nacionalidad: Lugar de nacimiento: | Fecha de nacimiento:
Peso: Estatura: NUm. de registro IMSS: Num. de licencia:

CURP: Estado civil: NUm. cartilla S.M.N.: | Nam. de hijos:

Correo electrénico:

Nombre del esposo (a): Ocupacién
Nombre de los hijos Edad Ocupacién
Nombre de los padres Direccion Vv Ocupacioén

Estudios realizados

Ultimo grado de estudios Institucion Certificado NdGm Céd. Prof.
Si No
Otros estudios (incluya cursos, Institucion Duracion Titulo obtenido
seminarios o especializaciones)
Idiomas Leer % Escribir % Hablar % Traducir %
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Seleccién de personal

Programas de computo que domina %

Normas o reglamentos que maneja %

Empleos anteriores

Nombre de la empresa 'y Puesto Periodo Motivo de Sueldo
numero telefénico separacion

¢éCudles son sus objetivos a corto plazo?

¢Esta dispuesto a viajar? Si No (No)Razén

¢Esta dispuesto a cambiar de residencia? Si No (No) Razon:

¢En qué fecha podria empezar a trabajar?

Queda entendido que cualquier convenio entre la compafiia y el solicitante se tendra por hecho sobre la base
de que lo anteriormente expuesto es exacto y veridico. En caso contrario, dicho convenio sera nulificado. Cer-
tifico bajo protesta de decir verdad que los datos contenidos en la presente solicitud, asi como mi capacidad
de desempeifiar el puesto, son veridicos.

Firma del Solicitante

Para uso de Recursos Humanos:

267




Reclutamiento, seleccién, contratacién e induccién del personal

SOLICITUD DE EMPLEO

-

4 Puesto que solicita Fecha en que podria empezar a trabajar

N

Sueldo que pretende b

(

)

DATOS PERSONALES

(Favor de llenar a mano y con tinta)

( Apellido paterno Apellido materno Nombre (s A

L J Fotografia

( Domicilio Calle Nam. Colonia Cédigo posta \ reciente

( Teléfono Sexo Ed§d Nacionalidad \

L Propio D Llaman D Trabajo D J

( Tugar de nacimiento Fecha de nacimiento Estado civil A
( Registro Federal de Contribuyentes NG. de afiliacion al IMSS No. de cartilla militar A
L D Cumplido D Cumpliendo D Exento J

ESCOLARIDAD
GRADO NOMBRE DE LA ESCUELA LOCALIDAD FECHAS ANOS TERMING )
DE A SI NO
PRIMARIA
SEC. O EQUIV.
PREP. O EQUIV.
PROFESIONAL
COMERCIO
OTROS
A J
( Si tiene alguna profesion indique cual Pasante Titulado Estudia actualmente \
En caso de que proceda, indique
( Qué estudios esta efectuando En dénde En qué horario \
HABIA ESCRIBE TRADUCE N El hecho de que la empresa reciba esta solicitud
IDIOMAS Bien | Reg. | Mal | Bien | Reg. | Mal | Bien | Reg. | Mal no significa que acepte como empleado al
solicitante y éste debera abstenerse de acudir al
INGLES Departamento de Personal para inquirir sobre su
solicitud. Cuando exista una vacante serd llamado.
A J

268

© Editorial EI Manual Moderno Fotocopiar sin autorizacion es un delito.



©
e
o)
%]
—
o)
a
(o)
g
c
0
O
O
2
o)
n

IR EVREN N
eIopEPIAA S8 opeUOIodold 8y anb ugoewIoUl Bl 8nb JBISUoo obeH
ri0qE| 8nb US OUBWENEdEq oossjualed diquoN )
NOIOVINHOANI 3LNIINDIS V1 INOIDHOdOHd VSIHdINT V1 NI SOAIOONOD O S3LN3IHVd INIILIS
N
NOIDVdN20 avagvyioos3 ava3 JHYINON 00S3LN3¥Vd
J
SFYVITINVE SOLva
uoloeiedas ap sesne) ojeipawul 343 |ap o1sand A aiquioN
Teury [EEN CIOET CIOET
$ $ v 2a
opeyadwasap oisangd |ensusw opjans ofeqesy ap opolad esaidwa e| ap pepiAndy
ouo|aL esaudwa e[ ap aUquoN )
uoloesedas ap sesne) ojeipawul 343 |ap o3sand A aiquioN
leurs leniu ouy e ouy  san
S S v 20
opeyadwasap o1sand |ensuaw opjans ofeqed} ap opolsad esaidwa e| ap pepiAldy
ouoglaL olpIwog esaidwd e 9p iquioN
uogloesedas e| ap sesne) olelpawul 3j3f |ap 01sand A auquioN
leury [CE] owy  san owy  san
$ $ v 2a
opeyadwasap oysangd |ensuaw opjans ofeqe) ap opouad esaidwa e| ap pepiAldY
ouo|al olpIwog esaidwa e| p aiqwoN

(03jdwa owyn o [en3de ns Jod a2a1dw3)

TvY049Vv1 VION3I¥3IdX3

"OJIfop UN S8 UQIDBZLIOJNE UIS Je1do00j0 oudapoy(] jenuel(] [J [erio3pg 6

269



INSTRUCCIONES:

SOLICITUD DE EMPLEO

Sea usted tan amable de proporcionarnos los datos que a continua-
cion le pedimos. Considere que cuanto mds sepamos de usted, mejor
podremos estimar sus estudios, experiencia y buena voluntad, colo-
cdndolo en un puesto donde se encuentre mas satisfecho y en donde
esté asegurado su desarrollo.
Por favor escriba con letra clara o de molde.

1.- DATOS PERSONALES

Reclutamiento, seleccién, contratacién e induccién del personal

Fotografia

FECHA

NOMBRE APELLIDO PATERNO APELLIDO MATERNO PUESTO DESEADO
DIRECCION TELEFONO SUELDO MENSUAL
DESEADO
LUGAR DE NACIMIENTO FECHA EDAD
NACIONALIDAD ESTATURA PESO
ESTADO CIVIL OTRO
O soLtERO O casapo (EXPLIQUE)
VIVE UD. CON
O sus PADRES O suFamILIA PARIENTES O solo
2.- ESCOLARIDAD
NOMBRE DE LA ESCUELA DOMICILIO FECHAS AROS TITULO RECIBIDO
DE A
PRIMARIA
SECUNDARIA
PREPARATORIA
COMERCIAL
PROFESIONAL
OTRAS
INGLES O eo O ESCRIBO QO TRADUZCO QO HABLO
QO REGULAR Q BEN QO muy BIEN

MAQUINA DE OFICINA O TALLER QUE PUEDA MANEJAR
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Reclutamiento, seleccién, contratacién e induccién del personal

SOLICITUD DE EMPLEO

PARA QUE ESTA SOLICITUD SEA PROPIAMENTE EVALUADA CONTESTE TODAS LAS PREGUNTAS EN FORMA

COMPLETA'Y ADECUADA. Fotograﬂa
SI NECESITA MAS ESPACIO PARA SUS CONTESTACIONES ADJUNTE HOJAS ADICIONALES.
TODA INFORMACION ADICIONAL QUE USTED NOS PROPORCIONE NOS SERA DE AYUDA PARA COLOCARLO
EN EL PUESTO MAS APROPIADO A SUS CUALIDADES.
TODA INFORMACION CONTENIDA EN ESTA SOLICITUD SERA TRATADA CONFIDENCIALMENTE.
FECHA PUESTO DESEADO SUELDO DESEADO
( DATOS PERSONALES ]
NOMBRE
APELLIDO PATERNO MATERNO NOMBRE
DOMICILIO ACTUAL _ TELEFONO
CALLE NUMERO COLONIA
DOMICILIO ANTERIOR _ TELEFONO
CALLE NUMERO COLONIA
EDAD___ FECHA DE NACIMIENTO
LUGAR DE NACIMIENTO NUM. REG. FED. CONTRIBUYENTES
CED.SEGUROSOCIAL___ CARTILLASERVICIOMILTAR___ LICENCIA DE MANEJO
SEXO ESTATURA PESO
SENAS PARTICULARES ESTADO CIVIL
( DATOS GENERALES )
NOMBRE ESPOSA(0) OCUPACION
NUMERO DE HIJOS EDADES OTROS DEPENDIENTES
¢POSEE CASA PROPIA? ¢PAGA RENTA?. ¢CUANTO?.
SI ES SOLTERO, ¢{ CON QUIEN VIVE?
STIENE USTED OTROS INGRESOS? S NO DESCRIBALOS éA CUANTO ASCIENDEN?
NOMBRE DE LOS PARIENTES O AMIGOS QUE TRABAJAN EN ESTA COMPARIA
¢QUIEN LO RECOMENDO EN LA COMPARIA?
GPOSEESEGURODEVIDA?___ ;POR CUANTO? ¢ CUBRE A SU FAMILIA ?.
¢POSEE AUTOMOVIL?. MARCA ANO ¢ESTA ASEGURADO?.
¢HA SIDO USTED AFIANZADO?.
¢HA PERTENECIDO A ALGUN SINDICATO?. éCUAL?
¢HA RADICADO EN EL EXTRANJERO?.
CITE LOS NOMBRES DE CLUBES O ASOCIACIONES A QUE PERTENECE
¢QUE DEPORTES PRACTICA?
¢ CUALES SON SUS PASATIEMPOS FAVORITOS?
CONCRETAMENTE DIGA CUALES SON SUS PLANES PARA EL FUTURO
\ J/
(Continta)
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Seleccién de personal

EDUCACION )
ANOS CURSADOS ESCUELA DE A
PRIMARIA 1-2-3-4-5-6
SECUNDARIA
PREVOCACIONAL 1-2-3
PREPARATORIA
VOCACIONAL 1-2-3
PROFESIONAL 1-2-3-4-5-6
ESPECIALIZACION
OTROS CURSOS
TITULO RECIBIDO. REGISTRO DE PROFESIONES.
¢QUE ESTUDIA ACTUALMENTE?
OTROS IDIOMAS LEE ESCRIBE HABLA
DESCRIBA OTRAS CUALIDADES PERSONALES QUE CREA USTED SON VALORABLES PARA ESTA COMPARNIA

EXPERIENCIAS PROFESIONALES ]
LISTE EN ORDEN CRONOLOGICO SUS EMPLEOS ANTERIORES EMPEZANDO POR EL MAS RECIENTE. USE HOJAS ADICIONALES SI ES NECESARIO
NOMBRE DE LA COMPARNIA DIRECCION
PUESTO AL EMPEZAR DE A SUELDO
PUESTO AL TERMINAR DE A SUELDO

LISTE LAS PRINCIPALES ACTIVIDADES DE CADA PUESTO

NUMERO DE EMPLEADOS BAJO SU RESPONSABILIDAD

NOMBRE Y PUESTO DE SU JEFE INMEDIATO

RAZONES POR LAS QUE DEJO EL PUESTO

NOMBRE DE LA COMPARNIA DIRECCION
PUESTO AL EMPEZAR DE A SUELDO
PUESTO AL TERMINAR DE A SUELDO

LISTE LAS PRINCIPALES ACTIVIDADES EN CADA PUESTO

NUMERO DE EMPLEADOS BAJO SU RESPONSABILIDAD

NOMBRE Y PUESTO DE SU JEFE INMEDIATO

RAZONES PORQUE DEJO EL PUESTO

© Editorial EI Manual Moderno Fotocopiar sin autorizacion es un delito.
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p
EXPERIENCIAS PROFESIONALES
LISTE EN ORDEN CRONOLOGICO SUS EMPLEOS ANTERIORES EMPEZANDO POR EL MAS RECIENTE. USE HOJAS ADICIONALES SI ES NECESARIO
NOMBRE DE LA COMPARIA DIRECCION
PUESTO AL EMPEZAR DE A SUELDO
PUESTO AL TERMINAR DE A SUELDO
LISTE LAS PRINCIPALES ACTIVIDADES DE CADA PUESTO
NUMERO DE EMPLEADOS BAJO SU RESPONSABILIDAD
NOMBRE Y PUESTO DE SU JEFE INMEDIATO
RAZONES PORQUE DEJO EL PUESTO
|
[ REFERENCIAS PERSONALES
LISTE REFERENCIAS DE PERSONAS QUE NO SEAN SUS PARIENTES O JEFES DE TRABAJOS ANTERIORES
NOMBRE DIRECCION TELEFONO OCUPACION
PERSONA A QUIEN AVISAR EN CASO DE 1A
PARENTESCO DIRECCION TELEFONO
\

QUEDA ENTENDIDO QUE CUALQUIER CONVENIO ENTRE LA COMPARNIA Y EL SOLICITANTE SE TENDRA POR HECHO
SOBRE LA BASE DE QUE LO ANTERIORMENTE EXPUESTO ES EXACTO Y VERIDICO. EN CASO CONTRARIO DICHO CONVE-
NIO SERA NULIFICADO. CERTIFICO BAJO PROTESTA DE DECIR VERDAD QUE LOS DATOS CONTENIDOS EN LA PRESENTE
SOLICITUD, AS{ COMO MI CAPACIDAD PARA DESEMPENAR EL PUESTO QUE SOLICITO, SON VERIDICOS.

EL HECHO DE QUE LA EMPRESA RECIBA ESTA SOLICITUD NO SIGNIFICA QUE ACEPTA COMO EMPLEADO AL INTERE-
SADO.

FIRMA DEL SOLICITANTE

PARA USO DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL
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Seleccién de personal

SOLICITUD DE EMPLEO

No escriba en este

(Recepcionista) espacio

Foto

Apellido paterno Apellido materno Nombre

Domicilio Colonia C.P.

(F)———
Sexo

Teléfono Edad (M)

ESCOLARIDAD
Grado de estudios
Documentos
R.F.C. ()
Afiliacién al IMSS ( )
Constancia de estudios ( )
Fotografias ( )
C.U.R.P. ( )
(en caso de ser mexicano)
Forma FM-2 ( )
(en caso de ser extranjero)
Condiciones de trabajo
Sueldo deseado
PUEDE EMPEZAR A TRABAJAR
De inmediato - En tres dias
En un dia - Mas de tres dias
En dos dias
¢Esta dispuesto a celebrar contrato por tiempo definido?
Si No

Nota: El simple hecho de que la persona haya presentado su solicitud no quiere
decir que la empresa tiene algiin compromiso con el firmante.
Yo quedo enterado de que si
alguno de los datos anotados en la presente solicitud es falso, la empresa podra
rescindir mi contrato individual de trabajo, con base en el articulo 47, fraccién 1, TOTAL

de la Ley Federal del Trabajo.

Fecha Firma del
solicitante
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ENCUESTA SOCIOECONOMICA

Solicitante
Domicilio
Empresa
Fecha Hora Entrevistador
|. ANTECEDENTES FAMILIARES
Padre: Vive (Si) (No)
Edad Lugar de nacimiento
Ocupacién Empresa — Ubicacidén
Ingresos$____ Religién
Domicilio Colonia
Ciudad
Madre: Vive (Si) (No)
Edad Lugar de nacimiento
Ocupacién Empresa ____ Ubicacién
Ingresos$_____ Religién
Domicilio Colonia Ciudad
Numerodehijos____ ,deloscualesviven______ ;ellosson:
1. Edad
Lugar de nacimiento
Ocupacién Empresa____ Ubicacion
Sueldo $ Soltero(a)
Casado con Domicilio
Hijos
2. Edad
Lugar de nacimiento
Ocupacién Empresa____ Ubicacidén
Sueldo $ Soltero(a)
Casado con Domicilio
Hijos
3. Edad
Lugar de nacimiento
Ocupacién Empresa____ Ubicacién
Sueldo $ Soltero(a)
Casado con Domicilio
Hijos
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Seleccién de personal

4. Edad
Lugar de nacimiento
Ocupacién Empresa____ Ubicacién
SueldoS____ Soltero(a)
Casado con Domicilio
Hijos
5. Edad
Lugar de nacimiento
Ocupacién Empresa_____ Ubicacion
SueldoS___ Soltero(a)
Casado con Domicilio
Hijos
6. Edad
Lugar de nacimiento
Ocupacién Empresa___ Ubicacién
SueldoS____ Soltero(a)
Casado con Domicilio
Hijos
7. Edad
Lugar de nacimiento
Ocupacién Empresa_ Ubicacidon
SueldoS__ Soltero(a)
Casado con Domicilio
Hijos
8. Edad
Lugar de nacimiento
Ocupacién Empresa_ Ubicacion
SueldoS___ Soltero(a)
Casado con Domicilio
Hijos

1. SITUACION ECONOMICA DE LA CASA PATERNA

Los ingresos mensuales de la casa proceden de:

$ $

$ $
y suman $ que se distribuye como sigue: alimentacién $
renta $ luz $ gas$ teléfono $
ropa $ escuela $ diversionesS____ otros gastos $
Ademas poseen:
Casa propia con valor de $ ubicada en
Terreno con valor de $ ubicado en
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Automovil con valor de $ marca modelo
Cuenta bancaria que asciende a $ en el Banco
Otros bienes
Deudas por concepto de ;asciendena $
Negocio propio. Nombre Direccién

Giro Capital suscrito Pasivo

Deudas por concepto de

;asciendena $

IlI. INTERESES Y RELIGION DE LA FAMILIA

Les agrada ir al cine, prefiriendo peliculas

con una frecuencia

mensual

Asisten al teatro

Gustan de musica: clasica

con una frecuencia mensual
popular

Les gusta practicar el deporte de: basquetbol

béisbol futbol

natacién otro deporte

Direccién

. Club deportivo al que pertenecen

Les gusta presenciar el deporte: futbol
algun otro deporte

béisbol

box luchas

Sus lecturas son frecuentemente de: novelas policiacas

clasicas

television

Revistas como

narrativas biograficas

Gustan de: radio

Partido politico al que pertenecen

Religiéon Cumplen con ella
IV. ACCIDENTES Y ENFERMEDADES
V. ACTIVIDADES EXCEPCIONALES:
(Becas, viajes culturales, etc.)
VI. ANTECEDENTES PERSONALES
Nacio el de de . En
Soltero Matrimonio civil Religioso Unién libre
Fecha con Ocupacién
Empresa Ubicacion Sueldo $
Han procreado hijos, de los cuales viven , que son:
Edad Ocupacion
Edad Ocupacion
Edad Ocupacioén
Edad Ocupacién
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Tienen su domicilio en

Seleccién de personal

Colonia—_ Ciudad

Divorciado(a)

Fecha

En caso de viudez

Fecha de fallecimiento

Causa

VIl. ANTECEDENTES ESCOLARES

Escuela Afios

Nombre de la escuela Lugar Desde Hasta

Primaria

Secundaria

Vocacional

Preparatoria

Carrera

Otra

Nombre de la empresa

VIIl. ANTECEDENTES DE TRABAJO

Ubicacion

Fecha de ingreso
Fecha de separacion

Causa de separacion

¢Tuvo personas a sus érdenes?

¢Hubo algun aspecto de su trabajo que le disgustara en particular?

Colonia Ciudad
Puesto Sueldo $
Puesto Sueldo $
Jefe inmediato
écuantas?

¢Hubo algun aspecto de su trabajo que le atrajera particularmente?

Nombre de la empresa

Ubicacién

Fecha de ingreso

Fecha de separacion
Causa de separacion

¢Tuvo personas a sus ordenes?

¢Hubo algun aspecto de su trabajo que le disgustara en particular?

Colonia Ciudad
Puesto Sueldo $
Puesto Sueldo $
Jefe inmediato
écuantas?

¢Hubo alguin aspecto de su trabajo que lo atrajera particularmente?

Nombre de la empresa
Ubicacion

Fecha de ingreso

Fecha de separacion

Causa de separacion
¢Tuvo personas a sus 6rdenes?

¢Hubo algun aspecto de su trabajo que le disgustara en particular?

Colonia Ciudad
Puesto Sueldo $
Puesto Sueldo $
Jefe inmediato
¢Cuantas?

¢Hubo algun aspecto de su trabajo que lo atrajera particularmente?

Nombre de la empresa
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Nombre de la empresa

Ubicacion Colonia Ciudad
Fecha de ingreso Puesto Sueldo $
Fecha de separacién Puesto Sueldo $
Causa de separacion Jefe inmediato

¢Tuvo personasasusoOrdenes? ____ icuantas?

¢Hubo algun aspecto de su trabajo que le disgustara en particular?

¢Hubo alguin aspecto de su trabajo que lo atrajera particularmente?

IX. SITUACION ECONOMICA PERSONAL

Hijo de familia y depende econémicamente de sus padres

Contribuye al sostenimiento de la familia con $
No depende de nadie, y ademas depende de él (ella)

No dependen de él, y ademds el importe de sus gastos mensuales es de $

Su gasto mensual es de $ que distribuye de la siguiente manera:
alimentacién $ ropa $ renta $ luz$
gas$ teléfonoS___ escuelaS____ diversiones $

Otros gastos $

Ademads posee:

Casa propia conva lor de $ ubicada en

Terreno con valor de $ ubicado en

Un automovil con valor de $ marca modelo
Cuenta bancaria que asciendea$_____ Enel Banco

En bonos

Otros bienes.

Negocio propio: Nombre. Direccién

Giro Capital suscrito

Pasivo

X. INTERESES Y RELIGION DEL SOLICITANTE

Le agrada ir al cine, prefiriendo peliculas con una frecuencia
mensual
Asisten al teatro con una frecuencia mensual
Gusta de musica: clasica popular
Les gusta practicar el deporte de: basquetbol béisbol futbol
natacion____ otrodeporte______ . Club deportivo al que pertenece
Direccion
Le gusta presenciar el deporte de: futbol béisbol box luchas

. Algun otro deporte.
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Seleccién de personal

Sus lecturas son frecuentemente de: novelas policiacas_____ narrativas
biograficas clasicas Revistas tales como
Gustade:radio____ television

Partido politico al que pertenece

Religion Cumple con ella

Aficiones culturales o sociales

Tiempo dedicado

Planes a corto plazo

Planes a largo plazo

XI. ACTIVIDADES CULTURALES
(Becas, viajes culturales, etc.)

XIl. DOCUMENTACION

Presentd la siguiente documentacion:

Acta de nacimiento. Lugar Fecha
Documentos escolares:

Cartilla del SMN Num clase resellada
Credencial del IMSS Num.

Reg. Federal de Contribuyentes

Acta de matrimonio. Fecha

Pasaporte

Licencia de manejo

Otra documentacion

En caso de accidente avisar a: Sr. (a)

Direccién
Teléfono
Xlll. OBSERVACIONES
Clase a que pertenece: Paupérrima Humilde Media Modesta
Mediadesahogada____ Media acomodada
Dentro de la casa, los muebles son de: Buenacalidad ____ Regular calidad
Mala calidad
El ordeny el aseoson: Esmerados ____ Satisfactorios_____ Regulares
Malos
El bafio se encuentra: Ordenado. Limpio Desordenado
Sucio
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REPORTE DE LA ENTREVISTA

Nombre:
Edad: Sexo:
Puesto: NUm. de solicitud:

Aspectos evaluados:

1. Impresidn inicial:
a) Presentacion y puntualidad
Estudios
3. Experiencia de trabajo:
a) Sueldo obtenido y sueldo deseado
4. Estabilidad laboral
. Actividades e intereses actuales:
a) Situacioén familiar
6. Apreciacion general
a) Si su perfil es compatible con el que
se desea cubrir:

N

v

Comentarios

® —T O =~ 0O< 9 =M

M —T OV = 0< QY =-~nw 0O
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Seleccién de personal

Aspectos positivos:

Limitaciones:

Se considera:

Apto:
No apto:
Fecha:
Firma:
Entrevisto:
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EXAMEN MEDICO

NOMBRE DE LA NEGOCIACION

UBICACION
NOMBRE DEL EMPLEADO

EDAD PESO ESTATURA

TRABAJO ANTERIOR

ANTECEDENTES HEREDITARIOS

ANTECEDENTESPERSONALES __ NO PATOLOGICOS

PATOLOGICOS

DEFORMACIONES ORGANICAS

INTEGRIDAD FiSICA

APARATO RESPIRATORIO:

EXAMEN CLINICO

EXAMEN RADIOLOGICO

PRUEBAS DE LABORATORIO POLVOSAS

APARATO CIRCULATORIO:

EXAMEN CLINICO COMPRENDIENDO TENSION ARTERIAL

INVESTIGACION DE VARICES

EXAMENES DE LABORATORIO

APARATO DIGESTIVO:

ESTADO DE LA BOCA Y DE LA FARINGE

EXAMEN CLiNICO

HERNIAS

EXAMENES DE LABORATORIO

APARATO GENITOURINARIO:

EXAMEN CLINICO

PRUEBAS DE LABORATORIO

SISTEMA NERVIOSO:

SENSIBILIDAD GENERAL

REFLEJOS

PSIQUISMO:

ATENCION

MEMORIA

IDEACION

EFICIENCIA PSICOTECNICA

ORGANOS DE LOS SENTIDOS:

AGUDEZA VISUAL: 0JO DERECHO 0JO IZQUIERDO

INVESTIGACION DEL DALTONISMO

INVESTIGACION DE HEMERALOPIA

CAMPO VISUAL

PERIMETRO

REFLEJOS PUPILARES A LA LUZ A LA ACOMODACION

CONSENSUAL
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RELOJ: OiDO DERECHO

Seleccién de personal

EXAMEN DE LOS OIDOS

% 0DO 1ZQUIERDO

VOZ CUCHICHEADA: 0iDO DERECHO

%0iDO 1ZQUIERDO

ESTADO DE LAS ARTICULACIONES

OLFATO:

APARATO LOCOMOTOR:

MARCHA

MOVIMIENTO

ESTADO DE LA PIEL

OBSERVACIONES:

CONTROL DE LA ACTITUD DEPORTIVA DEL TRABAJADOR:

PERIMETRO DEL CUELLO

PERIMETRO TORACICO: INSPIRACION

EXPIRACION

PERIMETRO DEL ABDOMEN AL NIVEL DEL OMBLIGO

LONGITUD DE LOS MIEMBROS SUPERIORES

PERIMETRO DEL BRAZO

PERIMETRO DEL ANTEBRAZO

LONGITUD DE LOS 0OS INFERIORES

PERIMETRO DEL MUSLO

PERIMETRO DE PIERNA

COEFICIENTE DE ROBUSTEZ

FUERZA EN EL DINAMOMETRO

PRUEBA DE LIAN

EXAMENES A LOS SEIS MESES: O IONES

EXAMENES AL ARO: OBSERVACIONES

CATEGORIA Y CLASE DE TRABAJO QUE DESEMPENA EL OBRERO

DEPORTES QUE PUEDE PRACTICAR

DEPORTES ACONSEJADOS

NOMBRE DEL MEDICO

NUM. DE REGISTRO S.5.A

NUM. DE CEDULA DE PROFESIONES

DE DE 20
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OFICINA DE SELECCION
REPORTE PSICOLOGICO

NOMBRE:

EDAD:

ESTADO CIVIL:
ESCOLARIDAD:

PUESTO:

FECHA DE EXAMEN:
FECHA DE ENTREVISTA:
FECHA DE INTEGRACION:
NUMERO DE EXPEDIENTE:

PSICOLOGICO:

CLAVE:
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Seleccién de personal

Factores intelectuales y de personalidad explorados

Rendimiento intelectual: Capacidad global para actuar con finalidad, pensar racional-
mente, tratar de enfrentarse de modo eficaz con su ambiente y aprender o benefi-
ciarse por medio de la experiencia.

Capacidad de aprendizaje: Proceso por el cual se adquieren y establecen nuevas pau-
tas de conducta o se modifican las ya existentes mediante la experiencia, y que per-
miten responder ante situaciones conocidas o no.

Organizacidn: Habilidad para estructurar o arreglar elementos de modo que mues-
tren sus interrelaciones y disponerlos de acuerdo con algun plan o idea, resultando
un todo integrado u ordenado.

Memoria: Conservacién de hechos y experiencias acontecidos, que pueden actuali-
zarse en funcion de un estimulo, de una asociacion mental o ambos.

Atencidn y concentracion: Funcidén que permite la capacidad de un evento o hecho
dentro de un conglomerado, desechando del campo de la percepcidn aquella infor-
macidn tentativamente poco determinante en la solucién de los problemas o reali-
zacion de las tareas.

Comprension de instrucciones: Captar con exactitud las direcciones recibidas.

Productividad: Realizaciéon oportuna de actividades que provocan resultados, inde-
pendientemente del grado de dificultad de la tarea.

Exactitud: Proceso que requiere alto grado de precisidn, en concordancia con las ca-
racteristicas de una situacion.

Rapidez: Realizacidn de una actividad dentro de la unidad de tiempo requerida.

Juicio practico: Funcidn que permite solucionar, por medio de la experiencia, proble-
mas que contienen elementos conocidos, frente a imprevistos, capacidad para uti-
lizar material cotidiano y actuar coherentemente.

Cooperacidn: Disposicion para trabajar integrandose a tareas comunes en forma in-
dividual o en grupo.

Ajuste emocional: Habilidad para superar obstaculos, dificultades o inconvenientes
expresando las actitudes apropiadas a los eventos que se presenten y, en caso de
ser contrarios a su sentir, presentar un repertorio que induzca al establecimiento
claro de situaciones o criterios.

Comentarios:
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Niveles Alcanzados

INFERIOR AL TERMINO SUPERIOR
FACTORES INFERIOR TERMINO MEDIO AL TERMINO SUPERIOR
MEDIO MEDIO
Rendimiento
intelectual

Capacidad de
aprendizaje

Organizacién

Memoria

Atencidény
concentracion

Comprensién de
instrucciones

Productividad

Exactitud

Rapidez

Juicio practico

Cooperacion

Ajuste emocional

Comentarios:
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Seleccién de personal

PSICOLOGOS ASOCIADOS
Examen psicolégico industrial

Aplicado a: Sr. German Avendafio Zapata
Puesto: Director general Edad: 35 afios
Companiia: Blogrey, S.A. Sueldo:

Conclusiones:

Su rendimiento intelectual es Brillante. Por esto se desempefia en niveles superiores a los de sus
subordinados, con quienes la comunicacion lineal es conflictiva y poco funcional.

Entre sus aptitudes sobresalen la agilidad de pensamiento, la capacidad de organizacién y método
y la tendencia a la autosuperacion, todo lo cual ha permitido que enfrente y resuelva problemas
exitosamente.

Su rendimiento en atencion inmediata es bajo, y disminuye ain mds cuando se encuentra ante
situaciones en las que no puede utilizar la experiencia. Esto es debido a que se angustia y no recurre
de manera adecuada a sus capacidades, lo que ocasiona que algunas veces sus decisiones sean
funcionales, y en otras no solucione los conflictos porque tiende a encararlos en forma impulsiva
y con cierta rigidez, originando apreciaciones emotivas.

El alto rendimiento en concentracion, juicio y abstraccion permite que, ante situaciones nuevas,
aplique efectivamente los conocimientos adquiridos, haciendo acopio de su actividad, vigor y dis-
posicidn para aceptar responsabilidades.

El cociente intelectual y la predileccion por el método y la organizacion repercuten en la dindmica
de su personalidad, pues usa cantidades excesivas de energia para adaptarse al nivel intelectual
de aquellos con quienes entra en contacto por su situacion laboral. En estas ocasiones, lo domi-
na la angustia y se bloquea al percatarse de que los otros no entienden la jerarquizacidn de los
problemas del negocio, lo que provoca actitudes agresivas que el examinando no controla bien.
Esto matiza sus relaciones interpersonales pues, cuando se lo propone, logra adecuados niveles
para el desempefio del personal mediante la manipulacidn de quienes pueden aportar elementos
positivos al grupo de trabajo.

Asi, el examinando no se encuentra ante la necesidad de tomar decisiones que pueden causarle
sentimientos de culpa; sin embargo, a veces favorece la ocasién para que los demas busquen condi-
ciones mas gratificantes basados en su amistad, lo que da como resultado una autoridad que, aunque
se desempeirie bien en un nivel racional, le impide ser objetivo en sus relaciones con el personal.

La dotacidn intelectual, aunada a los deseos de superacidn, han conformado a un hombre di-
namico que tiene una magnifica capacidad para la anticipacién y un indice prondstico superior al
término medio, lo que permite que se sitle en su actual funcién ocupacional. Es natural que su
dinamismo le impida adaptarse a una forma de trabajo estandar, pues siempre tratara de canalizar
sus energias hacia los medios que le permitan alcanzar sus metas.

Todos los factores mencionados lo sefialan como una personalidad que tiene ascendencia en el
medio en el que se desarrolla, contando con un alto porcentaje de posibilidades de conducir al
éxito al grupo laboral en el que funciona.

Su tendencia a la consideracidon del detalle no es funcional y puede inhibir su rendimiento en el
trabajo. La deficiencia en sus controles internos lo lleva a justificarse ante si y los demas cuando
toma decisiones mas acordes con una realidad afectiva que con sus necesidades de logro, lo cual
provoca que sea inestable en sus relaciones laborales.
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PSICOLOGOS ASOCIADOS
Examen psicolégico industrial

Aplicado a: Srita. Margarita Luz Menéndez
Puesto: Agente Vendedor Edad: 24 afios
Compaiiia: Alcocer, S.A. de C.V. Sueldo:

Conclusiones:

En el estudio registré un rendimiento intelectual Normal. De las capacidades analizadas, sobresale
la aptitud para comprender las situaciones, lo que le permite anticipar sus actos de tal manera que
maneja las relaciones interpersonales para satisfacer sus intereses. Esta conducta ha permitido que
desempefie bien las funciones de Agente de Ventas (vendedor) y ha alcanzado clasificaciones que
revelan un excelente potencial como vendedora.

Sin embargo, la examinada no utiliza dicha capacidad en el campo de trabajo, pues esta adapta-
da a los ingresos que actualmente percibe en la compafiia y con los cuales cumple con todas sus
necesidades personales.

En ella no se perciben deseos maduros de superacion profesional, porque su finalidad es lograr
una situacidon marital estable que le proporcione apoyo a fin de satisfacer sus sentimientos de so-
ledad. Debido a esto, considera a la empresa como una etapa transitoria en su desarrollo personal.

La examinada se identifica con las tareas asignadas porque puede desempefiarlas sin presion y
supervision directa y constante. Esto le da la sensacion de ser auténoma y tener libre albedrio en
la toma de decisiones que repercuten en la organizacion de su trabajo, el cual esta disefiado para
acomodarse a sus necesidades o actividades de indole personal, situaciéon que tiene como conse-
cuencia que aparezca entre los demds como una mujer desorganizada e inconstante.

Por lo anterior, experimenta culpas porque siente que no corresponde a la confianza que la di-
rectora de la compafiia ha depositado en ella y con quien tiene lazos afectivos.

Margarita es compulsiva en el dmbito material. Los conflictos tienden a disminuir sus capacidades,
a menos que se encuentre sometida a circunstancias de estrés que exijan mas de ella.

Puede concluirse que la examinada cuenta con los elementos potenciales para desarrollarse
en el campo de ventas, mas si no demuestra una mejor disposicién para el trabajo, debera ser
colocada en puestos administrativos donde puedan controlarse mejor sus funciones y tareas. Es
recomendable que reciba motivaciones y se le permita desempefiar, de vez en cuando, algunas
actividades de campo.
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SIC

PSICOLOGOS ASOCIADOS, A. P.

Seleccién de personal

Presentando a:

Puesto Edad
Nuestras recomendaciones se basan en:
s N\
NO SE APTITUDES NEGATIVO FALTA POSITIVO
APLICO PRACTICA
Captura de datos Espafiol
Taquigrafia
Captura de datos Inglés
Taquigrafia
Ortografia
Conocimiento, Gramatica, Inglés
Vocabulario
Aptitud verbal
N J J
Pobre Limitada Satisfactoria ~ Superior
( Inteligencia |:| |:|
Pobre Lento Normal Rapido
( Aprendizaje |:| |:| |:| |:|
N
Estudios y experiencia
Negativa Pobre Adecuada Sobresaliente
N
Presentacion
N
Trato
J
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INFORME DE SELECCION

Confidencial
1. DATOS DE IDENTIFICACION

Nombre
Edad
Estado civil
Domicilio
Teléfono

Candidato a:

1. INFORMACION OBTENIDA

1. Impresion superficial presentacion y conducta

( I I )

NO SATISFACTORIA INADECUADA ADECUADA MUY ADECUADA

SUPERIOR

Comentario:

2. Capacidad intelectual

( I )

DEFICIENTE INFERIOR AL PROMEDIO SUPERIOR AL SUPERIOR
PROMEDIO PROMEDIO

Comentario:

3. Caracteristicas de trabajo

a) Capacidad para seguir instrucciones orales

( I I )

DEFICIENTE TIENE DIFICULTADES SUFICIENTE BUENA EXCELENTE

Comentario:
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Seleccién de personal

b) Creatividad y productividad

( I )

DEFICIENTE INFERIOR PROMEDIO SUPERIOR AL SUPERIOR
AL PROMEDIO PROMEDIO

Comentario:

c) Relaciones sociales
( I )

MUY DEFICIENTES DEFICIENTES SATISFACTORIAS MUy SUPERIORES
SATISFACTORIAS

Comentario:

d) Habilidad para actuar bajo presion

( I I )

MUY DEFICIENTE DEFICIENTE PROMEDIO BUENA SUPERIOR

Comentario:

e) Enfoque a problemas

( I )

DESORGANIZADO INCONSISTENTE PROMEDIO ADECUADO ORGANIZADO

Comentario:

4. Aspectos de personalidad

a) Estabilidad emocional

( I )

MUY INESTABLE INESTABLE PROMEDIO ESTABLE MUY ESTABLE

Comentario:

b) Rigidez, flexibilidad
( I )

MUY RIGIDO RIGIDO MODERADO FLEXIBLE MADURO

Comentario:
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c) Rasgos patalégicos

Comentario:

5. Motivacion e intereses

(

MUY BAJA BAJA PROMEDIO MUY BUENA

Comentario:

6. Escolaridad y experiencia

7. Estructura familiar

8. Conclusiones

Limitaciones

Aspectos positivos y sobresalientes
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Seleccién de personal

REFERENCIAS LABORALES
Nombre del candidato: Fecha:
Puesto: Empresa:

Por medio de la presente nos dirigimos a usted para solicitar las siguientes referencias, agradeciendo de
antemano la atencién y la informacién que nos proporcione.

1. Puesto desempeiiado: Inicial Tiempo
Final Tiempo

2. Tiempo que laboré en su empresa: Fecha de ingreso
Fecha de salida

3. Tipo de contrato:

4. ¢ Cual fue el motivo de separacion?

5. Sueldo obtenido: Inicial Final

6. ¢Como se dieron los aumentos de sueldo? a) Por una actividad b) Por aumento general

7. (Tuvo personal a su cargo? si NO
¢Cuantas personas y a qué nivel?

8. De los siguientes conceptos, por favor otorgue una calificacién de acuerdo con el desempefio que el candi-
dato haya mostrado durante su estancia en su empresa.

Concepto/Calificacion Muy bueno Bueno Regular Malo

a) Responsabilidad
b) Honestidad

c) Asistencia
d) Puntualidad

e) Calidad en el trabajo

f) Iniciativa y disponibilidad

g) Conocimiento del trabajo

h)Toma de decisiones

i) Liderazgo

j) Relacién con compafieros

k) Trabajo en equipo

1) Trabajo bajo presién

9. ¢Volveria a contratarlo? Si No éPor qué?
10. ¢Lo recomendaria para laborar con nosotros? Si No
éPor qué?

11. Comentarios adicionales:

Nombre y puesto de quien proporcioné la informacién:
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Estructura de un centro
de evaluacion
o centro de desarrollo

“Somos lo que hacemos, no lo
gue decimos y menos lo que
creemos que somos”.

William Shakespeare

La técnica del centro de evaluacion (o Assessment Center, por su nombre en in-
glés) ha sido usada durante mas de la mitad del siglo xx, y continta hasta nuestros
dias. Muchos son los autores que la han definido, de los cuales se mencionara a dos
de los més relevantes dentro del medio de la consultoria y la asesoria a empresas:
Byham (1970) senala que es un procedimiento formal que incorpora ejercicios tan-
to individuales como de grupo para la identificacion de dimensiones de éxito geren-
cial o de ventas establecidas como importantes para una posicion a nivel gerencial
particular. Mouret indica que esta técnica consiste en una evaluaciéon estandariza-
da del comportamiento donde se obtiene informacion acerca de sus fortalezas y de-
bilidades (Assessment Design, 2001; trabajo inédito).

Asi, debe entenderse por centro de evaluacion o centro de desarrollo a la serie
de pruebas y simulaciones de ejecucion, individual o grupal, a la que se somete a
un grupo de individuos para ser observados por personas previamente entrena-
das que, mediante un acuerdo entre ellas, identifican a los mas adecuados para el
ambito laboral.

Esta doble denominacién indica que el fin del centro no es inicamente evaluar,
sino también propiciar el desarrollo de cualidades y aptitudes, que son importan-
tes en el desempeno de cualquier trabajo (figura 10-1).

La figura anterior permite visualizar las razones existentes para la doble deno-
minacioén que se ha asignado a esta técnica, en donde puede verse que los antece-
dentes y la historia de como consiguio la persona las habilidades que posee y las
evidencias de los trabajos realizados —como certificados, constancias y trabajos
realizados de acuerdo con las conductas que habran de medirse— son indicadores
del desempefio en su historial para demostrar que esta apta para el desempeno
de nuevas responsabilidades, ya que la demostracion de resultados (los éxitos, los
fracasos y las investigaciones o proyectos truncos) sera el indicador que permita
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Estructura de un centro de evaluacion o centro de desarrollo

predecir lo que sera capaz de realizar, sus posibilidades de desarrollo y, en resu-
men, la evaluacion del potencial que posee.

Cuando se esta investigando el desempeno de las personas, debe tenerse en
cuenta que las promociones, aumentos de sueldo y adquisicién de nuevas respon-
sabilidades son s6lo algunas de las evidencias de un “buen desempefio”.

Asimismo, existen muchos indicadores de las conductas exitosas de los indivi-
duos, como puestos de control que ha tenido, cantidad de supervisados, presu-
puesto a su cargo, entre otros. Con toda esta informacién se hace un corte de las
conductas exhibidas en el pasado, lo que permite realizar la intervencién evalua-
tiva que brinda oportunidad de hacer pronosticos de lo que pueden llegar a hacer
los sujetos ante diversos ambientes. Al presentar el resultado también se marcan
las posibilidades de crecimiento o estancamiento en el puesto que se desempeia
y, por ende, proponer opciones tan variadas como la promocion al nivel inmedia-
to superior, el mantenimiento en el mismo, la necesidad de desarrollo de algunas
de las habilidades, el cambio lateral a un puesto de su mismo nivel jerarquico o el
tan temido despido, que s6lo debera usarse como opcion cuando se haya intenta-
do todo y los malos resultados o actitudes persistan.

COMO FUNCIONA UN CENTRO DE EVALUACION

Un centro de evaluacion esta compuesto de un sistema de simulaciones de proble-
mas y situaciones directamente relacionadas con el trabajo que habra de realizarse.

Se crea con ayuda de una serie de ejercicios de simulacion y un ambiente tan
parecido al del trabajo que permita apreciar las reacciones de los individuos que
son colocados ahi con ese proposito; el resto es trabajo administrativo.

El centro de desarrollo debe ayudar para seleccionar personal, promocién del
puesto, evaluacion, planeacion de vida y carrera, deteccidon de necesidades de ca-
pacitacion, establecimiento de programas de couching, desarrollo del capital in-
telectual, desarrollo de ejecutivos y lideres. Asi, la actividad del centro debera ser:

1. Describir el comportamiento de la persona.

2. Explicar el comportamiento, conociendo la razon o el porqué ocurri6 de
esa manera.

3. Predecir el comportamiento, es decir, bajo qué condiciones y en qué otro
momento se presentara nuevamente.

ORIGENES Y DESARROLLO DEL CENTRO DE EVALUACION

El centro de evaluacion se derivo de las necesidades surgidas durante la Segunda
Guerra Mundial de seleccionar personal de alto rango militar y con gran capacidad
estratégica sobre el cual depositar responsabilidades directas en la situacion bélica
que se vivia en ese momento. Tuvo sus origenes en Alemania y posteriormente lo
utilizaron britanicos y japoneses. El Servicio Secreto Britanico creo ejercicios para
que los candidatos convocados pasaran 1 o 2 semanas por pruebas en las que de-
bian enfrentar situaciones de espera, incertidumbre, discrecién militar, entre otros.

Antes existian ejercicios de grupo que fueron empleados con otras finalidades,
pero con el tiempo se reunieron hasta integrar este proceso, que originalmente
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partia del principio de hacer tan real la situaciéon de trabajo como fuera posi-
ble, pero en forma simulada. Las primeras organizaciones que se ocuparon de un
centro de evaluacion fueron, entre otras, la British War Office Selection Board
(BWOSB), la U.S. Office of Strategic Services (US OSS) y la British Civil Services
Selection Board (BCSSB). Estas organizaciones conducian programas de manera
independiente; el programa que aplicaba la BCSSB actualmente funciona casi de
la misma forma en que lo hacia en 1945.

Durante la Segunda Guerra Mundial, una cantidad pequefa de psic6logos ini-
ci6 programas para identificar potencial de carrera de profesionales entrenados,
estudiantes graduados y candidatos oficiales.

Las aplicaciones se hicieron en un hospital, con psicologos clinicos como candi-
datos, y en el Institute of Personality Assessment and Research (IPAR), con capi-
tanes de la Fuerza Aérea; también cabe mencionar el Programa de Evaluacion de
Chicago y el programa de la Officer Candidate School.

Un antecedente est4d marcado por el estudio que se realizé en forma longitudi-
nal, denominado “Estudio del Progreso Gerencial”, iniciado por psicologos de la
American Telegraph & Telephone en 1956. Este estudio fue disehado para seguir
el desarrollo de carrera de una muestra de jovenes gerentes, el cual esta vigente
atn hoy en dia. Se trataba de evaluar su potencial inicial y establecer marcas para
los cambios longitudinales.

Las companias pioneras de los centros de evaluaciéon y su aplicacién fueron
AT&T en 1956, y el sistema Bell que comenz6 a aplicarlo en forma estructurada
en 1958; ambas fueron designadas para apoyar la seleccion de gerentes a niveles
principales. De ahi se fueron extendiendo en forma de variaciones o adaptacio-
nes, como las hechas en 1963 por la Standard Oil Co. en Ohio, IBM, J.C. Penney,
Kodak, General Electric y Sears Roebuck (1967 a 1971), entre otras, las que conti-
ntan aplicindola y dandole mayor difusion en la actualidad.

Algunas organizaciones en México, como Teléfonos de México, Celanese Mexi-
cana, BBVA-Bancomer, Banamex y Comercial Mexicana, entre otras, ya aplican
este sistema de seleccion. En algunas instituciones gubernamentales ya se han te-
nido experiencias de este tipo; por ejemplo, en la entonces Secretaria de Progra-
macién y Presupuesto (1985) se aplico este sistema para la seleccién de mandos
medios en la Direccion General de Personal.

Una de las ventajas de los centros de evaluacion es que permite evaluar de
forma justa la conducta de hombres y mujeres, contradiciendo los estereotipos
acerca de las mujeres trabajadoras. Una vez que se ha permitido a las mujeres
participar en un centro de evaluacion, su desempeiio ha sido igual al de los hom-
bres, y los resultados de las evaluaciones fueron correlacionados con su progreso
gerencial a posteriori (Moses y Boehm, 1975).

FORMA DE ADMINISTRACION DEL CENTRO DE EVALUACION

Los elementos y pasos esenciales de un centro de evaluaciéon son analisis del pues-
to, clasificacion de los comportamientos, utilizacion de técnicas especificas, de téc-
nicas miultiples, ejercicios simulados, capacitacion de los evaluadores, recolecciéon
y registro de los datos, informes y, por tltimo, integraciéon de los datos (Ramirez
Passo, 2001).
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Estructura de un centro de evaluacion o centro de desarrollo

Para administrar un centro de evaluaciéon se requieren elementos humanos y
de tipo material.

Elementos humanos

Coordinador

Es el responsable de la definicion, disefno, implementaciéon y funcionamiento del
centro, y tiene a su cargo las siguientes etapas:

Contacto con el cliente para definir el “para qué se correra” el centro, pudien-
do existir uno o varios motivos.

Clasificacion de los puestos, ya que no siempre se evaltian todas las posicio-
nes organizacionales.

Determinacién de las dimensiones que habran de medirse, asumiendo la funcién
de consultor y no permitiendo usar informacion irrelevante, ademéas de ver a los
ojos al cliente mostrando desaprobacion por sus propuestas cuando no las consi-
dere adecuadas (tomando el papel de consultor) y haciendo énfasis en las propias
recomendaciones, ya sea nuevas o simplemente complementarias, lo que permiti-
ra utilizar las dimensiones verdaderamente necesarias para el proceso.

Para enriquecer y mejorar el proceso de determinacion de dimensiones se
encuesta al jefe de las personas que se evaluaran, a companeros de su mismo
nivel jerarquico y, en caso de tener subordinados, a aquellos que tengan un
tiempo razonable de laborar con el sujeto o sujetos en cuestion.

Con el apoyo del cliente se escogen, disefian o seleccionan los ejercicios que
se aplicaran durante el tiempo determinado para correr el centro.

Como parte de la logistica se hace la programacion de tiempos, entre los que
se incluyen los descansos, las pruebas que habran de aplicarse (como mini-
mo una de inteligencia y una de personalidad), la entrevista dimensional, los
ejercicios individuales, los de persona-grupo y los de grupo-grupo. Ademas,
se define el tipo de alimentacion, asi como calidad, cantidad y tiempos en que
sera proporcionada.

Con el fin de corroborar la confiabilidad, validez y sensibilidad de los ejerci-
cios, éstos deberan ser piloteados con 2 6 3 personas para determinar la po-
sible aparicion o no de las conductas buscadas.

Una vez que se tiene la certeza de lo que miden los ejercicios, se recluta y se-
lecciona a los evaluadores (que pueden pertenecer o no a la organizacion del
cliente), a quienes se les entrena para igualar o uniformar criterios utilizando
la escala que se designe para tal efecto.

Se eligen las fechas y el lugar en que se llevara a cabo el centro. El sitio ele-
gido debera ser un lugar libre de interrupciones (preferentemente fuera de
la empresa) y contara con los materiales necesarios (hojas, lapices, plumas,
clips, material impreso) y equipo (caAmara de video, camara fotografica, au-
diograbadora, retroproyector, rotafolio, pintarrén, proyector de datos y vi-
deo, lap-top y espacio para entrevistas individuales).

Programacion de los ejercicios. En este punto se toman en cuenta duracion,
numero de candidatos y evaluadores en cada ejercicio. También implica la
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realizacion de la tabla aleatoria que se requiere para que un observador no
califique dos veces al mismo candidato o, agotadas estas posibilidades, que
lo haga en ejercicios diferentes.

 Aclarar dudas de los observadores y ser moderados en la sesion de evalua-
cion de los candidatos. Asimismo, tiene un voto de calidad para la evalua-
cion de éstos.

 Se retine con los evaluadores o sombras para calificar en grupo a los candi-

datos, con auxilio del video.

Elaborar el reporte concentrado final de los resultados del centro, y entre-

garlos en una reunion especial a los ejecutivos de mas alto rango de la em-

presa cliente.

« Se hacen reuniones de retroalimentacién con los candidatos para que conoz-
can sus fortalezas y sus areas de oportunidad de mejora.

« Recibe la retroalimentacion de los candidatos hacia el centro, ya sea en for-
ma de quejas, felicitaciones, o ambas, que sirvan para mejorar el proceso en
ocasiones ulteriores.

Evaluadores o sombras

Esta segunda denominacion que se hace de los evaluadores tiene que ver con un
punto muy delicado del proceso, en el que, una vez que los candidatos han com-
prendido las instrucciones y manifiestan no tener dudas, los evaluadores no po-
dran participar, contestar ni hacer nada més de lo que haria cualquier sombra de
un cuerpo humano, que es seguir al cuerpo a donde se dirija.

Son los que, de manera directa, observan, registran, clasifican, evaltian, infor-
man y retroalimentan la conducta de los candidatos y deben conocer a fondo la
plantilla de calificacién, donde se incluyen las conductas, dimensiones o compe-
tencias (segun la cultura organizacional en donde se encuentren), haber partici-
pado en su disefio, estar comprometidos con el proceso y poseer las habilidades
que les permitan reportar objetivamente aquellas conductas que hayan sido ob-
servadas. Es conveniente sefialar que cuando un supervisor desempefiara el pa-
pel de observador en un centro de evaluacién es necesario que se someta a un
curso de capacitaciéon para que realice su tarea de manera correcta, ya que la se-
leccion del participante mas apto para ocupar la vacante en cuestion se realiza-
ra con base en los resultados de sus observaciones. También es necesario que, en
casos de seleccion, calificacion de méritos o deteccion de necesidades de capaci-
tacion, posea un analisis del puesto.

Cada observador registra la conducta de 1 6 2 candidatos, y sélo en casos de
observadores muy experimentados se le podra asignar un tercero, pero no mas.

Candidatos

Se les llama asi debido a que estas personas pretenden ingresar a un puesto, hacer-
se acreedores a una promocion o inscribirse en el programa de desarrollo resultan-
te del proceso de evaluacién. Ser miembro de un grupo de trabajo de este tipo es
un verdadero privilegio y no debe permitirsele el paso a cualquier persona ni mu-
cho menos enviar gente que no cubra los prerrequisitos minimos indispensables
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Estructura de un centro de evaluacion o centro de desarrollo

para participar en el centro. También se les denomina participantes, y casi siempre
se trata de personal proximo al nivel de supervisores, a quienes se desea proyectar
hacia la media y alta gerencia en el plazo de 1 a 3 6 5 afios, y a los se les da la opor-
tunidad de integrarse a la situacion simulada del centro para demostrar sus habili-
dades. Por lo general, se preseleccionan con cinco semanas de anticipacion.

Personas de apoyo

Se denomina asi a quienes participan con roles asignados que van desde presentar-
se de una manera muy agresiva con los candidatos hasta orientarlos, siendo ama-
bles con ellos en todas sus variables. Se aplica a:

» Fuerza de ventas.

« Directores.

» Gerencia media.

» Supervisores.

« Técnicos especializados.
« Investigadores.

« Candidatos a promocion.
» Negociadores.

« Docentes y becarios.

Cabe mencionar que estos tltimos posibles candidatos pueden ser evaluados
con esta técnica, ya sea para escoger profesores de una misma materia, ponién-
dolos en situaciéon de mostrar sus habilidades didacticas, o, en el caso de los be-
carios, para definir aquel o aquellos que mayores posibilidades tengan de resistir
fuera de su nucleo social o familiar y aprovechar la oportunidad educativa que se
les brindara.

;Qué se califica en un centro de evaluacion?

Se miden las dimensiones o competencias que debe tener una persona para cubrir
un puesto en forma exitosa (el nombre de dimensién o competencia se asigna de-
pendiendo de la cultura organizacional).

Las dimensiones son un conjunto de conductas susceptibles de ser medidas y
observadas (por ejemplo, liderazgo, planeacion, negociacion).

Las definiciones de las dimensiones o conductas no tienen que ser académica-
mente puras sino las de uso practico en la organizaciéon, y deben quedar bien de-
finidas tanto para el cliente como para el coordinador y las sombras participantes
en el proceso, en donde si se obtiene una definicion particularmente disefiada
para esa empresa, ésta es la que sera valida y no la de tipo académico, puesto que
lo importante es que sea observable y todos entiendan lo mismo

Durante la realizacion de los ejercicios, los candidatos muestran patrones de
conducta que posteriormente son clasificados como dimensiones, que se estable-
cieron con anterioridad, entendiendo como dimension “una area de habilidad o
encabezado descriptivo bajo el cual pueden ser racionalmente agrupados y clasi-
ficados de manera confiable ejemplos especificos de conducta”.
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Las dimensiones son calificadas por los observadores empleando una escala de
1a 5, distribuida de la siguiente manera:

1. El candidato mostré muy poco o nada de la dimensién (malo).
2, Solamente mostr6 una pequeia cantidad.

3. Mostré una cantidad moderada (regular).

4. Mostroé bastante cantidad de la dimension.

5. Mostr6 una buena cantidad de la dimensién (muy bien).

La calificaciéon o (cero) es para denotar que el ejercicio no fue adecuado para
que los participantes exhibieran las dimensiones que se pretendia medir.

Existe una clasificacion de 18 dimensiones ya definidas, pero, de hecho, cada
empresa debe hacer las suyas de acuerdo a sus necesidades.

Todo esto puede acondicionarse en la misma empresa, alquilarse o adaptarse
de un modo que permita la libertad de accién y las condiciones idoneas para el
desarrollo del centro (figura 10-2).

Figura 10-2. Ejemplo de Centro de Evaluacion

) L)

Coordinador
( O
\ Centro

Abreviaturas: E, Evaluadores (sombras); P, Participantes (evaluados).
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Estructura de un centro de evaluacion o centro de desarrollo

Los centros de evaluacion varian en complejidad y duracion, de acuerdo con la
dificultad del puesto que se evaluara. En términos generales puede decirse que va
de 1 a 3 dias de aplicacion si, por ejemplo, se desea evaluar a vendedores o al per-
sonal de la alta gerencia.

La cantidad ideal de candidatos de un centro es de seis y puede llegar sin mayor
problema hasta un maximo de ocho; sin embargo, en la medida que sean menos
de seis, la riqueza de la interaccién grupal es mermada y con menos de cuatro no
es posible llevarlo a cabo.

Los ejercicios o situaciones vivenciales ya existentes pueden utilizarse si se adap-
tan a las necesidades de la empresa, o pueden disefiarse de manera especifica.

Uno de los ejercicios de mayor importancia es la entrevista de antecedentes o
dimensional, segiin sea el caso, que realiza el observador o sombra con el candi-
dato, y que puede clasificarse como ejercicio de persona a persona. En él se in-
vestiga la conducta pasada como si fuera generada por un ejercicio de evaluacion;
recibe el nombre de entrevista dimensional y posee una estructura similar a
la de la entrevista tipica, aunque con un objetivo diferente.

Otros ejercicios pueden ser portafolio de pendientes (individual); discusiones
en grupo, con liderazgo o sin él, y con estructura previa o sin ella, asi como com-
binaciones de ambas; analisis y presentaciéon (individual o de grupo); y simula-
ciones de entrevista (persona a persona).

En el llamado portafolio de pendientes, a cada participante le son entregados
cargas de trabajo (memoranda) a las que debe dar solucién en determinado tiem-
po. Incluyen toma de decisiones, delegar responsabilidades, redactar cartas o
informes y planear juntas, entre otras actividades (Lizaola, 1993). Este es un ejer-
cicio adaptado a la técnica, ya que su origen posiblemente sea anterior ala misma.

No hay nada de particular en el proceso; simplemente se disponen circunstan-
cias y situaciones para que los observadores puedan registrar y evaluar la conduc-
ta de los candidatos. Colocarlos bajo situaciones similares a las de trabajo, como
si ya hubieran sido promovidos, hace méas relevante el proceso.

LIMITACIONES DE LA TECNICA DEL CENTRO DE EVALUACION

Existe el inconveniente del factor costo, ya que es muy elevado. Este a su vez se des-
compone en dos aspectos: el monetario y el temporal, que también tiene un costo
econdmico, asi como el tiempo que pierden los candidatos para realizar la evalua-
ci6én mientras no estan desempenando sus labores. Es importante no ver estos cos-
tos como un gasto sino como una inversion en donde los beneficios, como en la
bolsa de valores, nunca se cosechan en el corto plazo a menos que se tenga una bola
de cristal para decidir en donde invertir.

Para mayor informacion sobre el tema, se recomienda consultar mi libro de
Centros de Evaluacion (Assessment Center) en esta misma editorial.

305







© Editorial EI Manual Moderno Fotocopiar sin autorizacion es un delito.

Seleccion por objetivos

"No hay viento favorable para quien
no sabe a qué punto se dirige."
Arthur Schopenbauer

El modelo de seleccion por objetivos esta basado en los principios del analisis expe-
rimental de la conducta. Se aplica cuando existe una requisicion de personal y sigue
los mismos objetivos de la seleccion tradicional, s6lo que para hacerlo se basa en
técnicas muy diferentes, presentadas por primera vez en 1971, durante el Congre-
so de Administraciéon Pablica y Privada, por el licenciado Alvaro Jiménez Osornio,
ante un grupo de empresas de diferente giro.

El modelo de seleccion por objetivos se basa en las etapas que ilustra la figura 11-1.

La primera etapa de dicho proceso es conseguir una descripcion detallada de las
responsabilidades y deberes del puesto en cuestion, que se obtiene de un anélisis
de puesto distinto al que se explicd anteriormente. En él se especifican las activida-
des que realiza el empleado en su trabajo con base en una definicion operacional; es
decir, se definen de manera descriptiva y clara, topografica, temporal y situacional-
mente; también se incluyen los estimulos antecedentes y consecuentes de dichas ac-
tividades. Esto se refiere al principio de la triple contingencia, la cual establece que
para que una conducta sea exhibida, ésta debe ser acompaifiada de un precedente
(estimulo) y un consecuente (como resultado de la ejecucion de la conducta misma).

El anélisis de puesto para efecto de aprendizaje requiere un tipo especifico de
observacion, que incluye la preparacion de una lista, de los deberes especificos y
obligaciones concretas que impone dicho trabajo, asi como la descripciéon de la
manera de cumplir con ellas. También se utiliza para contemplar los efectos de la
valorizacion de puesto, ya que supone un proceso de calibracion y ponderaciéon
con objeto de fijar los salarios y sueldos.

Con base en dicho anélisis, a veces puede simplificarse la organizaciéon y el am-
biente de trabajo, eliminar los movimientos innecesarios y hacer mas sencilla la
realizacion de las actividades.

Como parte del modelo de seleccion por objetivos se tiene una investigacion de refe-
rencia de trabajo, en la que se verifica la experiencia laboral manifestada en la solicitud.
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Figura 11-1. Programa de seleccion por objetivos

1 Andlisis del puesto y

Entrada Trabajando
Solicitud Pruebas de Registro Registro
ponderada conocimientos de conductas de resultados

] -

Investigacion
Pendientes Aplicacion de curriculum
de trabajo

Capacitar
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14 dias

l
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Seleccién por objetivos

Aunque en el campo de trabajo algunos formatos muestran variaciones, en ge-
neral el anélisis de puestos consta de las etapas siguientes:

I. Identificacion del puesto.
II. Descripcion genérica.

III. Descripcion especifica.
IV. Especificacion del puesto.
V. Condiciones de trabajo.

FICHA DEL PUESTO

Con base en el analisis de puesto se elabora la ficha correspondiente, determinando
las conductas minimas indispensables para el puesto, asi como los conocimientos
necesarios para su ejecucion y los resultados que se esperan. También de la ficha de
puesto se obtienen las politicas de la empresa (forma como deben comportarse),
la experiencia que se requiere y el tipo de maquinaria o aparatos que el empleado
debe conocer para realizar bien su trabajo. Por tanto, en la ficha de puesto queda
implicito el objetivo general de éste, que debe ser cubierto por el trabajador.

De esta objetividad se deriva la solicitud ponderada y la elaboracién de la prue-
ba de conocimientos.

SOLICITUD PONDERADA

Realizada la ficha de puesto se procede a elaborar ésta, que no es mas que un cues-
tionario con una serie de reactivos que investigan si el sujeto posee los datos con-
centrados en dicha ficha. “Ponderar una solicitud es darle peso a cada uno de los
datos, en relacién con los prerrequisitos establecidos.” (Jiménez, 1981.)

Para que la solicitud sea til es necesario disefar un formulario de acuerdo con
los procedimientos de investigacion estandar; es decir, debe determinarse el grado
de relacion (si es que existe) entre las respuestas del formulario y algtn criterio del
éxito del trabajo, evaluandolos de tal modo que reflejen el grado de dicha relacion.

Evidentemente, los factores que habran de determinarse seran distintos para
un puesto en particular; sin embargo, se pueden mencionar algunos que guar-
dan cierta relacion con cualquier puesto (por ejemplo, la experiencia previa). Es
de esperar que un individuo que ya ha estado sometido a situaciones ambientales
similares contara con un repertorio de respuestas mas amplio y exitoso, depen-
diendo de la calidad del medio. Se puede considerar también la escolaridad, es-
tado civil, domicilio cercano o alejado de la empresa, entre otros, jerarquizando
todos estos factores de acuerdo con las necesidades de cada puesto.

Sistema de calificacién de la solicitud ponderada

Para calificar esta solicitud se tienen dos sistemas: de cancelacién y numérico pro-
gresivo. En el de cancelacion, cuando una caracteristica del sujeto esté en total des-
acuerdo con lo especificado en la ficha de puesto, no puede continuar dentro del
proceso, ya que una sola vez es suficiente para descalificarlo, de aqui la importancia
de determinar con exactitud a qué caracteristicas se les conceder este valor.
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En el sistema numérico progresivo se asignan 10, 9, 8 y 0 a cada reactivo en
funcién del grado de acuerdo del dato que presenta el candidato, con los requisi-
tos que se establecen para el puesto. La puntuacion se establece con base en las
siguientes calificaciones:

» Se concede 10 cuando el dato presentado por el candidato es exactamente
ideal a la caracteristica requerida por el puesto.

« Se concede 9 cuando no es el ideal, pero es muy semejante.

Se concede 8 cuando difiere del ideal en mayor medida que el anterior, pero

es aceptable.

« Se concede 0 cuando es indiferente.

C (cancela) es completamente opuesto a lo que se desea.

Para este proceso se elabora una tabla de calificaciones, la cual contiene las op-
ciones de los reactivos de la solicitud y la puntuacién dada para cada uno de ellos,
empleando el sistema de calificacion ya descrito. Se disefian dos tipos de plan-
tillas, una de las cuales es de cancelacion, ya que debe descartarse al aspirante
cuando tiene una de sus respuestas canceladas, y, por tanto, no es necesario ca-
lificar el resto de la solicitud. En caso de que no exista cancelacién en la solicitud
se procede a la calificacion. Los resultados de las puntuaciones més altas seran la
base para elegir a los candidatos que contintien el proceso de seleccion.

PRUEBA DE CONOCIMIENTOS

Las pruebas de conocimientos se elaboran para estimar los requisitos o reperto-
rio de entrada de los candidatos que pretenden ocupar el puesto. Por medio de
dichas pruebas se investigaran las actividades que hayan sido consideradas de
mayor importancia en el analisis de puesto. Las fuentes a las que se puede recu-
rrir para elaborar una prueba de conocimientos son las fichas de puesto, registros
de observacion, entrevistas con técnicos, manual de operaciones, bibliografia, en-
tre otros.

Para asegurar que las pruebas poseen confiabilidad y validez, se procedera de
la manera siguiente:

El método para determinar la confiabilidad es de consistencia interna, y con
este método se requiere una sola administraciéon de la prueba. El procedimiento
consiste en calificar por separado los reactivos pares y los impares y correlacio-
nar ambos conjuntos de calificaciones. Este coeficiente de correlacion indica el
grado en que dos partes de la prueba, elegidas arbitrariamente, proporcionan los
mismos resultados. Este método toma en cuenta los errores inherentes al proce-
dimiento de elaboracion y aplicaciéon de la prueba y la consistencia entre las di-
ferentes muestras de reactivos, pero omite la estabilidad que dia a dia presentan
las respuestas de los candidatos.

Como el coeficiente de correlacion, basado en los reactivos pares y los reactivos
nones, indica la relacién entre las dos mitades de la prueba, se determina el coe-
ficiente de correlacion de la prueba aplicando la formula de prediccion de Spear-
man-Brown, que se utiliza para menos de 30 casos.
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Foéormula de correlacion:

rs = coeficiente de correlacion
-q__ 630 D = diferencia
rs N(N’—1) .
N = namero total de pares

La validez de la prueba de conocimientos se obtiene al comparar las puntua-
ciones obtenidas en ella y los registros observacionales de 28 dias. La prueba po-
seera validez predictiva si existe relaciéon entre las puntuaciones de la prueba de
conocimientos y las de los registros observacionales.

REGISTROS DE OBSERVACION

Finalmente se procede a disefiar los formatos para registrar aquellas conductas que
se han definido como indispensables, obteniéndose a través de un anélisis cuanti-
tativo y cualitativo de las actividades y caracteristicas propias del puesto. Una vez
detectadas, deberan definirse de manera operacional.

Se entiende por registro de observacion el que realizan dos o méas personas en
forma sistematica para determinar la conducta o actividad que ha de registrarse
en un periodo especificado con anterioridad.

Los registros de conducta se refieren a las ejecuciones del sujeto que no son ex-
hibidas de modo constante. Para registrar su ocurrencia es necesario recurrir a
registros de observacion que, dependiendo de la ejecucién misma, pueden ser de
intervalo y frecuencia, actividades planeadas y de flash.

« Registros de intervalo y frecuencia. Se hacen en un periodo determinado, du-
rante el cual se anotaran todas las conductas que ocurran.

» Registro de actividades planeadas. Consiste en llevar a cabo observaciones
en grupos que comparten actividades comunes a ciertas horas.

 Registros de flash. Consiste en anotar las conductas preestablecidas que ocu-
rran a una hora determinada.

Los registros de resultados estan referidos a las ejecuciones del sujeto que tie-
nen como resultado algo que perdura (por ejemplo, un memorandum, registrar
un kardex, entre otros). Para este tipo de ejecuciones pueden usarse los registros
de productos permanentes en formatos de listas checables.

Una vez elaboradas las pruebas de conocimiento y la solicitud ponderada, se
procedera a aplicarlas a los candidatos. Aquellos que obtengan mayor puntuaciéon
son presentados al supervisor para que éste elija a la persona que considere mas
adecuada para el puesto. Los demas candidatos permaneceran en cartera para fu-
turas oportunidades.

ETAPA FINAL
El candidato elegido se presentard a trabajar en la fecha indicada. Por un perio-

do de 14 dias sera observado por personas debidamente entrenadas en la medi-
ci6on de conducta, a través de registros y de resultados que mejor se ajusten a las
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caracteristicas del puesto. Asimismo, se elaborara el manual de supervisor, en el
cual se le dan a éste las instrucciones necesarias para que pueda realizar correcta-
mente los registros de observacion.

Una vez que ha terminado este primer periodo de observacion, los resultados
de los registros son llevados al departamento de selecciéon, donde el empleado re-
cibira retroalimentacioén acerca de su ejecucion. Este enfoque se basa en el princi-
pio del analisis experimental, que expone que cualquier sujeto que sea informado
del nivel de ejecucion de su conducta es susceptible de variar dicha ejecucién.
Después de la sesion de retroalimentacion, se sigue llevando el registro de la eje-
cucion del sujeto en los 13 dias siguientes. Al término de este lapso se toma la de-
cision de otorgar el contrato definitivo, capacitar al sujeto o darlo de baja.

Cabe mencionar que no es necesario que el modelo de seleccion por objetivos
se realice puesto por puesto, ya que existe la posibilidad de que se lleve a cabo
por familia de puestos. Por ejemplo, podria disefiarse determinado modelo para
el puesto tipo de secretaria, que comprende los de recepcionista, capturista, se-
cretaria departamental, secretaria de gerencia y secretaria de direccion. Lo Gnico
que cambiaria serian los criterios para las puntuaciones de las calificaciones que
se otorgan en el proceso y los niveles de ejecuciéon para cada puesto.

En resumen, este modelo de seleccion de personal tiene la ventaja de estable-
cer con claridad la conducta que se registra. Sus caracteristicas de implantacion,
siguiendo los pasos sefialados en el diagrama de flujo, garantizan una observa-
cion sistematica de las conductas clave del puesto, lo que da como resultado que
la prediccion de la ejecucion del empleado se realice con base en las tareas para
las que fue contratado.
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baterias psicolégicas

“El verdadero test o prueba de la
madurez es la capacidad para
convertirnos en personas con las
que sea fdcil convivir.”

L. Parrot.

Una bateria psicologica es un conjunto de pruebas mediante las que se intenta ob-
tener un conocimiento acerca de las caracteristicas de un individuo en lo que res-
pecta a su inteligencia, personalidad, intereses y habilidades.

Una prueba psicologica constituye una medida objetiva y tipificada de una
muestra de conducta.

El encargado de reclutamiento y seleccion tiene que enfrentarse con el proble-
ma de seleccionar las pruebas que habran de integrar sus baterias. No existe una
prueba que por si sola sea capaz de medir todas las capacidades que se requieren
para desempeiiar un trabajo; por tanto, es imprescindible el empleo de un con-
junto de pruebas.

Un aspecto importante es realizar un diseno de las baterias que se utilizaran;
esto se hara en funcidén de las especificaciones del analisis de puestos, por lo que
es necesario tener una informacién amplia de las pruebas existentes y, de este
modo, cubrir las necesidades. Es importante sefialar que para la elaboracion del
disefno debe tenerse en cuenta el tipo de informe que se utilizara. Para seleccio-
nar una prueba hay que considerar que debe tener las siguientes caracteristicas:

1. Graduable, es decir, que su resultado pueda ser expresado en cifras.

2. Estandarizada, lo que significa que fue verificada en una gran cantidad
de sujetos.

3. Valida, que se refiere a que cuantifica con precision lo que desea medir.

4. Confiable, es decir, que puede ser aplicada varias veces a un mismo sujeto
en circunstancias similares y obtenerse resultados analogos.

5. Inédita, lo que significa que la prueba no debe ser conocida por el
examinado.

6. Debe contener dispersion, es decir, que los examinandos pueden tipifi-
carse en grupos, segun su clasificacion.

313



Reclutamiento, seleccién, contratacién e induccién del personal

7. Interesante, que se refiera a que atraiga la atencion del examinando.

8. Resultados uniformes (confiabilidad), es decir, que los resultados
sean rigidos, que no puedan ser variados.

9. Objetiva, es decir, que los resultados no dependan de opiniones ni juicios
personales.

10. Constante, lo que significa que no debera alterarse sin previa autorizacion.

Al haberse considerado los puntos anteriores, no se debe pensar que una sola
prueba puede arrojar todos los datos necesarios; también debe tomarse en cuen-
ta que la bateria por si sola no ofrecera toda la informacion requerida. Es basico
conocer y recurrir a todo el proceso de seleccion.

Una bateria bien planeada debe estar sistematizada e integrada por varias prue-
bas que consideren el examen de diversas funciones psicolégicas, pues debe su-
poner una base firme para el diagnéstico diferencial.

Para disefiar una bateria se deben considerar los siguientes factores:

a) Segun el puesto. Con base en el anlisis de puestos se establece cuales
funciones psicologicas son deseables que mida en un aspirante a determina-
do puesto.

b) Segun el tiempo. Las pruebas deben requerir de poca inversion de tiem-
po, tanto para su administracién como para la calificacién e interpretacion
de los datos.

¢) Segun el costo. Seleccionar pruebas econémicas y que, ademas, se ajusten
a lo requerido.

En general, el disefio de baterias psicologicas comprende los siguientes tipos
de pruebas:

 Pruebas de inteligencia (de ejecucion, verbal o ambas).
 Pruebas de personalidad.

« Prueba de intereses o preferencias y valores.

« Prueba de aptitudes o habilidades.

vamos a ver su {Abrete con®
pacuencnac}/ su denado sobre
ad

tranquili de porquerial
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El nimero de examenes que contiene cada bateria esta determinado por el gra-
do de importancia de cada funcion psicologica en relacion con el puesto.

En algunas actividades existiran dificultades para elegir las pruebas que se ne-
cesitan; se recomienda concretarse a las pruebas ocupacionales adecuadas.

Una técnica para la construccion de baterias psicologicas es:

a) Se definen los objetivos tomando en cuenta a las personas a quienes esta di-

rigida la bateria y a qué nivel corresponde (alto, medio o bajo).

b) Se definen los factores psicologicos que se desea explorar. Se debe saber

cuéles son medibles y detectables, asi como cuales no lo son.

¢) Se ensayan las pruebas que se supone miden con eficacia las areas

establecidas.

d) Se retinen los datos para realizar el estudio cuantitativo.

e) Se determina cudles son las puntuaciones idoneas para el puesto y para la

empresa.

Debe recordarse que al hablar de niveles se hace referencia al lugar jerarquico
que ocupa el puesto dentro de la estructura organica de la empresa. Corresponde
al nivel gerencial mayor grado de responsabilidad, planeacién, organizacion, di-
reccion y control; el nivel medio o intermedio corresponde a secretarias y jefes de
departamento, entre otros; por tltimo, el nivel bajo u operativo, que implica ta-
reas o actividades manuales y rutinarias, corresponde a mensajeros y encargados
de limpieza, entre otros. La clasificaciéon anterior depende de las caracteristicas de
cada empresa, por lo que es recomendable que se tenga bien clara su estructura
organica.

Ejemplos de algunas pruebas que pueden integrar una bateria para los diferen-
tes niveles son los siguientes:

A nivel gerencial o alto, la bateria podria quedar conformada de este modo:

Inteligencia: Raven, Dominés, Meili, Otis forma A, WAIS, NOVIS, Terman
Merril.

Personalidad: Jackson, Cattel, Gordon, Idare, Moss, HTP, FIGS, MMPI, Liischer,
Lifo, 16 PF.

Intereses y valores: Allport, Geist, Kuder, Hartman.

Aptitudes: Razonamiento abstracto, Razonamiento verbal, Habilidad numéri-
ca, Relaciones espaciales, Thurstone.

Estilo de trabajo: Cleaver, Estilos gerenciales de Blanchard, Human Side, C. M. T.

A nivel medio o mandos intermedios, la bateria podria quedar asi:

Inteligencia: Raven, Dominos, Army Beta, Otis forma sencilla, WAIS, NOVIS.

Personalidad: Jackson, Cattel, HTP, Machover, Thurstone, FIGS, MMPI,
Liischer, Lifo, 16 PF.

Intereses y valores: Hereford, Kuder, Thurstone, Hartman.

Aptitudes: Habilidad numérica, Velocidad y exactitud, Razonamiento mecéni-
co, Exdmenes secretariales, Thurstone.

Estilo de trabajo: Cleaver, Human Side, C. M. T.
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A nivel bajo u operativo, la bateria podria ser asi:

Inteligencia: Barsit, Army Beta.

Personalidad: Cattel, Thurstone, FIGS, Machover, HTP, Liischer, Lifo.
Intereses: Angellini, Thurstone.

Aptitudes: Habilidad numérica, Razonamiento mecanico, Flanagan.
Estilo de trabajo: C. M. T.

Las pruebas psicologicas que se elegiran dependen del tipo de puesto y organi-
zacion, asi como de las propias necesidades organizacionales (tiempo, costo, en-
tre otros).

Ademas, el uso e interpretacion de las mismas corresponde exclusivamente al
psicologo por razones éticas inherentes a las mismas y a la profesion.
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Reportes psicologicos
en la seleccion
de personal

“Toda persona tiene tres
cardcteres: el que exhibe, el
que tiene y el que cree tener.”
Alphonse Karr

En la psicologia del trabajo, el problema de la comunicacion entre el psicologo y el
no psicologo tiene proporciones increibles. El ejecutivo o funcionario se empeiia en
que el psicologo se coloque fuera de su disciplina y maneje el lenguaje administra-
tivo o le hable en términos que le son familiares a su organizacion, y lo mismo le
sucede al psicologo, a quien le gustaria que su cliente se expresara y entendiera sin
mayor dificultad los tecnicismos que él emplea.

Esta situacion careceria de importancia si s6lo fuera un problema de comuni-
cacion entre dos personas, pero cuando el psicologo desempeiia la funcion de se-
leccionar personal para una empresa, las personas que se ven afectadas por este
problema de comunicacién son los candidatos que el psicdlogo examina y sobre
los cuales rinde un informe o conclusion a la empresa, en el que explica las apti-
tudes y cualidades que cada candidato tiene para actuar en el puesto que se tiene
vacante. Cuando este informe esté lleno de tecnicismos o de juicios poco com-
prensibles, puede ocasionar que el cliente no entienda por qué, por ejemplo, se
utiliz6 la palabra “esquizoide”. También puede suceder que el psic6logo haya con-
siderado que el candidato no contaba con las aptitudes necesarias para el pues-
to, pero en el contenido del reporte no haya sido suficientemente definitivo en su
diagnostico sino deficientemente explicativo, y asi haya orillado a su cliente a una
mala decision. Por lo anterior, es obligacion del psicologo afinar la capacidad de
comunicar de manera clara y practica lo que ha detectado en el estudio psicol6-
gico de cada caso.

Ante esta situacion, el psicologo ha disefiado diferentes tipos de conclusiones
que son accesibles a personas no especializadas, y la misma practica dentro de su
empresa le indica cudl de ellas debe utilizar en cada caso.
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Para fines explicativos, las conclusiones psicologicas se pueden dividir en cuatro tipos:

« Abierta. » Condicionada
« Cerrada. » Mixta.

Cadaunadeellas cuenta con ventajasylimitaciones que se explican a continuacion.

iUn
Pues si me lo pregunta, este perfecto
sujeto es flojo, mentiroso,
timorato, abusivo, no piensa
en los demés...

A T e

CONCLUSION ABIERTA

Es aquella que se construye en forma de oficio y debe contener los siguientes datos:
nombre del candidato y puesto para el que es propuesto; resultados obtenidos en las
pruebas aplicadas de inteligencia, personalidad, intereses y aptitudes; diagnostico y
pronostico, ademas de la firma de quien elabord el reporte y su respectivo departamen-
to. No debe olvidarse que la presentacion, ortografia y redaccion (que debe hacerse en
un lenguaje conciso, objetivo y cotidiano) dicen mucho de la imagen del psicologo.

CONCLUSION CERRADA

En ella los resultados se expresan de manera grafica, ya sea mediante rangos numé-
ricos de 0 a 100, en forma porcentual o indicando la puntuacién escalar (CI, valores
t, percentiles, entre otros) obtenida por las diferentes pruebas aplicadas al candi-
dato, o, en su defecto, el diseno o calificaciéon hechos en la misma empresa, si asi lo
establece, al igual que los datos que contiene.

Esta conclusion debe contener los siguientes datos: nombre del candidato,
puesto que solicita y una explicacioén genérica o interpretaciéon de los resultados
expresados de acuerdo con las caracteristicas mas sobresalientes.

CONCLUSION MIXTA

En este modelo se pueden expresar los resultados combinando las dos formas de
conclusiéon anteriores. Debe considerarse que existen aspectos subjetivos que se
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pueden expresar en la conclusion abierta, pero dificilmente mediante una grafica
en una conclusion cerrada. Es en esta parte donde el psicdlogo debe aprovechar sus
conocimientos para explicar la grafica de los resultados, sin que pueda existir algu-
na duda para ello.

Para disminuir los problemas en la comunicacion de las conclusiones es con-
veniente que el psicdlogo defina y explique cada uno de los aspectos que esta mi-
diendo, de manera que los ejecutivos puedan saber qué significado tienen y no
interpreten mal los datos, que quiza resulten valiosos en alguna decision.

CONCLUSION CONDICIONADA

Si los resultados de los examenes y las entrevistas no son satisfactorios al 100%,
pero existen circunstancias que prometen un desempeiio aceptable bajo ciertas
condiciones, deben expresarse éstas y someter al candidato a un proceso de cambio
para ser contratado una vez que ha cumplido con los requerimientos que no habian
sido cubiertos; por ejemplo, estar condicionado a la aprobacion del examen TOEFL
(Test of English as a Foreign Language).

A continuacion, en las figuras 13-1 a 13-5 se presentan ejemplos de estos tipos
de conclusiones, en tanto que la figura 13-6 muestra un estudio psicométrico.
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Figura 13-1. Ejemplo de conclusion abierta.

RESULTADO DE EXAMEN PSICOMETRICO.
NOMBRE: RAFAEL CRUZ MUNGUIA
EDAD: 29 ANOS

FECHA DE APLICACION: 3-VI-1998

CARACTERISTICAS SOBRESALIENTES: EMPUJE Y SENSIBILIDAD.

RESPONDE RAPIDAMENTE A LOS RETOS, DEMUESTRA MOVILIDAD Y FLEXIBILIDAD EN SUS EN-

FOQUES, TIENDE A SER INICIADOR VERSATIL RESPONDIENDO A LA COMPETENCIA.

ESTA PERSONA ESTARA MUY CONSCIENTE EN EVITAR RIESGOS O PROBLEMAS. TIENDE A BUSCAR
SIGNIFICADOS OCULTOS. LA TENSION PUEDE SER EVIDENTE PARTICULARMENTE SI ESTA BAJO
PRESION POR OBTENER RESULTADOS. EN GENERAL, SE SENTIRA INTRANQUILO MIENTRAS QUE
NO TENGA UNA CONFIRMACION ABSOLUTA DE QUE SU DECISION HA SIDO LA CORRECTA.

LE APASIONAN LOS RETOS. QUIZA SEA CONSIDERADO COMO DESCONTROLADO POR LOS DEMAS.
SIEMPRE LISTO A LA COMPETENCIA. CUANDO ALGO ESTA EN JUEGO, SALE LO MEJOR DE EL. TIE-
NE RESPETO POR AQUELLOS QUE GANAN CONTRA TODAS LAS EXPECTATIVAS. SE DESEMPERNA
MEJOR CUANDO TIENE AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD. PIENSA EN GRANDE Y QUIERE QUE
SU AUTORIDAD SEA ACEPTADA SIN DUDA ALGUNA. SI NO EXISTE ALGUN RETO, PUEDE CREAR
ALGUNA SITUACION EN QUE LOS HAYA. TRABAJARA LARGAS HORAS CON INSISTENCIA HASTA

VENCER ALGUNA SITUACION DIFICIL.

EN SU TRATO CON LA GENTE ES GENERALMENTE DIRECTO, POSITIVO E INCISIVO. DICE LO QUE
PIENSA, ES SECO Y AUN SARCASTICO, AUNQUE NO RENCOROSO. PUEDE EXPLOTAR Y “TOMARLA
EN CONTRA” DE ALGUNO DE SUS COMPARNEROS. DA POR HECHO QUE LOS DEMAS PIENSAN BIEN
DE EL. GUSTA DE SER EL CENTRO DE ATRACCION Y ESTAR SIEMPRE AL FRENTE. S| NO ESTA EN
EL CENTRO DEL ESCENARIO, SE MOSTRARA MOLESTO. PODRA HERIR A LOS DEMAS SIN DARSE

CUENTA. SIENDO BASICAMENTE EGOCENTRICO, TENDERA A ACEPTAR LAS ALABANZAS.

GENERALMENTE, RAFAEL ES TEMPESTUOSO Y AUTOSUFICIENTE. PUEDE SER POCO CORTES Y
PASAR “POR ENCIMA” DE LA GENTE EN SU AFAN POR LOGRAR RESULTADOS. SE EXCEDE EN EL
EJERCICIO DE AUTORIDAD. LLEGA A SER EXCESIVAMENTE CRITICO Y RIGUROSO CUANDO LAS
COSAS O LAS PERSONAS NO CUMPLEN CON SUS ESTANDARES. DICE LO QUE SIENTE EN UN
MOMENTO DADO Y DESPUES LO OLVIDA. EN GENERAL, PERTENECERA A ORGANIZACIONES QUE
BUSCAN ELLOGRO DE ALGUN OBJETIVO MAS QUE EL SIMPLE HECHO DE CONVIVIR SOCIALMENTE.
ESTA INTERESADO EN LO POCO USUAL Y AVENTURERO. ES CURIOSO Y, EN GENERAL, TIENE UNA
GRAN VARIEDAD DE INTERESES. SIEMPRE ESTARA DISPUESTO A PROBAR ALGO DISTINTO. TIENE
INICIATIVA. DEBIDO A SUS MULTIPLES INTERESES, PREFIERE UN AMBIENTE SIEMPRE CAMBIANTE.
PUEDE PERDER INTERES EN UN PROYECTO UNA VEZ QUE EL RETO HAYA DESAPARECIDO Y PREFIERE
QUE OTROS TERMINEN EL TRABAJO QUE YA SOLO DEMANDA CONCLUSIONES OBVIAS. TRATA
DE SUBDIVIDIRSE EN MUCHAS PARTES CON EL FIN DE TOMAR PARTE EN TANTAS SITUACIONES
COMO SEA POSIBLE. DEBIDO A SU INQUIETUD INNATA, CONTINUAMENTE BUSCARA NUEVOS
HORIZONTES. TIENDE A ESTAR POCO SATISFECHO Y A MOSTRARSE IMPACIENTE CUANDO EL
TRABAJO ES REPETITIVO O RUTINARIO. SIN EMBARGO, ES CAPAZ DE DESARROLLAR TRABAJO
DETALLADO S| ESTE ES NECESARIO PARA LOGRAR SU OBJETIVO. EN GENERAL, TIENE MUCHOS

RECURSOS Y LOGRA ADAPTARSE RAPIDAMENTE A SITUACIONES.
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AL COMENZAR SU CARRERA, QUIZA TENGA UNA FUERTE ROTACION DEBIDO A SU IMPACIENCIA
Y BELIGERANCIA. TIENDE A OLVIDARSE DE LO ESTABLECIDO PARA REALIZAR UN TRABAJO O
AVANZAR EN SU POSICION. DEBE VER UN OBJETIVO DELANTE DE EL Y SER RECONOCIDO POR
SUS ESFUERZOS.

POSIBLES LIMITACIONES BAJO PRESION

PUEDE HACER UN ESFUERZO PARA MANTENER EL STATUS QUO. POR LO REGULAR REQUIERE
MUCHO TIEMPO PARA AJUSTARSE AL CAMBIO. PUEDE TENER DIFICULTADES PARA CUMPLIR
CON COMPROMISOS. NECESITA AYUDA PARA INICIAR NUEVOS PROYECTOS. SU IMAGINACION
SE VE MENOSCABADA. PUEDE SENTIRSE CONTENTO Y COMODO CON LAS COSAS TAL Y COMO
SON.PUEDE CONTINUAR HACIENDO LAS COSAS EN LA FORMA EN QUE SIEMPRE SE HAN HECHO.
TIENDE A CONSERVAR RESENTIMIENTOS. ESPERA ORDENES ANTES DE ACTUAR. TIENE DIFICULTAD
PARA ESTABLECER PRIORIDADES.

MOTIVACION INTERNA

POPULARIDAD, RECONOCIMIENTO SOCIAL. RECOMPENSAS MONETARIAS PARA MANTENER
SU RITMO DE VIDA. RECONOCIMIENTO PUBLICO QUE INDIQUE SU HABILIDAD. LIBERTAD DE
PALABRA CON LAS PERSONAS QUE DESEA HABLAR. CONDICIONES FAVORABLES DE TRABAJO.
ACTIVIDADES CON GENTE FUERA DEL TRABAJO. RELACIONES DEMOCRATICAS. LIBERTAD DE
CONTROL Y DETALLES. IDENTIFICACION CON LA COMPARNIA.

MOTIVACION EXTERNA

CONDICIONAMIENTO ANTERIOR AL CAMBIO. RECOMPENSAS EN TERMINOS MATERIALES.
BENEFICIOS ADICIONALES. PRESENTACION A NUEVOS GRUPOS. CONYUGE QUE LO RESPALDE.
METODOS QUE AHORREN TRABAJO. ENFOQUES PROFUNDOS. PRESENTACIONES COMPRIMIDAS.
REAFIRMACION. SENTIMIENTO DE IMPORTANCIA. PRODUCTOS DE CALIDAD QUE LO SATISFAGAN.
MERCADOS ESPECIALES. ASOCIADOS CAPACES.

HABILIDADES SOCIALES
CONTACTOS CON LA GENTE. RECONOCIMIENTO DE LOS SENTIMIENTOS DE LOS DEMAS. UN
JEFE OBJETIVO. RESPUESTAS LOGICAS. OPORTUNIDAD PARA HACER PREGUNTAS. SINCERIDAD,
NINGUNA SOFISTICACION. SUAVIZAR LAS ASPEREZAS.

CONCLUSION Y RECOMENDACION

CON BASE EN LO ANTERIOR SE SUGIERE QUE RAFAEL SEA ENVIADO A UN ENTRENAMIENTO
ESPECIAL PARA DESARROLLAR SUS HABILIDADES EN SOCIALIZACION, AL MISMO TIEMPO QUE

CORRE EL PLAZO DE SU CONTRATACION EN EL PERIODO DE PRUEBA, EN EL ENTENDIDO DE QUE
DE NO APROBAR EL CURSO NO LE SERA OTORGADA LA PLANTA.

ATENTAMENTE

PSIC. ADRIAN HERNANDEZ LOPEZ
DEPARTAMENTO DE SELECCION DE PERSONAL
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Figura 13-2. Ejemplo de conclusién cerrada.
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Figura 13-3. Ejemplo de conclusion cerrada

SIC

( PSICOLOGOS  ASOCIADOS, A. P. ) Rep. Barmo Fecha: 2-VI-2002

TEUTLI RAMOS CABRERA

Presentando a:

Puesto Secretaria Gerencia de Ventas Edad 24 afios

Nuestras recomendaciones se basan en:

((NnosE ) [ APTITUDES NEGATIVO FALTA POSITIVO )
APLICO PRACTICA

Captura de datos

Taquigrafia

Captura de datos

Taquigrafia

Ortografia

Conocimiento gramatica inglés

Vocabulario

Aptitud verbal

~— J
K ) Pobre Limitado Satisfactorio Superior
( Inteligencia ) |:| |:| |:| |:|
( Pobre Lento Normal Répido
Aprendizaje ) D I:l I:l I:l
Estudios y experiencia Su experiencia es de 3 aflos como
Sus estudios son de secundaria y comercio secretaria de departamento y 3 afos
en area gerencial.
J
Negativa Pobre Adecuada Sobresaliente
Presentacion
J
Trato Es agradable en su trato hacia las deméds personas. h
J
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Figura 13-4. Ejemplo de conclusién abierta

REPORTE DE PERSONALIDAD DE ELENA BLANCO GOMEZ

LOS RASGOS MAS SOBRESALIENTES DE ELENA SON:

NECESIDAD DE TERMINAR UNA TAREA: PUEDE MANEJAR MUCHOS TRABAJOS A LA VEZ. AL

DELEGAR, NO INVOLUCRA LA OBTENCION DE UN EGO DE PERSONALIDAD EN LA TAREA.

DESEMPENAR UNA INTENSA ACTIVIDAD: SE IDENTIFICA CON EL TRABAJO ARDUO Y COMUN-

MENTE APARECE COMO TRABAJADOR ARDUO E INTENSO.

TIPO VIGOROSA: TIENE MUCHA ENERGIA PARA ACTIVIDADES FiSICAS. COMUNMENTE ES UNA
PERSONA AGRADABLE, QUE TIENE MUCHA FUERZA FISICA. PROBABLEMENTE TRABAJA CON
HERRAMIENTAS, TIENE UNA “ACTITUD DEPORTIVA”. QUIZA TIENDA A INVOLUCRARSE EXAGERA-
DAMENTE EN ACTIVIDADES FiSICAS CUANDO DEBERIA ESTAR CONCENTRADA EN ALGUNA OTRA
COSA. PUEDE TENER DIFICULTAD PARA PERMANECER SENTADA DURANTE OCHO HORAS AL DIA.

REQUIERE SER NOTADA: TIENE ORGULLO DE Si MISMA Y DE SU ESTILO. PUEDE SER EFECTIVA

EN GRUPOS CUANDO EL EXHIBICIONISMO NO SE REPITA.

EXTENSION SOCIAL: ES UNA GANADORA, UNA TRABAJADORA QUE DIRIGE BIEN LA ENERGIA.
A MENUDO NO TIENE TACTO SOCIAL. ES INTROVERTIDA Y SE SIENTE TORPE SOCIALMENTE.

REQUIERE ACERCAMIENTO Y AFECTO: ESTA CONSCIENTE DE LAS NECESIDADES DE LOS DEMAS
Y PROBABLEMENTE TIENE CONOCIMIENTOS SUTILES ACERCA DE OTROS. ESTABLECE BUENAS

RELACIONES, MUY CORDIALES Y SINCERAS CON LAS PERSONAS.

INTERESADA EN TRABAJAR CON DETALLES: LLEGAASERUNABUENA DELEGADORAY RECONOCER
DETALLES IMPORTANTES DE LOS QUE NO LO SON. NO DISFRUTA LOS DETALLES Y, POR TANTO,

PUEDE TRATAR DE EVITARLOS CUANDO PUDIERA SER INEFICIENTE.

TIPO ORGANIZADA: TOLERA LA CONFUSION. ES FLEXIBLE EN SU MANERA DE PENSAR. NO SE

PREOCUPA DEMASIADO EN CUANTO AL ORDEN Y SISTEMA.

NECESIDAD DE NO MODIFICAR VS. NECESIDAD DE CAMBIO: ES ABIERTA A NUEVAS IDEAS Y
ENTUSIASTA ACERCA DEL CAMBIO. TIENE FLEXIBILIDAD EN SU MANERA DE PENSAR. NO TIENE
DESCANSO INTERNO Y SE ABURRE FACILMENTE. QUIZA NO PERMANEZCA EN UNA FUNCION EL

TIEMPO SUFICIENTE COMO PARA VER SU VALOR REAL.

PASIVA VS. NECESIDAD DE ESTAR A LA DEFENSIVA: TIENDE A SER ABIERTA'Y FRANCA CON LAS
PERSONAS. TIENDE A DESMENUZAR EL CONFLICTO MAS QUE A IGNORARLO O EVITARLO.

CONDICIONES

SE RECOMIENDA A ELENA APLICARSE EL EXAMEN PROFESIONAL DE LA CARRERA PARA QUE
CONSECUENTEMENTE CUMPLA CON EL PERFIL DEL PUESTO. ACTITUDINALMENTE CUMPLE
CON LOS REQUISITOS DEL PUESTO PERO NO CUMPLE AUN CON LAS HABILIDADES MiNIMAS
NECESARIAS. DEBIDO A LA GRAN CANTIDAD DE REPORTES GENERADOS Y POR GENERAR, SE LE
SOLICITA VERIFICAR LA GRADUACION DE SUS LENTES. UNA VEZ CUMPLIDOS ESTOS REQUISITOS,

LA CANDIDATA ES APTA PARA SER CONTRATADA.
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Figura 13-5. Ejemplos de conclusion mixta

NIVEL TECNICO

Aplicada a _ERANCISCO PEREZ P, Edad _25 afio

Aplicada por Fecha 27-V1-1988

INTERESES

(Muy bajo Bajo Prom. bajo Promedio Prom. alto Alto Muy alto )
<

Capacidad para resolver
problemas diversos

Anticipacion y planeamiento
visual

Coordinacién visomotriz

Capacidad analitica y
percepcion de detalles

Capacidad de abstraccion

Atencidn y sentido comun

Discriminacidn visual

Capacidad de aprendizaje

Destreza manual

Aprendizaje tipo reflexivo

Aprendizaje metddico

Conocimientos sobre principios
fisicos y mecanicos

Conocimientos de herramientas,
equipos mecanicos y eléctricos
.

Mecénica de piso

Mecanica automotriz

Dibujo

Electricidad

Soldadura

A J

Observaciones

Los resultados de las pruebas psicoldégicas indican que el examinado: resuelve problemas com-
plejos con rapidez, posee buena memoria inmediata y razonamiento concreto y funcional, apren-
de rapidamente percibiendo relaciones y detalles finos y complejos.

Con buen conocimiento y experiencia en herramientas para trabajos mecdnicos y eléctricos. Se

interesa por la mecanica de piso.
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Nombre Edad Registro
Puesto para que se propone Compafiia
Escolaridad Experiencia
60 70 80 90 100 110 120 130 140
INTELIGENCIA:
Inferior Normal Superior

APTITUD (Capacidad en potencia para aprender una nueva labor)
INTERESES: Tendencia a canalizar su esfuerzo hacia
( ‘

CARACTERISTICAS Bajo Normal Superior

DE PERSONALIDAD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Deseos de superacion

Estabilidad

Actividad general

Flexibilidad

Ascendencia

Objetividad

Extroversion

Madurez
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DATOS NEGATIVOS

CONCLUSION Y PRONOSTICO

FIRMA
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Figura 13-6. Ejemplo de estudio psicomeétrico.

CONFIDENCIAL

1.- INFORMACION GENERAL

NOMBRE DEL CANDIDATO: JULIO CESAR GOMEZ RUI{Z

PUESTO SOLICITADO: ABOGADO

EDAD: 25 ANOS ESTADO CIVIL: SOLTERO

ESCOLARIDAD: 10 SEMESTRES DE LA CARRERA DE DERECHO
ULTIMO PUESTO DESEMPENADO: ABOGADO

GERENCIA O DEPARTAMENTO QUE SOLICITA: GERENCIA PENAL

RESPONSABLE DEL AREA: LIC. BRAULIO CANTU

FECHA: 13/01/03
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2.- FACTORES DE INTELIGENCIA

ABAJO DEL ARRIBA
CAPACIDADES INFERIOR PROMEDIO PROMEDIO DEL SUPERIOR
PROMEDIO

NIVEL DE INTELIGENCIA

ANALISIS Y SINTESIS

ATENCION Y CONCENTRACION

APRENDIZAJE

MEMORIA

SOLUCION DE PROBLEMAS

ORGANIZACION Y PLANEACION

RAZONAMIENTO NUMERICO

RAZONAMIENTO ABSTRACTO

RAZONAMIENTO VERBAL

DISCRIMINACION VISUAL

TOMA DE DECISIONES

Comentarios

En relacién con los resultados de las pruebas de inteligencia aplicadas a JULIO CESAR GO-
MEZ RUIZ, se presentan los siguientes datos:

El candidato posee un Cl muy superior al promedio; tiene un excelente razonamiento
verbal, numérico y abstracto; cuenta con una excelente discriminacién visual, aunque se
le dificulta planear y organizar sus actividades; posee una excelente capacidad para me-
morizar y aprender conceptos que no requieran alto grado de dificultad; tiene un buen
nivel de aprendizaje, lo que significa que el candidato puede aprender conceptos nue-
vos sin dificultad.

Tiene una excelente habilidad para discriminar objetos; cuenta con la capacidad para
la solucién de problemas de alta complejidad; tiene muy buena capacidad para el ana-
lisis y la sintesis.

Es leal, carifioso, amigable, de buen caracter y buen compafiero; afable, cooperativo.

En ocasiones intenta controlar su ambiente e influir o dirigir a otras personas; expresa
opiniones enérgicas; goza el papel de lider y puede asumirlo espontdneamente; es per-
suasivo y en ocasiones autoritario.

Cuenta con muy buena fortaleza fisica y moral; puede trabajar durante varias horas;

no se rinde facilmente ante un problema; persevera aun en presencia de una gran difi-
cultad; en ocasiones cae en la terquedad.
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Se interesa en mantener sus efectos personales y lo que le rodea; es pulcro y organi-
zado; le disgusta el desorden, la confusidn, la ausencia de organizacidn; es sistematico,
disciplinado, puntual, consistente, limpio y metddico.

Desea atender muchas areas del conocimiento; goza el pensamiento légico, de los va-
lores del pensamiento, particularmente cuando estan dirigidos a satisfacer la curiosidad
intelectual o resolver algun problema.

Es curioso, analitico, explotador, intelectual, astuto, racional. Generalmente es posi-
tivo en su trato y en su vida actual le gusta emprender cosas nuevas; es légico; a veces
suele ser inquisitivo e impaciente; es diplomatico.

Le gusta salir; es atento con los demds, confiado, adaptable y afectuoso; es brillante,
con la facilidad de aprender rapidamente, con alta capacidad intelectual. Es emocional-
mente estable; es maduro; enfrenta la realidad con calma; constante en sus intereses;
no permite que sus necesidades interfieran en diversas situaciones. Dispuesto a olvidar
dificultades; comprensivo y tolerante.

Suele ser modesto; sincero; en ocasiones imprudente; espontaneo, de gustos simples.
Es seguro de si, apacible, complaciente; confia en si mismo; jovial, persistente, oportu-
no; insensible a la desaprobacién de los demas.

Respeta las ideas establecidas; tolerante ante las dificultades tradicionales; conserva-
dor; en muchas ocasiones es indiferente a las reglas sociales; por lo general, se caracte-
riza por ser tranquilo y alegre.

Pruebas aplicadas: FIGS, Machover, Jackson, Cleaver, Cattel.
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3.- ACTITUDES SOCIALES

ABAJO DEL ARRIBA
ACTITUDES INFERIOR PROMEDIO PROMEDIO DEL SUPERIOR
PROMEDIO

RELACION CON SUPERIORES

RELACION CON COMPARNEROS

RELACION CON SUBORDINADOS

ACTITUD HACIA EL TRABAJO

ACTITUD HACIA EL MEDIO

INTEGRACION FAMILIAR

MOTIVACION

MOTIVACION AL LOGRO

DESEO DE SUPERACION

APLICAR CONOCIMIENTO

OBTENER PRESTIGIO

BUSCAR RECONOCIMIENTO

Comentario

Tiene una buena habilidad para supervision, lo que significa que puede manejar y con-
trolar personal, aunque requiere de supervision, ya que no tiene tacto para tratar al per-
sonal en situaciones de trabajo bajo presién; tiene buena capacidad para evaluar los
problemas y tomar decisiones acertadas aun bajo presidn; se le facilitan las relaciones
entre superiores y subordinados. En ocasiones quiza llegue a perder el control y volverse
hostil en su trato con el personal a su alrededor.

Requiere de mayor tiempo para emprender; debe ser capacitado antes de asignarle
alguna tarea; puede realizar operaciones simples para solucionar problemas; tiene éxito
en situaciones elementales.

Pruebas aplicadas: Wonderlick, Dominds, Moss.
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4. CONCLUSIONES GENERALES
CON LA EVALUACION PSICOLOGICA APLICADA SE CONCLUYE QUE:

La imagen personal que ofrece es formal; su trato es amable y cordial; muestra mucha
disposicion para trabajar; su experiencia laboral ha sido como auxiliar de arquitecto y
abogado pasante; maneja WORD, EXCEL, POWER POINT y ambiente WINDOWS.

Se le asocian caracteristicas ligadas con la tranquilidad y la discrecidn en sus contac-
tos interpersonales. En cuanto al manejo de sus procesos del pensamiento, suelen ser
rapidos y acertados; existe una capacidad intelectual favorable. Es de esperar respues-
tas adecuadas.

Se aprecia una fuerte necesidad de entrar en contacto con la gente, por lo cual sera
muy dificil estar en actividades que le aislen del contacto social. Su confianza en la gente
le puede hacer victima potencial de engafios. Se muestra con una muy notable confian-
za y seguridad personal, por lo que dificilmente duda acerca de sus ideas y propuestas.

Se muestra una necesidad de estar en contacto con otras personas en grupos formales
e informales. Es por ello que busca participar en actividades que involucren la integra-
cién de equipos de trabajo. Su intensa necesidad de pertenencia le llevara a afiliarse in-
cluso a organizaciones sociales de caracter civil, religioso, deportivo, entre otros.

Demuestra una actitud de alto apego al cumplimiento y a la rectitud; se adapta con
facilidad a los lineamientos que se establecen, ya que se preocupa por respetarlos y
seguirlos.

Gusta colocarse al frente en manejo de gente; sin embargo, dependera de otras carac-
teristicas para conocer el verdadero potencial de liderazgo que posee. Busca hacer valer
sus puntos de vista y generalmente desea que los demds lo acepten. No le agrada sen-
tirse como un elemento pasivo o sometido ante otros. Puede decirse que posee un es-
piritu combativo. También es posible que, en situaciones extremas, llegue a demostrar
necedad y poca apertura hacia los puntos de vista de los demas.

Atentamente,

Reclutamiento y Seleccién de Personal
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Induccion de personal

“El espiritu de equipo es lo
gue da a muchas empresas
una ventaja sobre sus
competidores.”

George Clements

Las primeras experiencias que vive un empleado en la organizaciéon matizaran su ren-
dimiento y su adaptacion, de ahi que en este libro se aborde el proceso de induccion.

¢Qué se entiende por induccién de personal? Esta es una etapa que se inicia
con el contrato de un nuevo empleado en la institucién para adaptarse lo mas
pronto posible a su nuevo ambiente de trabajo, a sus nuevos companeros, a sus
nuevas obligaciones y derechos, a las politicas de la empresa, evitar el “radiopa-
sillo” (chismes o comentarios poco veraces, fugaces, pero que ponen en peligro la
credibilidad de la empresa debido a la falta de informacion), fomentar el uso de
el equipo de proteccion personal (casco, botas, etc.), uniforme, entre otros. Para
Gary Dessler la induccién significa “...proporcionar a los nuevos empleados la
informacion basica sobre la empresa, informacién que necesitan para desempe-
fiar satisfactoriamente sus labores. La induccién en realidad es un componente
del proceso de socializacién que utiliza la empresa con sus nuevos miembros, un
proceso continuo que involucra el inculcar en todos los empleados las actitudes,
estandares, valores y patrones de conducta prevalecientes que espera la organiza-
cién y sus departamentos” (Dessler, 1991). Para llevar a cabo este proceso existen
diferentes métodos, que varian de una empresa a otra.

Es importante sefialar que la induccion debe ser impositiva o estratégica, es de-
cir, dependiendo del objetivo o perspectiva que tengan las empresas o institucio-
nes deberan considerar si imparten o no induccién. Existen negocios que tienen
la perspectiva de comerciantes o de empresarios, donde los primeros visualizan
el negocio a corto plazo, y son aquellos que aunque ganan mucho dinero en poco
tiempo, su inversion en el factor humano, material y econémico es minima. Es-
tratégicamente no les interesa invertir en estos aspectos ni lograr estabilidad.

En segundo término se encuentran los negocios o empresas que tienen la pers-
pectiva de empresarios, y desde que inician su vision es a futuro. Desean trascen-
der y perdurar, tal vez hasta un nivel transnacional; por tanto, empezaran a ver
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sus resultados a mediano plazo, y para que esto suceda necesitaran invertir bas-
tante en sus recursos humanos, pues de nada les servira tener la mejor tecnologia
si descuidan este factor. Una buena induccién podria facilitarles en gran medida
el logro de sus objetivos.

Bienvenido Equipos y normas
de seguridad

Dias de pago

Adiestramiento y
capacitacién
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Induccién de personal

EN QUE MOMENTO INICIA LA INDUCCION

Este proceso inicia desde que la persona tiene su primer contacto con la empresa,
es decir, desde que un candidato va por primera vez a la empresa a solicitar em-
pleo; cuando entra a sus instalaciones, ahi empieza su induccién. Suponiendo que
el candidato va rumbo al area de selecciéon y durante el trayecto se encuentra en el
pasillo un cuadro con la misién de la empresa y algunas fotografias de ésta, de los
fundadores, los principales productos, antecedentes historicos, o si mientras lle-
na su solicitud tiene a la mano folletos ilustrativos, tripticos, volantes, entre otros.
“Pues no hay que olvidar que las primeras impresiones tienden a ocupar el campo
de conciencia y suelen ser mas duraderas. Debe entonces ponerse todo el empeio
en que sean positivas.” (Rodriguez, E., Mauro, 1991, p. 19.)

Ya en el curso de induccion se tendria casi cubierta la parte cognoscitiva respec-
to a los aspectos importantes que el nuevo integrante debe conocer sobre la em-
presa, para poder asi dedicar mas tiempo y mayor peso al area afectiva.

VENTAJAS DE UNA BUENA INDUCCION

Si se proporciona una buena induccion general a la empresa, pero sobre todo al pues-
to, se podrian obtener las siguientes ventajas.

En cuanto a la empresa

» Reduce costos de reclutamiento y seleccion; mientras mas alta sea la tasa de
rotacion, mayor tendra que ser el presupuesto para seleccion.

¢ Se podrian detectar necesidades de capacitacidon, pues quiza las fallas de la
persona durante la induccién al puesto logren solucionarse con algin curso.

* Los registros de induccion tal vez sirvan como la primera evaluacion del des-
empeno del nuevo empleado o empleada.

e El individuo se identifica con la organizacion y los procedimientos.

o Crea una actitud favorable hacia la empresa.

» Hace que la persona sujeta de induccidn sienta que pertenece al grupo.

e Acelera su integracion al grupo, subgrupos y ambiente laboral.

« Valora la tarea especifica de su puesto.

e Acepta con mayor facilidad la autoridad.

 Conjunta los objetivos de la organizacién y los personales.

* Se compromete moralmente con la organizacion.

« Se identifica altamente con la organizacion.

e Lareaccion del trabajador a la organizacién sera de maximo rendimiento, sa-
tisfaccion propia, colaboracion y cooperacion entusiasta.

e La mayoria de los empleados cumplira con las reglas si durante la induccién
comprenden su significado.

¢ Permite afinar los perfiles.

o Cierra muchos procesos.

» Funciona como primera evaluacion del desempefio.

* Cuida los aspectos legales.

« Verifica aspectos de seguridad e higiene.
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En cuanto al puesto

* Permite que el individuo realice con mayor facilidad sus labores.
* Labora con més seguridad en su tarea.
» Evita fricciones sobre la manera de desarrollar su trabajo y sobre el exacto

cumplimiento de sus obligaciones.

» Modifica las actitudes del personal, despertando en ellos sentimientos méas

favorables con respecto al puesto y a la empresa.

« Evita interrupciones por preguntas sobre informacion (datos especificos, re-

glamentos, politicas, entre otros).

o Ahorra tiempo en lograr estandares de calidad de produccion y de cantidad

de produccion.

» Disminuye el porcentaje de accidentes.
» Incrementa el porcentaje de aceptacion de las normas de seguridad.

INDUCCION GENERAL A LA EMPRESA

De manera general, la inducciéon incluye varios aspectos, que pueden ser comple-
mentarios o no.

1. Conferencia, curso, taller o platica. Consiste en dar informacion general acer-

ca de la empresa. Entre otros puntos se encuentran: una breve historia de la
empresa, su giro, filiales (si existen), productos o servicios que proporciona,
cantidad de personas que ahi laboran, organigramas, entre otros.
Generalmente, la conferencia la da una persona del departamento de perso-
nal o de relaciones industriales, aunque en ocasiones puede estar a cargo del
supervisor directo del nuevo empleado, bajo la asesoria del departamento de
personal.
El manejo adecuado del factor de integraciéon dependera, en gran medida,
de que la persona que exponga sea un buen instructor y cubra los siguientes
requisitos:

« Habilidad para conducir e integrar grupos.

« Facilidad para comunicarse de manera clara, efectiva y asertiva.

« Capacidad de analisis y sintesis.

« Capacidad para mantener la atencion del grupo.

« Habilidad para improvisar en situaciones poco normales.

« Experiencia en el manejo de apoyos didacticos (pizarréon, proyector, en-

tre otros).
« Experiencia en el uso de técnicas de manejo de grupos (lluvia de ideas, co-
rrillos, lectura comentada, entre otros).

« Conocimiento de los temas que habran de tratarse.
Sin embargo, la induccion no siempre es impartida por la persona mas capa-
citada o idonea (en caso de ser un mentor o tutor), no se utilizan apoyos di-
dacticos o éstos son inadecuados para la situacion, con lo que se desperdicia
tiempo valioso para la empresa y para la persona de nuevo ingreso.

2. Peliculas, presentaciones. Aqui se detalla un poco mas, pero de manera au-
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diovisual, lo que se expres6 en la platica.
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3. La induccion puede llevarse a término aprovechando los sistemas de red
de computo locales o incluso por Internet. Con la tecnologia adecuada pue-
den crearse salas virtuales tridimensionales (corredores virtuales) con soni-
do, animacion, video, calidad fotografica en imagenes digitalizadas, donde
se inserten bienvenidas verbales-orales, fotografias de las instalaciones o de
los ejecutivos que acompaiien el titulo del puesto en los organigramas, textos
donde se detallan mision, vision, historia, mapas de ubicacion geografica re-
gional o continental de la organizacion, e incluso volverlos interactivos (don-
de la persona que los maneja interactta con el sistema).

Las correcciones o actualizaciones no se convierten en una limitante pues la sen-
cillez y rapidez en la modificacion de la informacién contenida hace que el sistema
sea amigable para el usuario. En caso de carecer de un sistema de red o Internet,
puede disefiarse toda la plataforma para que sea grabada en disco compacto para
entregarlo a la persona que sera sometida a induccién, almacenarlo en el disco
duro de una computadora o enviarlo por correo electronico y sentarle frente a la
computadora para que la induccion se realice de forma casi automatica.

Una manera mas rudimentaria seria preparar una grabacion (quiza acompa-
fiado de un dossier impreso con imagenes). Este tipo de procedimientos aho-
rran la impresion en papel de miles de hojas, cantidades industriales de tinta
y las molestias concomitantes (“El manual se me arrug6”, “Existe un error en
la portada y hay que repetir el tiraje”, “Renunci6 un ejecutivo y hay que mo-
dificar el manual o cambiar una hoja”).

4. Presentar al nuevo empleado de modo personal, amistoso y cordial a su jefe
inmediato y a los futuros compatfieros.

5. Asignar un mentor (imentoring; ampliamente utilizado en las organizaciones
que aprenden [learning organizations]) que se encargue de dar la induccion
de forma personalizada al recién llegado. El mentor debe ser una persona con
amplia experiencia en el puesto al que llega, para que tenga la facilidad de au-
xiliarlo y resolver sus dudas. También debe poseer un alto compromiso con la
empresa; las personas negativas, “enfermas”, pueden contagiar sus malestares
a las de nuevo ingreso y generar rotacion sin que ellas mismas abandonen el
puesto o la organizacion. Otras habilidades tienen que ver con la capacidad de
instruir, comunicar eficazmente, y asi por el estilo.

6. Descripcion por escrito del puesto que se habra de desempeifiar, para que el
trabajador vea hasta donde llegan los limites de sus funciones y responsabi-
lidades, y de esta manera sepa lo que la empresa espera de él.

7. Otras estrategias ttiles son las juntas de bienvenida, necesarias bajo cir-
cunstancias especiales: formacion de equipos de trabajo de nivel gerencial o
para altos ejecutivos.

8. Adoctrinar con el ejemplo suele ser una estrategia inteligente y efectiva. El
aprendizaje ocurre en el acto, consistente en aprender de las consecuencias
de las propias acciones, o en modo vicario, por la observaciéon del desempefio
de modelos (Schunk, 1997). Observar al instructor que imparte la induccion
mientras levanta algtin papel del suelo mientras se hace el recorrido por la
planta aumenta la probabilidad de mantener un ambiente limpio, asi como
es menester que durante la visita de induccion sea él quien primero use el
equipo de seguridad (guantes, casco, overol, gafas) o el de higiene en una
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procesadora de alimentos (cubreboca, guantes, gorro). En la teoria cognosci-
tiva social, el aprendizaje es, con mucho, una actividad de procesamiento de
la informacion en la que los datos acerca de la estructura de la conducta y de
los acontecimientos de entorno se transforman en representaciones simboli-
cas que sirven como lineamientos para la accion (Bandura, 1986).

9. Proporcionar al empleado un manual de bienvenida, que consiste en un fo-
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lleto grafico que debe contener informacién detallada de la empresa, inclu-
yendo los siguientes puntos:
a) Bienvenida cordial.
b) Historia de la compaiia (cuando fue fundada, por quién y para qué).
¢) Mision, vision y valores.
d) Distribucion geografica.
e) Principales instalaciones.
f) Descripcion detallada de los productos o servicios que proporciona y a
qué tipo de consumidores va dirigido.
g) Filosofia.
h) Organizacion de la empresa. Se nombran los departamentos y divisiones de la
compania. De ser posible se anotan los nombres de los principales ejecutivos.
1) La cantidad de personas que laboran en la actualidad en la empresa. De
ser posible, se anexa un organigrama.
j) Informar si existe un departamento de seguridad industrial.
k) Reglas de seguridad.
D) Reglamento interior, Contrato colectivo, Codigo de ética, Politicas de la
empresa, por ejemplo:
« Remuneracion de la que goza el personal, dias y procedimiento de pago,
forma en que se efectia la administracién de sueldos y salarios.
 Préstamos.
» Promociones y ascensos.
« Asistencias, faltas, retardos.
- Existencia de permisos especiales y bajo qué condiciones se otorgan.
« Horario de trabajo y de comida, si existe servicio de comedor interno.
» Localizacion de sanitarios, lavabos, entre otros.
+ Localizacion de tableros y boletines.
« Normas internas de trabajo.
« Adiestramiento, capacitacion y desarrollo a los que se tiene derecho.
m) Prestaciones; por ejemplo:
« Seguro de vida.
« Servicio médico.
+ Caja de ahorros.
« Plan de jubilacion.
« Vacaciones.
 Aguinaldo.
 Becas de estudio.
» Ayuda para matrimonio, nacimiento de hijos, defuncion de parientes.
« Compras y precios especiales de los productos que elabora la empresa.
+ Seguro de gastos médicos.
« Fondo de ahorro.
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n) Plan de sugerencias.
0) Especificar dias festivos en los que no se labora.
p) Actividades socioculturales.

INDUCCION AL PUESTO

Una vez que la persona finaliz6 su curso, debera presentarse en su area especifica
de trabajo para iniciar su induccion al puesto. Es aqui donde un alto porcentaje de
empresas obtuvo resultados inadecuados. Pocas presentan un curso de induccién
al puesto y ademés no lo hacen como deberian.

Debe elaborarse un formato con los puntos a tratar en forma de lista verificable
o guia para quienes la imparten, introduciendo por cada variable una escalade 1 a
5 para evaluar de manera cualitativa y cuantitativa a la persona (figura 14-1).Este
formato puede distribuirse a cada area para que se toque el mismo contenido te-
matico, adecuandolo a las necesidades de cada una de dichas areas.

Las variables y razones que se seleccionaron son:

« Presentacion con el jefe inmediato y con la persona que impartiré la induc-

cion. Considérese que una persona desconocida le informara de una nueva
forma de vida subordinada a otra persona desconocida.
Presentacion del organigrama del area. Se sugiere que contenga titulo de
puesto, nombre de la persona que lo ocupa, clave y foto. La intencion es que
la persona ubique y conozca su 4rea en la organizacion y otras areas. Pro-
mueve la integracion de la persona en el puesto, pues facilita procesos de co-
municacién con sus companeros y compaferas.
Presentacion con companeros y compaifieras y areas relacionadas con sus la-
bores. Si la persona no es presentada a tiempo, corre el riesgo de no generar el
apego dentro del tiempo estimado como conveniente. La impronta es un fen6-
meno que también se presenta en el &mbito laboral. Esta teoria dice que exis-
te un periodo para que los seres generen apego significativo (impronta) y que
después es muy dificil que ésta se dé (Lorenz, 1972). En ambiente laboral se
considera que este proceso se presenta de manera mas lenta y dificil. Por otra
parte, aminora la tension del primer dia en una organizacién laboral nueva.
Especificacion de los objetivos del puesto. Se dan a conocer los aspectos mas es-
pecificos del puesto, a fin de darle a saber qué expectativas se espera que cubra.
Especificacion de funciones. Se recomienda entregar a la persona una copia
del anélisis o descripcion del puesto que ocupa, abarcando una parte medu-
lar de su razon en la organizacion.
Operaciones (concretas y definidas). Es indispensable que conozca qué
debe hacer y como debe hacerlo. Una de las técnicas milenarias es la
demostracién-ejecucion:

1. Se explican de modo general las actividades que habran de realizarse.

2. La persona que imparte la induccién realiza la actividad.

3. Se repite la actividad paso a paso, explicando cada uno de ellos.

4. La persona que recibe la induccion practica la actividad.

5. La persona que imparte la induccién hace correcciones y retroalimenta a

quien la recibe.
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Induccién de personal

Figura 14-2. Anexo final de la induccion.

Dirigido a: Todos los titulares del area, responsables de impartir la induccién, o ambos.
Instrucciones:
A continuacién encontrara un formato,* el cual tiene dos finalidades:

- Le servird como guia de los puntos que debe contemplar en la induccién al puesto del nuevo
integrante.

-Fungirad como una evaluacién de la induccidn al puesto para el nuevo elemento.
El formato se divide en dos partes, la primera de las cuales consta de tres columnas:

En la primera columna se encuentran 11 puntos o variables que usted debe cubrir durante el
periodo de induccién.

u,n

En la segunda columna usted debe marcar con una “x”, en el espacio indicado, si cubrié o no
con cada una de las variables.

En la tercera columna encontrard una escala de logro donde debe evaluar el aprendizaje del
nuevo elemento, marcando con una “x” el espacio correspondiente a la calificacion. Esta eva-
luacién debe hacerla en consenso con el evaluado.

La segunda parte del formato tiene un espacio en donde usted debe escribir |a estrategia que
utilizé para facilitar la integracion del nuevo elemento en su area de trabajo (las estrategias a
seguir podrian ser: organizar una junta con todos los integrantes del drea, en donde cada uno
exprese la experiencia que tuvo en su primer dia de trabajo; organizar una comida de bienve-
nida para el nuevo integrante; hacer alguna dinamica de integracion con todos los miembros
del drea, entre otros).

En la parte final del formato deberan aparecer las firmas de las personas requisitadas.

iMuchas gracias por su cooperacion!

*Nota. Dicho formato aparece en la figura 14-1.
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Aunque la persona tenga experiencia en el puesto, cada empresa posee idiosin-
crasia operativa, es decir, un estilo para hacer las cosas.

 Entrega de equipo, uniforme y material de trabajo (Computadora, EPP, auto
o lo que aplique).

« Especificacion de uso del equipo, del material de trabajo o ambos. Si este pun-
to es aplicado con habilidad, tiene la ventaja de proporcionar bases para apli-
car el articulo 47 de la Ley Federal del Trabajo. Ademas, guarda una relacién
total con la seguridad industrial, con lo que se evitan accidentes de trabajo.

» Explicacion de la rutina diaria (distribucion fisica, entradas y salidas, entre
otras). Es necesario que la persona conozca el espacio fisico donde realizara
sus labores (existen personas muy celosas de su espacio minimo vital para
desenvolverse adecuadamente) y del de las otras personas, quienes poseen
un espacio propio y con el cual deber4, de acuerdo con la situacién y futuro
desenvolvimiento, mantener o acortar distancia en las relaciones. También
se requiere que conozca la periodicidad de la realizacion de las operaciones
del puesto, actividades dentro y fuera de la empresa, incluyendo los dias en
que se realiza y lugares donde debera presentarse.

Responsabilidad sobre personas, instalaciones, bienes inmuebles, materia-

les y equipos. Es necesario que conozca sus alcances y limitaciones, es decir,

su campo de accidn, el cual serd un parametro mas para su toma de decisio-
nes y manejo de personal.

Jerarquia y contactos. Al igual que en el parrafo anterior, tendra mayores

elementos para aplicar lo mencionado. Le brindara la oportunidad de cono-

cer a mas gente dentro de la organizacion y tal vez ocupar un mejor puesto a

mediano plazo.

Puestos afines y personas que desempenan el mismo puesto. Proporciona linea

de avance y retroalimentacion respecto a su desempeno con la organizacion.

Ademas, es pertinente hacer una comparacion antes y después en la misma

persona, generando asi un espiritu de autocompetencia. Podria ser poco sano

generar rivalidad entre las personas que participan en la organizacion.

El tiempo dedicado a cada area dependera del giro de la empresa, tamano de la
plantilla de empleados, entre otros. Por ejemplo, atencion al ptblico y ventas re-
queriran un énfasis mayor.

Se recomienda que la induccioén sea como minimo de un mes, pero que se rea-
lice casi inmediatamente después de la contratacion. Asi se tendra tiempo para
observar la conducta de la persona.

De acuerdo con la estrategia, mision, objetivos y filosofia de la empresa, podria in-
cluirse el concepto de familia durante la induccion, lo que permitiria lograr mayor
lealtad hacia la organizacién proporcionando a sus empleados y empleadas discos o
memorias que contengan informacién para incrementar la calidad de vida, informa-
cidn acerca de prestaciones generales que otorga la empresa y que benefician a toda
la familia (clubes deportivos, clases de guitarra, canto, aerébicos, entre otros), de tal
manera que la familia esté enterada y pueda comentarla entre ellos. Los anteriores
serian valores que se estan difundiendo desde la entrada a la empresa.
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Si, por alguna razon, el jefe de familia piensa abandonar la empresa, el compro-
miso que ha adquirido con su familia a través de la informacion recibida quiza
tenga que someterlo a consideracién y hasta desista, con lo que se estaria cum-
pliendo con el objetivo de integracién, compromiso y lealtad a la empresa.

Otro modo més sencillo seria anexar un espacio a la hoja de induccion y pedir
a la persona que se induce en ese momento que proponga una actividad para fa-
cilitar su integracion. El encargado podria tener sugerencias a la mano, en caso
de que faltara imaginacion o creatividad, como reunirse con el jefe y compafieros
una vez a la semana para conocer puntos de vista, ideas y sus variantes.

Se esperaria que un curso de esta naturaleza tuviese una duraciéon de 6 a 8 ho-
ras; sin embargo, el tiempo no es un arbitro, sino el equilibrio que se establezca
en la relacién persona-organizacion-proceso.

No obstante, a pesar de que no existen parametros fijos, es necesario que la in-
duccién se presente lo antes posible después de la contrataciéon de la persona,
preferentemente dentro de la primera semana pero siempre antes de un mes; “lo
menos que se puede hacer es pedir al personal que asista a un curso después del
tiempo en que lo necesita” (Meighan y Michael, 1992).

Otra razon por la que el proceso de induccién debe presentarse lo antes posible
es el aspecto legal. Se sugiere que la induccion no dure méas de 27 dias, para que
en caso de que la persona no se ajuste a las necesidades de la empresa, se le pue-
da aplicar el articulo 47 de la Ley Federal del Trabajo, descrito en el capitulo 5.

TIPOS DE EVALUACION DURANTE UN PROGRAMA DE INDUCCION

Para otorgar la calificaciéon deben estar presentes el jefe inmediato, el inducido(a)
y, en caso que haya sido otra persona diferente del jefe inmediato, 1a persona que
proporciond la induccién (inductor) (figura 14-2).

A fin de determinar la calificacion, el jefe inmediato haré las preguntas por area
y las calificara de acuerdo con una escala, de 1 a 5 en este caso.

Al final se debe lograr un consenso, pues se firmara de conformidad. Para dicho
efecto, y en caso que hubiese desacuerdo, deberan plantearse argumentos especi-
ficos en cada reactivo cuya calificacion se considere injusta por parte del inducido.

Es necesario considerar el sesgo por involucramiento afectivo durante la rela-
cién de trabajo antes de la evaluacion, es decir, durante el proceso de induccion.
No obstante, los resultados serian valiosos. Para tal efecto se recomiendan las si-
guientes evaluaciones:

Diagndstica o pretest. Se aplica al inicio del curso y sirve de linea base para
comparar con los resultados del postest (figura 14-3).

Terminal o postest. Medicion de logros finales del aprendizaje. Mide la efec-
tividad del curso (figura 14-4).

Formativa o interfase. Se aplica durante el curso, después de cada tema o
cuando se estime conveniente. Su intencion es verificar el grado en que los obje-
tivos de aprendizaje se estan logrando.

En este tipo de evaluaciéon se recomiendan preguntas abiertas en foro: “¢Al-
guien podria resumir lo que hemos visto al dia de hoy?”; en caso de que nadie lo
haga se puede utilizar la técnica de rebote: “Manuel, explicale a Estela qué es un
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sistema operativo”. Se obtendra informacion del estado actual del grupo y si es
necesario cambiar el ritmo.

Se recomienda hacer las preguntas siempre hablando en “nosotros”, con el fin
de que el grupo se integre y se sienta parte de la empresa: “Angeles, platicale
nuestras obligaciones a Arturo”.

Figura 14-3. Anexo al formato de evaluacion

Por favor anexe estos datos al formato de evaluacién de la induccién al puesto.

NOMBRE DEL AREA:
UBICACION FiSICA:

NOMBRE DEL JEFE:
PUESTO:
TELEFONO O EXTENSION:

NOMBRE DE LA PERSONA QUE IMPARTIO LA INDUCCION:

PUESTO:
TELEFONO O EXTENSION:

NOMBRE DE LA PERSONA EVALUADA:

PUESTO:
TELEFONO O EXTENSION:
FECHA DE INGRESO:
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Figura 14-4. Pretest/Postest

Evaluacién diagnéstica o pretest/terminal o postest

Curso: Instructor:

Nombre del participante: Fecha:

Solicitamos des tu respuesta a cada una de las preguntas. Ello nos sera de mucha utilidad.

1.- ¢Cuadl es la mision de la empresa?

2.- ¢Cudl es su vision?

3.- ¢Cudl es su filosofia?

4.- ¢Cudl es su giro?

5.- ¢éQuiénes son sus fundadores y cudl es su antigliedad?

6.- ¢Qué lugar ocupa dentro del mercado?

7.- éCudles son sus productos y/o servicios mas fuertes?

8.- ¢Cudles son las prestaciones que otorga?

9.- éCudles son los principales derechos y obligaciones que adquieres al formar parte de ella?

10.- En la parte posterior de la hoja disefia un organigrama y sefiala el lugar que ocuparas.

11.- ¢Qué espera la empresa de ti?
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Figura 14-5. Reaccion al evento.

Evaluacién de reaccidn al evento

Nombre del participante: Fecha:

Nombre del instructor:

Instrucciones: La siguiente evaluacion tiene como objetivo conocer tus impresiones sobre el curso,
ya que son valiosas para el mejoramiento de nuestros futuros programas de induccién.

1.- Las condiciones del lugar:
Excelente ( ) Bueno ( ) Regular ( ) Malo ( )

¢Por qué?

2.- La duracion del curso:
Excelente ( ) Bueno ( ) Regular ( ) Malo ( )

¢Por qué?

3.- El tiempo de los recesos:
Excelente ( ) Bueno ( ) Regular ( ) Malo ( )

¢Por qué?

4.- El contenido del evento lo encontraste:
Excelente ( ) Bueno ( ) Regular ( ) Malo ( )

éPor qué?

5.- El material
Muy adecuado Poco adecuado ()

()
Adecuado () Totalmente inadecuado ( )

6.- El manejo del expositor sobre el tema, écémo te parecié?
Excelente ( ) Bueno ( ) Regular ( ) Malo ( )

¢Por qué?

Comentarios o sugerencias adicionales para mejorar el evento:
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Induccién de personal

De reaccion al evento (figura 14-5). Se aplica al final del curso y se mide
la aceptacion del mismo; identifica agrado-desagrado. Es importante contar con
los instrumentos adecuados para evitar la transferencia de amenazas o de las for-
talezas del facilitador (instructor) al curso y viceversa. Se evalian basicamen-
te cuatro aspectos: la organizaciéon del evento, el contenido, el facilitador y las
instalaciones.

Seguimiento. Permite verificar el impacto del proceso a mediano y largo pla-
zos mediante diversas herramientas, como observacion directa, entrevista, cues-
tionarios, lluvia de ideas, juntas de trabajo, comités, otras como el analisis de
indices de ausentismo, de productividad, de rotaciéon de personal, de trabajos,
entre otras (Rodriguez, E., Mauro, 1991, p. 165).

De cualquier modo, las preguntas deben estandarizarse para que puedan apli-
carse a cualquier area (figura 14-6).

Conviene sefialar que el hecho de impartir la inducciéon no quiere decir que au-
tomaticamente se va a lograr todo lo sefialado anteriormente; la inducciéon funge
como un apoyo, como un facilitador para que esos beneficios se puedan dar. La
unica manera de saber en qué medida esta contribuyendo la induccion para que
cada uno se logre es conociendo la correlacion directa que tiene con cada uno de
los eventos. La induccidn, en cualquiera de sus formas, no implica gran costo y
en cambio si proporciona beneficios al empleado y, por tanto, a la empresa. Es
conveniente mencionar que vale la pena refinar y actualizar este proceso de ma-
nera permanente.

Es importante la utilizacién de estos medios, sin importar el tamano de la em-
presa. En las pequefias organizaciones deberia existir al menos un pequeio ma-
nual u hojas de bienvenida en los que se incluyeran los aspectos basicos que
componen un manual de este tipo. Conforme la empresa es mas grande, la utili-
zacion de estos instrumentos es mas importante, en funcién del proceso de me-
canizacion y automatizacion que sufre el personal cuando su niimero es extenso;
de no utilizarse los canales de comunicacién entre los directivos de la empresa y
el personal, estos ultimos comenzaran a cerrarse o a diluirse, lo que afectara la
productividad y el rendimiento de la organizacion. El uso de la induccidn es reco-
mendable en las empresas gubernamentales donde, debido a la gran cantidad de
personal que manejan, su carencia de ésta origina deshumanizaciéon y automati-
zacion de las actividades del personal.

ENTREVISTA DE AJUSTE

Antes de que termine el periodo de prueba del contrato y hacer el contrato por
tiempo indeterminado, se debe hacer una entrevista con el nuevo trabajador para
saber como ha sido su adaptacion a la empresa, conocer sus impresiones, como se
siente, observaciones que tenga, sugerencias, dudas.

También se debe hablar con el jefe inmediato para de igual forma conocer sus
impresiones de su nuevo subordinado, como ha sido su desempeno, su integra-
cion al equipo de trabajo.

Si se detecta algiin punto que se deba corregir, se hacen los planes para definir
qué acciones se deben hacer, responsables y tiempos.
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ENTREVISTA DE AJUSTE O SEGUIMIENTO

Fecha:
Nombre:
Area: \ Puesto:
Fecha de Ingreso: Vencimiento de contrato:
Jefe Inmediato:

¢Quién te impartié el curso de induccion a la empresa?
¢Cudndo?

¢Quién te dio la induccién a tu puesto?

¢Cudndo?

¢éConsideras que se te ha dado buena capacitaciéon?
Si( ) No ( ) éPor qué?
¢éSe te ha proporcionado el equipo de trabajo necesario?

éSe han cumplido tus expectativas?

Si( ) No ( ) éPor qué?

¢Has tenido algun problema durante el tiempo que llevas en la empresa?
Si( ) No ( ) Explica:

¢Como ha sido tu relacién con tus compafieros de trabajo?

¢Como ha sido tu relacién con tu jefe inmediato?
Comentarios:

INFORMACION PARA SER LLENADA POR LA EMPRESA:
PARA LLENAR POR EL JEFE INMEDIATO

EFECTIVIDAD EN EL TRABAJO (Precision, orden y eficiencia con que desempefia sus actividades para la obtencion
de resultados confiables).

CALIDAD:

RESPONSABILIDAD (Interés por cumplir puntual y adecuadamente con los trabajos asignados al puesto y lograr
los objetivos).

PRESENTACION (Grado en que la persona se preocupa por demostrar un aspecto agradable de acuerdo a las
exigencias del puesto).

DISCIPLINA (Comportamiento que la persona manifiesta dentro del area de trabajo).

INICIATIVA (Habilidad para proponer y desarrollar acciones que mejoren sistemas y resultados de trabajo).
COOPERACION Y DISPOSICION

TRATO AL CLIENTE INTERNO/EXTERNO

ADAPTABILIDAD

PARA SER LLENADO POR RECURSOS HUMANOS

ASISTENCIA'Y PUNTUALIDAD

Faltas por enfermedad: Dias con impuntualidad:
Faltas con permiso: Actas administrativas:
Faltas injustificadas:

DECISION CONCLUSIONES:

Gerente de Area Gerente de R.H.

Comisiéon Mixta de Productividad, Capacitacion y Adiestramiento
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D

Evaluacion del reclutamien
y seleccion del personal

Pues._. verd, icdmo era?
ah sill me gusta...no, esa no, pus
coma dice mi apd si... creo que si..,
pero puedo equivocarme.
£Cudl fue la pregunta?

&Y usted es seguro
en su toma de
decisiones?

"Un problema comprendido y
aceptado estd la mitad resuelto."

Nunca hay que olvidar que la base para una buena empresa y de cualquier organi-
zacion son las personas que lo forman, por eso es de suma importancia hacer un
buen proceso de reclutamiento, seleccion, contratacion e integraciéon de personal.

El reclutamiento debe ser evaluado para saber si se lograron sus objetivos, si
el personal contratado es acorde a lo requerido, si el proceso se dio conforme a lo
planeado y si fue eficiente en cuanto a costos y tiempo. Deben disefiarse indicado-
res para su evaluacion, éstos se elaboran de acuerdo con lo que se desea reportar
y los criterios que se consideran mas importantes.

ALGUNOS CRITERIOS PARA LA EVALUACION

Costo-beneficio
Comparar entre la inversion de dinero, tiempo y recursos utilizados, con el re-
sultado del personal contratado.

Tiempo de respuesta.

Si el tiempo de respuesta fue en forma oportuna. Si el proceso se prolongd mu-
cho tiempo, revisar si se debi6 al reclutador o no, por ejemplo puede ser que se
haya detenido el proceso por algiin cambio de perfil, falta de tiempo del encarga-
do de area quien iba a entrevistar o tomar la decision final.

Correspondencia con el perfil.
Si los candidatos propuestos fueron acordes o similares con lo requerido.

Efectividad de fuentes y medios de reclutamiento.
Cantidad y calidad en la captacién de los candidatos provenientes de cada fuen-
te y medio de reclutamiento utilizado.
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INDICADORES RELACIONADOS CON EL RECLUTAMIENTOY LA SELECCION
indice de rotacién de personal

La rotacién de personal es un indicador que sirve para evaluar a las areas que se
encargan de realizar el proceso de reclutamiento y seleccién, y que también se ha
convertido en una forma para evaluar el desempeno en las organizaciones.

Se refiere especificamente al nimero de trabajadores que ingresan y al nime-
ro de trabajadores que se separan de una organizacion, en relacién con el total de
empleados que se encuentran laborando en una empresa durante cierto periodo de
tiempo. Esta relacion se puede obtener por sector, nivel jerarquico, departamento
o puesto. Dicho movimiento de rotacion de personal se puede expresar en indices
mensuales, semestrales o anuales, segiin sean los requerimientos de la empresa.

Los datos que los indices de rotacion proporcionan pueden ser utilizados para realizar la
proyeccion de la demanda de la fuerza laboral y permite conocer la naturaleza de la misma.

Una rotacion de personal alta significa que algo no esta funcionando bien y no
se esta atendiendo adecuadamente. Implica una serie de gastos, entre otros en
reclutamiento y capacitacion.

Una de las principales responsabilidades del area de recursos humanos es lo-
grar que el indice de rotacion de personal sea lo mas bajo posible, siempre y cuan-
do vaya de acuerdo a la planeacion estratégica de la organizacion.

Para lograrlo se tiene que hacer un diagnostico y buscar la razén por la que es-
tan sucediendo las separaciones del personal.

Entre las causas de rotaciéon podemos encontrar:

« Despidos.

« Fallecimientos.

» Ascensos.

 Transferencias.

« Incapacidades médicas permanentes.
« Jubilaciones.

« Terminacion de contrato.

« Desaparicién de puestos y plazas.

» Renuncias.

Las renuncias, a su vez, se pueden deber por ejemplo a:

 Sueldos muy bajos.

« Supervision muy dura.

» Trabajo muy demandante o estresante.
« Falta de incentivos.

« Falta de oportunidad de crecimiento.

« Mala relacién con compaieros.

« Problemas personales.

« Cambio de residencia.

« Continuar con estudios.

« Iniciar negocio propio.
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Es importante indagar sobre el motivo que lleva al trabajador a separarse de la
empresa, ya que esta informacion permitira tomar las medidas y a implementar
las correcciones necesarias con el fin de evitar futuras renuncias.

Los motivos de separacion pueden obtenerse a través de la entrevista de sa-
lida, pues por su estructura permite conocer cuiles son las causas que orillan al
trabajador a tomar tal decision.

Entrevista de salida

Cuando ya es inevitable retener a una persona para que siga laborando en la orga-
nizacién, porque no se tiene otra oferta para proponerle, o porque la empresa no
cuenta con los elementos que motiven al trabajador a quedarse; siempre es conve-
niente realizar una entrevista de salida.

La entrevista de salida es un cuestionario, en el cual se incluyen preguntas que
permiten saber a la organizaciéon los motivos principales por los cuales la perso-
na decide retirarse.

El formato de las preguntas debe contener tanto preguntas abiertas como directas.

En el libro se incluye un ejemplo de cuestionario de entrevista de salida.

Calculo del indice de rotacion

Antes de obtener el indice de rotacion es importante destacar que hay factores que
no se van a considerar dentro del calculo como:
1. El nimero de trabajadores que se separan de la organizacion y que no son sus-
tituidos por nuevos empleados, como sucede cuando hay recorte de personal.
2. El nimero de empleados que se integran a la empresa y que no van a sus-
tituir a otros trabajadores, como ocurre con los puestos de nueva creacion.

El indice de rotacion se determina por el nimero de trabajadores que se inte-
gran a la empresa y por el nimero de trabajadores que se separan de la organi-
zacion, con relacion a la cantidad total promedio del personal con que cuenta la
organizacién en un periodo determinado (head count).

IRP=[(A+B)/ 2] / [(P1+P2)/2] * 100
Donde:
IRP= Indice de rotacion de personal
A= Numero de personas contratadas durante el periodo considerado
(altas).
B= Namero de personas que se separaron durante dicho periodo (bajas).
P1= Numero del personal al comienzo del periodo.
P2= Numero del personal al final del periodo considerado.

Ejemplo:
IRP=[(10+5)/ 2] / [(100+99)/2] * 100

IRP=(7.5/99.5) * 100
IRP=7.5%
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En el ejemplo anterior se observa que el indice de rotacién es muy bajo, ya que
es menor a 10%, esto indica que se cuenta con cierta estabilidad dentro de la or-
ganizacion y que probablemente las separaciones del personal se deben a motivos
mayores, como jubilaciones o términos de contrato.

El indice de rotacion se puede obtener de manera general (considerando a toda la
plantilla de trabajadores), por departamento, por tipo de puestos o por tipo de baja.

Cuando el indice de rotaciéon es muy alto (arriba del 50%) es un indicador de
que algo no esta funcionando bien dentro de la organizacion y que se debe reali-
zar un analisis de cada una de las areas, para de esta forma identificar la que pre-
senta mas problemas, y darle solucion a la mayor brevedad posible.

INDICE DE AUSENTISMO

La frecuencia con la que el empleado se ausenta de su trabajo se relaciona de ma-
nera directa con la planeacion de recursos humanos y el reclutamiento.

Una cierta cantidad de ausentismo es inevitable y no es raro que las organiza-
ciones contraten mas trabajadores para compensar la cantidad de ausencias de
todos los empleados; sin embargo el ausentismo cronico puede ser senal de pro-
blemas mas profundos en el ambiente de trabajo.

El ausentismo se puede generar por faltas, incapacidades, vacaciones, descan-
Sos, asistencia a cursos, permisos, etc.

El indice de ausentismo s6lo considera las ausencias ocasionales.

La formula para obtener el indice de ausentismo es la siguiente:

IA= (APD * 100) / (NT * DL)
Doénde:
IA= Indice de ausentismo.
APD= N° de ausencias en un periodo determinado.
NT= NC© de trabajadores.
DL= Dias laborados.

Con el indice de ausentismo la empresa contara con un indicador para deter-
minar la magnitud de las ausencias ocasionales, mismo que permitira investigar
sus causas y plantear las acciones correctivas ante esta situacion y evitar pérdidas
mayores. Se recomienda estudiar dichas estadisticas para determinar si hay pa-
trones en los datos, pues podria ser que los empleados de un area o departamento
tengan registros de asistencia casi perfectos, mientras que los de otro departa-
mento se ausentan con frecuencia, pueden ser regularmente los mismos trabaja-
dores quienes se ausentan, también ver si hay algtin patrén en cuanto a las fechas
o motivos por los cuales faltan més, y al monitorear esta informacion se detecten
problemas y del mismo modo sus posibles soluciones.

COSTOS DE ROTACION
Los costos de rotacién son aquellos que estan relacionados con la separaciéon de un

empleado de la organizacion y con el proceso de reemplazar al mismo, por lo gene-
ral los costos se pueden dividir en 3 categorias:
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» Costos de separacion del empleado que se va.
o Costos de reemplazo.
« Costos de capacitacion para el nuevo empleado.

Estos costos se estiman en dos o tres veces el sueldo mensual del empleado que
se va, y no incluyen costos indirectos como la baja productividad del empleado
antes de renunciar y el desdnimo que experimentan los que se quedan y que tie-
nen que trabajar horas extras debido a la vacante.

Reducir los indices de rotaciéon de personal podria dar como resultado ahorros
significativos para la organizacion.

Costos asociados con la rotacion de personal

Costos de rotacion= Costos de separacién + costos de reemplazo + costos de
capacitacion.
a) Costos de separacion:
- Costo de salario y prestaciones para el entrevistador y el empleado que se va.
- Acciones administrativas y de mantenimiento de expedientes.

b) Costos de reemplazo:

- Costos de uso de fuentes y medios de reclutamiento.

- Funciones administrativas antes de la contratacion y acciones para el
mantenimiento del expediente.

- Entrevista de seleccion.

- Evaluaciones.

- Reuniones para estudiar candidatos (sueldo y prestaciones de los respon-
sables de 4rea que entrevistaran a los candidatos).

c) Costos de capacitaciéon
- Material de capacitacion.
- Honorarios del instructor externo o sueldo si es interno.
- Sueldoy prestaciones del nuevo empleado durante el tiempo de capacitacion.

Como se observa el proceso de reclutamiento y seleccion es poco econémico,
ademés se debe considerar que se debe hacer un analisis por cada puesto, y por
cada area, ya que el costo de rotaciéon va a depender de estos, pues no es lo mis-
mo sacar el indice de Rotacién para un puesto de limpieza que para un Supervi-
sor o Gerente.

Si en las organizaciones las personas que se dedican a realizar el reclutamien-
to y seleccion de personal, se toman un tiempo para realizar este anlisis, ob-
tendrian pardmetros cuantitativos sobre la inversion que se realiza al contratar
personal nuevo para cubrir vacantes que son constantes. Silos porcentajes de ro-
tacion son altos y ademas se asocian los costos, tal vez sea conveniente revisar la
estructura organizacional, para detectar mejoras o bien, si no son tan drasticos
los casos, bien sirve como un indicador que brinde informacién sobre el funcio-
namiento de la empresa.
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gistro de Poblacion), 257
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Desconcentracion, 32
regional, 32
Descripcién de puestos, 179
cuestionario para, 182
especifica, 179
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fisica, 171
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mental, 172
Halo, efecto de, 245
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Horario, 170
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temporal, 147
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procedimiento ante, 151
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Lenguaje administrativo, 317
Ley Federal
de los Trabajadores, 89
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consideraciones
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Lugar de trabajo, 110
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Madres trabajadoras, 104
Mantenimiento, 10
Manual
de bienvenida, 338
de supervisor, 312
Maternidad, 125
Mecéanica administrativa, 2
Medios impresos
boletines y volantes, 215
de hombre sandwich, 215
falda hawaiana, 215
Memoranda, 305
Memoria, 287
Mentoring, 337
Mercado
cautivo, 15
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Mercadotecnia, 14
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procedimiento, 203
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especifica, 171, 309
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Recepcionista, 312
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medios, 214
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por bolsas de trabajo, 213
por chat, 232
por grupos de intercam-
bio, 216
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por medios electrénicos, 232
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proceso de, 211
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Referencias
laborales, 230
ocupacionales, 237
personales, 230
Registros
de actividades planeadas, 311
de flash, 311
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de observacion, 311
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(con homoclave), 257
Reglamento interior, 338
de trabajo, 143
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humanos, 164
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colectivas, 133
prescripcion de, 147
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Requisicion de personal,
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del Trabajo y Prevision
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Secretario de Estado, 29
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Seguimiento, 347
Seguridad industrial, 175, 338
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requisitos, 225
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por objetivos, 307
Seleccionar personal, 174
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médico, 338
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capacidad del, 139
de empresa, 136
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de trabajadores, 136
directivos de, 138
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1. OBJETO

Este procedimiento tiene por objeto establecer las directrices para realizar las actividades de
induccién a todo el personal que ingresa a la entidad y a reorientar la integracion del personal antiguo
a la cultura organizacional en virtud de los cambios producidos en los procesos.

2. ALCANCE

Este procedimiento aplica todas las actividades de induccién y reinduccion en la Direccion Nacional
de Bomberos de Colombia, incluye la participacién directa de la Direccién de Talento Humano.

3. DEFINICIONES

3.1 INDUCCION

Método que se utiliza para dar a conocer a los nuevos servidores publicos la informacién basica de
la organizacioén y del cargo a desempefiar.

3.2 REINDUCCION

Método que se utiliza para reforzar y dar a conocer a los antiguos servidores publicos, los cambios
en la informacion basica de la organizacién y del cargo desempefiado.

3.3 PROGRAMA DE INDUCCION

Es un proceso dirigido a iniciar al empleado en su integracién a la cultura organizacional durante los
cuatro meses siguientes a su vinculacion. El aprovechamiento del programa por el empleado
vinculado en periodo de prueba deberé ser tenido en cuenta en la evaluacién de dicho periodo.

3.4 PROGRAMA DE REINDUCCION

Esta dirigido a reorientar la integracion del empleado a la cultura organizacional en virtud de los
cambios producidos en cualquiera de los asuntos de la organizacion. Los programas de reinduccion
se impartiran a todos los empleados por lo menos cada dos afios, 0 antes, en el momento en que se
produzcan dichos cambios, e incluirdn obligatoriamente un proceso de actualizacién acerca de las
normas sobre inhabilidades e incompatibilidades y de las que regulan la moral administrativa.

NORMATIVIDAD

- Ley 443 de 1998.

- Ley 909 de 2004.

- Decreto 1567 de 1998.
- Decreto 1227 de 2005
- Estatuto Anticorrupcion.

TODOS PORUN
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5. CONDICIONES GENERALES

5.1 CLASIFICACION
PROCESQO: Servicios Administrativos.

SUBPROCESO: Gestién del Talento Humano.

5.2 INTERRELACIONES
PROVEEDOR: Area de Talento Humano.

CLIENTE: Servidores publicos de la Direccion Nacional de Bomberos de Colombia.

5.3 RIESGOS Y CONTROLES

5.3.1 Riesgos

- No establecer con el nuevo servidor pablico un programa de induccion.

- Elaborar y ejecutar un Plan de induccion o reinduccidon que no responda adecuadamente a las
necesidades reales del cargo.

- No programar reinduccién cada dos afios de acuerdo con lo establecido por ley. - Inasistencia de
funcionarios a las capacitaciones programadas.

5.3.2 Puntos de control

- Llevar a cabo las actividades establecidas en el procedimiento.
- Dejar registro del Programa de Induccién.

- Estructuracion de los planes de induccién o reinduccion, basado en las orientaciones de la entidad
y las necesidades del cargo.

- Registro y Control de los asistentes a los eventos de induccién o reinduccion programados y
constancia de las asistencias en las hojas de vida de los funcionarios.

- Definir al principio de cada afio en el plan de capacitaciéon y formacion las actividades de
Reinduccion.

- Registro y Control de los asistentes a los eventos de induccién y reinduccion y listados de
asistencia donde se deje constancia.

5.4 REGLAS GENERALES

Es obligacion de la entidad:

a. La induccion se hara en dos fases: Recibimiento al servidor publico y ubicacion;
b. Comunicar al funcionario la filosofia institucional en sus primeros dias de estadia en la Entidad;
C. Adiestrar al servidor publico en la ejecucion de su labor;

Carmera 30 No. 85A-39/47 Bogotd D.C.

Teléfonos: (1)2571281/ (1)2571263/ (1)2571275
Citel-Central de Informética y Telecomunicaciones
E-mail: citel.bombergs@colombia.com
Celular: 3192154744

Pagina Web: bomberos.mininterior.gov.co

TODOS PORUN
MININTERIOR NUEVOPAIS




(&) MININTERIOR

UNIDAD ADMINISTRATIVA ESPECIAL

DIRECCION NACIONAL

BOMBEROS
COLOMBIA |

d. Disefiar los programas de induccion y de reinduccion a los cuales se refiere el Decreto 1227
de 2005 e impartirlos a sus empleados, siguiendo las orientaciones curriculares que imparta la
Escuela Superior de Administracion Puablica bajo la orientacion del Departamento Administrativo
de la Funcién Publica.

El empleado tiene las siguientes obligaciones en relacién con la capacitacion:

Asistir a los programas de induccion o reinduccién, segin su caso, impartidos por la entidad. Los
programas de reinduccién se impartiran a todos los funcionarios por lo menos cada dos afios, o
antes, en el momento en que se produzcan dichos cambios, e incluiran obligatoriamente un proceso
de actualizacion acerca de las normas sobre inhabilidades e incompatibilidades y de las que regulan
la moral administrativa.

Programa de induccion:

La induccion se llevara a cabo al ingreso de nuevos funcionarios a la Entidad, con ésta se busca
facilitarle el proceso de integracién a la cultura organizacional.

Al personal que ingresa a la Entidad, se le realiza el proceso de induccién dependiendo del cargo
asi:

1. Recibimiento al Servidor Publico:

En esta fase se pretenden utilizar como estrategias las siguientes:

- Posesionar a los funcionarios nombrados en un acto formal con presencia de las Directivas de la
Entidad.

- Dirigir comunicacion escrita al nuevo funcionario donde se manifieste la complacencia de la
Entidad con su vinculacion.

- Estas estrategias permitiran significar la importancia que para la Entidad tiene su vinculacién, asi
como la responsabilidad que asume frente a ésta y la sociedad en su calidad de servidor Publico.
2. Ubicacion del funcionario en la Entidad:

En esta fase se pretenden utilizar como estrategias las siguientes:

- Informar acerca de la Entidad: naturaleza, mision, vision, directivos, normas que la rigen, planta
fisica.

- Socializar el cddigo de ética y las funciones de su cargo consagradas en el manual de funciones
y competencias laborales.

- Presentar a sus comparieros de trabajo.

- Con estas estrategias se pretende que el servidor Publico conozca la Entidad a la cual ingreso,

facilitando su incorporacion a la vida Institucional.

Objetivos:

- Familiarizar al servidor Publico nuevo con la estructura de la Entidad y con su mision.

TODOS PORUN
NUEVO PAIS
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Iniciar la integracion del servidor a los valores y propdsitos institucionales.
Crear sentido de pertenencia en el nuevo Servidor Publico.

Instruir a los servidores publicos nuevos sobre los asuntos relacionados con las dependencias,
responsabilidades individuales, deberes y derechos.

Iniciar el acercamiento a los compafieros para la integracion a los equipos de trabajo.

Este se lleva a cabo a través del formato Programa de Induccion en el cual se relacionan los

S

a

b

o

iguientes temas:

. Temas relacionados con la entidad en general.

Historia de la entidad.

Misién, vision, objetivos.

Cddigo de ética y buen gobierno

Estructura de la entidad.

Nombres y funciones de los directivos.

Periodo de prueba: Sentido del mismo, duracion.

Normas de seguridad.

Principales servicios que presta la entidad, segun su mision.
Normas que rigen la entidad.

Instalaciones.

. Planes y programas institucionales

Sistema de planeacion.

Politicas y planes generales.

Programas y proyectos especiales.

Sistemas de evaluacion y control de la programacion.

. Prestaciones y servicios al personal

Politica salarial y de compensacion (primas, bonificaciones, prestaciones, entre otros).
Vacaciones.

Capacitacion y desarrollo: normatividad, reglamentaciones, programas. - Horarios
Solicitud de permisos.

Solicitud de certificaciones laborales.

Evaluacién del Desempefio.

Acuerdos de Gestion.

. Actividades propias del cargo a ejecutar

Manual de funciones y competencias laborales.
Procedimientos y registros del proceso.
Cadigo Disciplinario Unico

TODOS PORUN
NUEVO PAIS
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Ejecucién programa de induccion: El empleado tiene la obligacion de asistir al programa de induccion
segun lo establecido en el Programa de induccion, el jefe de personal o su delegado tiene la
responsabilidad de garantizar que se ejecute éste a cabalidad o de reprogramar las actividades
segun sea el caso.

Evaluacién programa de induccion: una vez se ha ejecutado la induccién al funcionario se lleva a
cabo su respectiva evaluacion con la finalidad de conocer el grado de comprension de los temas
tratados y reforzar los temas que registro.

Programa de Reinduccién:

Los programas de reinduccién se impartiran a todos los funcionarios por lo menos cada dos afios, 0
antes, en el momento en que se produzcan dichos cambios, e incluiran obligatoriamente un proceso
de actualizacion acerca de las normas sobre inhabilidades e incompatibilidades y de las que regulan
la moral administrativa.

Las actividades de reinduccion se planifican en el Plan Institucional de Capacitacion y Formacion, en
el cual se pueden definir los siguientes temas:

- Actualizacion y avances normativos que inciden en el funcionamiento de la entidad, del sector y
de la rama a la cual pertenezcan los servidores.

- Beneficios alcanzados por el Plan de Desarrollo y politicas vigentes dentro de la administracion.

- Redefinicion de la mision institucional, establecimiento de metas y procedimientos, simplificacion
de tramites, disefio de proyectos y sistemas de informacion, determinacién de indicadores de
gestion.

- Reuvision, renovacion y afianzamiento de los valores que han de sustentar la prestacion del
servicio publico.

El empleado tiene la obligacion de asistir a los programas de Reinduccion segun lo establecido en el

Plan institucional de Capacitacion y Formacion, la asistencia a estas quedard consignada en el
formato Control de Asistencia.

6. CONTENIDO

No. DESCRIPCION PRODUCTOS | RESPONSABLE| TIEMPO
1 | Programar induccién a nuevo empleado a Profesional
. . .. | Formato . .
través del formato programa de induccion, Universitario y/o
. . .| programa de - 2 horas
gue suscribe junto con el superior|. - Técnico
. . induccién - .
inmediato. Administrativo
2 | Exponer al nuevo funcionario los Induccion

Fundamentos y filosofia de la Entidad:
Misién,  Vision, Politicas, Objetivos,
Principios, valores éticos.

TODOS PORUN
NUEVO PAIS
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3 |Explicar la forma de acceder en Intranet a
consultar la documentacién que hace parte
del Manual de Induccién y reinduccion del
personal de la entidad para la consulta de:
- Codigo de Etica y Buen Gobierno.

- Creacion y organizacion de la entidad.

- Estructura organizacional — Organigrama.
- Funciones por dependencia.

- Situaciones administrativas.

-Régimen salarial y prestacional.

- Evaluacion del Desempefio. Induccion Profesional 2 horas
- Acuerdos de Gestion. Universitario y/o
- Capacitacion, bienestar social e Técnico

incentivos. Administrativo —
- Deberes, derechos, Superior

prohibiciones y sanciones. Inmediato —

- Delitos contra la administracion publica. - Servidor publico

Retiro del servicio publico - Seguridad interesado

social.

- Horario de trabajo.

- Responsabilidades y autoridades.
- Politicas del area de trabajo.

- Normas.

- Procedimientos.

4 | Comunicar y explicar las funciones a
desempeiniar en el cargo.

Induccioén

5 |Presentar al nuevo servidor publico a los

funcionarios de la Entidad. Induccion

6 | Evaluar el grado de entendimiento por parte
del funcionario de los temas vistos en la|
induccién para conocer en cuales es
necesario reforzar.

Induccioén

7 | Coordinar para el caso de reinduccion, la
socializacion con los servidores publicos

sobre la forma de acceder y consultar la] Reinduccion Profesional 2 horas
informacién disponible dentro de Intranet Universitario y/o
sobre el Manual de Induccion y Técnico

Reinduccion. Administrativo —
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8 |Dejar registro en el formato Control de Servidor publico
Asistencia, cuando se lleven a cabo las interesado
L e Control de
actividades de socializacion para la _ . .
asistencia

consulta del manual de induccion v
reinduccion dentro de Intranet.

9 |Realizar evaluacion de induccion o
reinduccion con el fin de medir el grado de
comprension de los temas tratados,| Evaluacion
diligenciando cuestionario a través de
Intranet.

7. DOCUMENTOS DE REFERENCIA

7.1 Manual de Funciones y Competencias Laborales.
7.2 Documentacién Sistema Integrado de Gestién MECI - SGC.
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1. INTRODUCCION

La UNGRD considera de gran relevancia facilitar la adaptacion e integracién del nuevo trabajador
— sin importar su mecanismo de ingreso— a la Entidad y a su puesto de trabajo.

Por tal motivo, se ha elaborado este manual que recoge los lineamientos para el desarrollo de las
jornadas de Induccion y Reinduccion de los servidores publicos y particulares que desempefian su
labor en la Entidad, a fin de promover un equipo de trabajo con un alto sentido de pertenencia y
enfocar los esfuerzos hacia el cumplimiento de los requerimientos necesarios para la prestacion
de servicios de calidad y el mejoramiento continuo dentro de la UNGRD.

2.1. MARCO CONCEPTUAL

INDUCCION: Es un proceso dirigido a integrar al nuevo servidor publico hacia la cultura
organizacional de la UNGRD, proporcionandole los medios necesarios para su adaptacion al
nuevo rol laboral.

1. Institucional: Este tipo de induccién serd impartido a todos los servidores que ingresen a la
UNGRD por primera vez y comprende toda la informacién general, que permite al servidor conocer
los elementos estratégicos de la Entidad.

REINDUCCION: Es un proceso dirigido a actualizar a todo el personal con relacion a la
normatividad, estructura, procedimientos, asi como a reorientar su integracion a la cultura
organizacional. Se debe realizar cuando la Entidad enfrente cambios significativos en sus
procesos o cdmo minimo cada dos afos.

| 2.2. MARCO NORMATIVO

Ley 909 de 2004, por la cual se expiden normas que regulan el empleo publico, la carrera
administrativa, gerencia publica y se dictan otras disposiciones.

Ley 1523 de 2012 por la cual se adopta la politica nacional de gestion del riesgo de desastres y se
establece el Sistema Nacional de Gestion del Riesgo de Desastres y se dictan otras disposiciones.

Decreto 1567 de 1998, por el cual se crean (sic) el sistema nacional de capacitacion y el sistema
de estimulos para los empleados del Estado.

Decreto 1227 de 2005, por el cual se reglamenta parcialmente la Ley 909 de 2004 y el Decreto-ley
1567 de 1998.

Decreto 4665 de noviembre 29 de 2007, por el cual se adopta la actualizacion del Plan Nacional
de Formacién y capacitacién para los servidores publicos.
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Decreto 4147 de 2011 por el cual se crea la Unidad Nacional para la Gestion del Riesgo de
Desastres, se establece su objeto y estructura.

Decreto 2672 de 2013 por el cual se modifica parcialmente la estructura de la Unidad Nacional
para la Gestion del Riesgo de Desastres.

Guia de Formacion y Capacitacion del Servidor Pdblico, Guias para su Formulacion.
Departamento Administrativo de la Funcion Publica.

Circular Externa 100-010-2014 del Departamento Administrativo de la Funcion Publica.

Norma Técnica Colombiana NTC GP1000:2009. Numeral 6.2 Talento Humano.

3. OBJETIVOS
3.1. INDUCCION

3.1.1. OBJETIVO GENERAL

Recibir al personal nuevo que ingresa a la Unidad Nacional para la Gestion del Riesgo de
Desastres UNGRD para facilitar el proceso de adaptacion a la cultura de la entidad y a su nuevo
puesto de trabajo, con el fin de generar sentido de pertenencia, motivaciéon hacia el trabajo y un
enfoque de prestacion de servicio.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

B Iniciar el proceso de integracion a la entidad mediante la presentacion de la mision, la vision
y la estructura organica de la entidad, asi como sus lineas y ejes estratégicos.

B Propiciar el reconocimiento de cada uno de los asistentes dentro de la estructura de la
entidad y su aporte desde el cargo que ejerceran para el cumplimiento de la mision
institucional.

B Evaluar la efectividad de las Jornadas de Induccidn para la apropiaciéon del contexto general
de la entidad.

B Compartir el tema Ambiental y de Seguridad y Salud en el trabajo, con el propdsito de dar a
conocer los peligros y riesgos y los aspectos ambientales generados en el desarrollo de las
actividades para las cuales fueron contratados.

| 3.2. REINDUCCION |

3.2.1. OBJETIVO GENERAL

Dar a conocer los cambios en la estructura, funcionamiento y directrices de la entidad, con miras a
mantener la actualizacién de todo el personal, el mejoramiento continuo en la prestacion del
servicio y en la cultura organizacional.
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OBJETIVOS ESPECIFICOS

B Mantener el personal actualizado con relaciéon a las transformaciones que se produzcan en
la UNGRD.

B Dar a conocer los cambios en la normatividad relacionada con la labor de la entidad.

B Presentar el marco normativo con relacion a la supresiéon de la corrupcion, inhabilidades e
incompatibilidades de los servidores publicos.

B Fortalecer el compromiso y toma de conciencia con relacion al tema Ambiental y de
Seguridad y Salud en el Trabajo.

4. ALCANCE

La induccion esta dirigida a todo el personal nuevo que ingrese a la entidad y se realizard por
grupos de trabajo de acuerdo a la capacidad del espacio disponible.

La Reinduccion esté dirigida a todo el personal de la entidad y se realizard una jornada cada dos
afos o cada vez que se produzcan cambios en la UNGRD.

5. DESARROLLO

5.1. INDUCCION

5.1.1. RESPONSABILIDADES:

Talento_Humano: Es responsable del disefio, coordinacion, logistica y programacion de las
jornadas de Induccidn, al igual que de la evaluacion de la eficacia.

Directivos, Jefes y Coordinadores: Son responsables de notificar a todo el personal nuevo de
su dependencia sobre el desarrollo de la jornada de induccion y direccionarlos para asistencia. De
igual manera son responsables de realizar el acompafiamiento en el puesto de trabajo para
facilitar el proceso de adaptacion a la entidad y a la organizacion del trabajo en su dependencia.

Personal Nuevo: Debe asistir de forma obligatoria a la jornada de induccion, salvo justificacion.
De igual manera su participacion debe ser activa, diligenciar la evaluacion de la eficacia de la
jornada y la calificacién de las presentaciones. Deben realizar la retroalimentacién de la Jornada
para establecer acciones de mejora en caso que se requiera.

Todas las Dependencias: Desarrollo de las presentaciones, elaboracion del material de apoyo,
realizar aportes para la creaciéon de la evaluacion.

5.1.2. CONTENIDOS GENERALES
Los contenidos generales que se proponen para abordar durante la jornada de Induccion son:

B Plataforma Estratégica de la UNGRD.




Unidad Nacional para la Gestidn del

#NGRD

Riesgo de Desastres - Colombia

Sistema Nacional de Gestion del Riesgo de Desastres

< - CODIGO: B
MANUAL DE INDUCCION Y REINDUCCION MGOLOTH.0L | Version 03
GESTION DEL TALENTO HUMANO F.A 21072015 | Pagmasde

Nota:

Mapa de Procesos UNGRD.
Estructura Organica.

Politica del Sistema Integrado de Planeacién y Gestion-SIPLAG y la contribucién a su
cumplimiento desde el desempefio de las funciones del cargo.

Objetivos SIPLAG.
Cddigo de ética y Buen Gobierno.

Contexto de la Gestion del Riesgo de Desastres desde los 3 Procesos Misionales.

Instancias creadas en la entidad, como el Comité de Convivencia Laboral, COPASST,
Comision de Personal, Brigada de Emergencia, entre otras.
Gestion Ambiental y Seguridad y Salud en el Trabajo relacionados con el cargo y lugar de

trabajo.

los temas pueden variar dependiendo de los lineamientos impartidos por La Coordinacién
de Talento Humano y la Direccion General de la Unidad.

5.1.3. FASES PARA EL DESARROLLO DE LAS JORNADAS

PLANEACION

Dentro de la fase de planeacion se deben tener en cuenta las siguientes actividades:

ACTIVIDAD

RESPONSABLE

REGISTRO

Gestionar el préstamo del espacio y los _
. X Correo electrénico de
1 equipos requeridos para el desarrollo de la | Talento Humano =
; > ) solicitud
jornada de Induccién (cuando aplique).
2 Elaboracion de la Agenda de la Jornada. Talento Humano Agenda de la Jornada
L . Oficio de Convocatoria
3 Elaboracion de la convocatoria. Talento Humano Correo electrénico
Realizar la convocatoria: se realizara
4 mediante oficio o correo electrénico a todos | Talento Humano Correo de convocatoria
los Jefes, Coordinadores y Lideres de grupo.
Recepcion de Material de Apoyo (cuando | Cada dependencia enviara su Correo electrénico
5 aplique) y consolidacién de la presentaciéon | material de apoyo a Talento | Material en medio fisico o
general. Humano magnético
Recepcion de preguntas (cuando aplique) | Cada dependencia enviara a L
., i Correo electrénico
6 para la elaboracién de la evaluacién de la | Talento Humano su .
SN : Oficio de respuesta
eficacia jornada. consolidado de preguntas.
Cada dependencia debe
7 Recepcion del listado de asistentes a la | reportar a Talento Humano el Correo electronico
Jornada y consolidacién (cuando aplique). personal nuevo programado Oficio de respuesta
para la jornada.
EJECUCION.

Durante la fase de ejecucion las actividades a desarrollar son:
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No. ACTIVIDAD RESPONSABLE REGISTRO
1 Zg"rgire) Registro de Asistencia (cuando Talento Humano FR-1603-GD-10
2 :Spgg“l'qrtaésde la sesion y presentacion de los Talento Humano Material de apoyo
3 Presentaciones de acuerdo a la Agenda. Todas las dependencias I?resentauo_nes .
- Registro de Asistencia
4 Cierre Talento Humano
5 ID_l[lgeng|am|ento I|§ta de chequeo: Se | Asistentes a la jornada FR-1601-GTH-70
diligencia durante la jornada. Talento Humano
EVALUACION

La etapa de evaluacién esté integrada por las siguientes actividades:

No. ACTIVIDAD RESPONSABLE REGISTRO
Aplicacién de la Evaluacién de la Eficacia (se
diligencia via web posterior a la jornada, o Correo electrénico de envio
1 . . . Talento Humano S
durante la misma, dependiendo del numero Resultados de aplicacion.
de asistentes).
Callificacion de la jornada (cuando aplique: se
5 diligencia via web posterior a la jornada o p . Correo electrénico de envio
: X ; ersonal nuevo de la entidad. o
durante la misma, dependiendo del numero Resultados de aplicacion.
de asistentes).
3 Consolidacion y andlisis de resultados. Talento Humano
4 Identificacién de elementos por mejorar. Talento Humano Informe de la Jornada
5 Elaboracion del Informe de la Jornada. Talento Humano
Correo electrénico de envio
Consolidacion y entrega del material de la / Carpeta de consulta
6 Jornada Talento Humano. FR—1_603—GD—10_ (cuando
' aplique) para firma de
recibido
7 Archivar spportes fisicos de la jornada Talento Humano Todos los soportes
(cuando aplique).

| 5.2. REINDUCCION

5.2.1.

RESPONSABILIDADES:

Talento_Humano: Es responsable del disefio, coordinacion, logistica y programacion de las

jornadas de Reinduccion, al igual que de la evaluacion de la eficacia.

Directivos, Jefes y Coordinadores: Son responsables de notificar a todo el personal de su

dependencia sobre el desarrollo de la jornada de Reinduccion y direccionarlos para asistencia. En
los casos que se requiera dependiendo de los temas de abordaje, se solicitar4 su apoyo para la
elaboracion de material de apoyo y/o presentacion durante la jornada.

Todo el personal de la entidad debe asistir de forma obligatoria a la jornada de Reinduccion, salvo
justificacion.
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5.2.2. CONTENIDOS GENERALES

De acuerdo a la circular 100-07 del 16 de diciembre de 2010 emitida por el DAFP!, algunos de los
contenidos sugeridos pueden ser:

Derecho de Acceso a la Informacion: normatividad y jurisprudencia nacional e internacional.

Informacion publica y de reserva.

Manejo ético de la Informacion.

Situacion del acceso a la informacion en Colombia.

Mecanismos para el acceso a la informacion y limitaciones.

Caracteristicas de Calidad de la informacion publica.

Experiencias de acceso a la informacién y nuevas tecnologias.

Inhabilidades e incompatibilidades de los servidores publicos.

También se incluira la interaccion entre el desarrollo de las actividades del cargo, descritas

en el Manual de Funciones, con la generacion de los Aspectos e Impactos Ambientales,

asi como los peligros y riesgos a los que se ve expuesto el cargo.

B Modificaciones y/o mejoras a la Politica SIPLAG y Sistema Integrado de Planeacion y
Gestion de la UNGRD.

B Cumplimiento de objetivos SIPLAG.

B De Igual manera se deben dar a conocer los cambios que sufra la UNGRD y que deban ser

de conocimiento para todo el personal.

Nota: La priorizacién de los temas se realizara desde la Coordinacién de Talento Humano y seran
incluidas en la agenda del dia.

5.2.3. FASES PARA EL DESARROLLO DE LAS JORNADAS
PLANEACION

En la etapa de planeacién se deben tener en cuenta las siguientes actividades:

ACTIVIDAD RESPONSABLE REGISTRO

Gestionar el préstamo del espacio y los _
. X Correo electronico de
1 equipos requeridos para el desarrollo de la | Talento Humano -
; ; " ) solicitud
jornada de Reinduccién (cuando aplique).
2 Elaboracion de la Agenda de la Jornada. Talento Humano Agenda de la Jornada
3 Elaboracion del oficio de convocatoria. Talento Humano Oficio elaborado
Realizar la convocatoria: se realizard
mediante oficio a todos los Jefes, .
4 . . . Talento Humano Correo de convocatoria
Coordinadores y Lideres de grupo y mediante
correo electronico a todo el personal.
EJECUCION

! Departamento Administrativo de la Funcién Publica, (2010). Programas de Induccién y Reinduccién al servicio publico sobre informacién piblica y
el derecho ciudadano de acceso a la informacion.
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En la segunda fase se desarrollaran las siguientes actividades:

ACTIVIDAD RESPONSABLE REGISTRO
Tomar Registro de Asistencia (cuando Talento Humano FR-1603-GD-10
aplique).

Apertura de la sesién y presentacion de los
asistentes.

Talento Humano

Presentaciones de acuerdo a la Agenda.

Depende de
desarrollar

la teméatica a

Cierre

Talento Humano

Material de apoyo
Presentaciones
Registro de Asistencia

Diligenciamiento lista de
diligencia durante la jornada.

chequeo: Se

Asistentes a la jornada
Talento Humano

FR-1601-GTH-70

EVALUACION

La etapa de evaluacion comprende:

No. ACTIVIDAD

Aplicacién de la Evaluacién de la Eficacia (se
diligencia via web posterior a la jornada, o
durante la misma, dependiendo del nimero
de asistentes).

RESPONSABLE

Talento Humano

REGISTRO

Correo electrénico de envio
Resultados de aplicacion.

Calificacién de la jornada (cuando aplique: se
diligencia via web posterior a la jornada, o
durante la misma, dependiendo del nimero

de asistentes).

Personal asistente.

Correo electrénico de envio
Resultados de aplicacion.

3 Consolidacion y andlisis de resultados.

Talento Humano

4 Identificacién de elementos por mejorar.

Talento Humano

5 Elaboracién del Informe de la Jornada.

Talento Humano

Informe de la Jornada

Consolidacion y entrega del material de la

Talento Humano.

Correo electrénico de envio
/ Carpeta de consulta
FR-1603-GD-10 (cuando

(cuando aplique).

Jornada. . !
aplique) para firma de

recibido
7 Archivar soportes fisicos de la jornada Talento Humano Todos los soportes

| 5.3. METODOLOGIA

Las metodologias implementadas para el desarrollo de las presentaciones surgiran de la iniciativa

de cada una de las dependencias.

Como alternativas de trabajo se sugieren:

B Presentacién dirigida por parte de un integrante de cada dependencia.
B Desarrollo de modulos virtuales, que pueden ser complementarios a la presentacion
realizada durante la jornada o como Unica herramienta.




Unidad Naclonal para la Gestién del
Riesgo de Desastres - Colombia

Sistema Nacional de Gestion del Riesgo de Desastres

#NGRD

CODIGO:

MANUAL DE INDUCCION Y REINDUCCION MGOLOTH.0L | Version 03
GESTION DEL TALENTO HUMANO F.A 21072015 | Pagmadde

B Talleres, Estudios de Caso, Simulaciones, Aprendizaje colaborativo, Conversatorios, entre

otras.

La metodologia propuesta dependera del niumero de personas y de los temas a tratar.

| 5.4. MATERIAL DE APOYO

El material de apoyo sera disefiado y elaborado desde talento Humano y por cada una de las
dependencias que tendran un espacio de participaran durante las jornadas de Induccion y de
Reinduccién (En los casos que se requiera). Se sugiere emplear material didactico, multimedia y
herramientas que propicien el aprendizaje colaborativo y significativo, entre otros mecanismos.

Nota: El contenido de las Jornadas de Induccién y Reinduccion sera modificado y/o actualizado de
acuerdo a los lineamientos impartidos por el Departamento Administrativo de la Funcién Publica y
la Escuela Superior de Administracion Puablica. De igual manera se tendrén en cuenta los cambios
gue se presenten dentro de la entidad.

ELABORO | REVISO

APROBO

VER FORMATO DE APROBACION DE DOCUMENTACION SIPLAG DEL PROCESO.
VER LISTADO DE DOCUMENTOS EN LA HERRAMIENTA TECNOLOGICA NEOGESTION.

O ROL D AMBIOS D DO

Nombre: Laura Amado Nombre: Angela Calderéon Nombre: Carlos lvan Marquez Pérez
Cargo: Profesional Universitario Cargo: Coordinadora Grupo de Talento Cargo: Director General UNGRD
Grupo de Talento Humano Humano

VERSION DESCRIPCION DEL CAMBIO FECHA
01 Emision inicial 27/06/2014
Se incluye temas relacionados con los Sistemas de
02 Gestion en SST y Ambiental. 11/08/2014
03 Se ajusta de acuerdo a los requerimientos del 21/07/2015
proceso
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