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                                       MOMENTO UNO 

1. FUNCIONES DE LA ADMINISTRACIÓN DE PERSONAL. 
  
1.1 Origen e importancia de la función de Administración de Personal. 
 
De acuerdo a Marx: En el comunismo primitivo había una relación del más fuerte 
sobre el más débil. En el esclavismo y feudalismo, todo se hacía por la fuerza. En 
el capitalismo surge formalmente la relación obrero - patronal. (Revolución 
industrial.) 
 
Se da la relación Medios de producción (a manos de capitalistas) y de la mano de 
obra (de la gente). La relación de lo que tienen los medios de producción y quien 
tiene la mano de obra dan en conjunto un producto, el cual tiene implícita la 
plusvalía que es la producción extra.  
 
Las condiciones que prevalecían durante la década de 1930 crearon una 
necesidad de nuevos sistemas organizacionales, así como de nuevas estructuras. 
Como resultado de esto se desarrollo la función de mantenimiento de personal.  
 
No se puede hablar en forma separada del origen de la Administración de 
Recursos Humanos, sin mencionar el Derecho Laboral y Admón. Científica, así 
como otras disciplinas. La organización funcional trajo la aparición de 
especialistas en las áreas de mercado, finanzas, producción, así comenzaron 
aparecer los departamentos de relaciones industriales (EUA) como consecuencia 
de las necesidades de poner en manos experta esta función. En México, la se 
percibió, que esta función no consistía únicamente en el pago de nóminas y 
pagos al Seguro Social sino que día a día se hacían más complicadas y que no 
bastaba con el ñjefe de personalò que pretend²a ser amigos de todos.  
 
Los principios de Taylor y Fayol pusieron las bases de la administración, a través 
de la coordinación, dirección y, por lo tanto, el mejor empleo de los recursos 
humanos que intervienen en el trabajo. Así mismo Taylor viendo la importancia 
del §rea, cre· las ñoficinas de selecci·nò. Puede decirse que la administraci·n de 
recursos humanos es multidisciplinaria pues requiere en concurso de múltiples 
fuentes de conocimientos. La importancia se deriva de las funciones laborales o 
administración de personal desde los siguientes puntos de vista:  
 
Ambiente  
Armonía en las relaciones laborales  
Niveles de producción  
Derechos y obligaciones  
Concatenar esfuerzos  
Satisfacer el capital menos el trabajo  
Competencias  
Condiciones de vida  
Servicio.  
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El propósito de la administración de personal es el mejoramiento de la 
contribución productiva del personal a la organización, en un marco de acciones 
éticas y socialmente responsables. 
 
1.1.1.  ¿Cuáles son sus orígenes? 

 
No podrimos hablar de forma separada del origen de la administración de 
recursos humanos, como se le conoce actualmente, sin mencionar el derecho 
laboral y la administración científica, así como otras disciplinas. Nos referimos al 
derecho laboral porque al parecer este como una consecuencia de la exigencia de 
la clase trabajadora, a fin de que se reglamentara el trabajo, se pensó que 
bastaría aplicar los preceptos legales en forma fría para la obtención de buenos 
resultados, pero se encontró que las relaciones que se requerían necesitaban 
estudio, entendimiento y la elaboración de una buena serie de principios para la 
buena práctica de los mismos, ya que se hablaba de conceptos relativos a 
sueldos, prestaciones, contrataciones, etc., que necesitaban más de una mera 
improvisación. 
 
Así mismo los principios de Taylor y Fayol pusieron las bases de la 
administración, a través de la coordinación, dirección y, por tanto, del mejor 
empleo de los recursos humanos que intervienen en el trabajo. El mismo Taylor 
viendo la importancia del área, creo las oficinas de selección. 
 
La organización funcional trajo la aparición de especialistas en las áreas de 
mercados, finanzas, producción y en igual forma empezaron a aparecer en 
Estados Unidos los departamentos  de relaciones industriales, como 
consecuencia de la necesidad de poner en manos de expertos una función tan 
importante y dejar de improvisar en tal área. 
 
En nuestro país, la llegada de libros extranjeros, en los que se hablaba de este 
nuevo concepto hizo surgir la inquietud por el mismo. Se percibió al igual que en 
otras partes, que esta función no consistía solamente en la elaboración de 
nominas y pagos al Seguro Social sino que día a día se hacían mas complicadas 
y que no bastaba con el jefe de personal que pretendía ser amigo de todos. 
 
Se hacía unir muchísimos conocimientos para poder realizar esta función en 
forma correcta. Es por ello que se ha incluido como parte fundamental en la 
carrera de licenciado en administración y contador este espacio importantísimo. 
Puede decirse que la administración de recursos humanos es multidisciplinaria  
pues requiere el concurso de múltiples fuentes de conocimientos. 
 
1.2.    CONCEPTOS DE ADMINISTRACIÓN DE PERSONAL 
  
La administración de recursos humanos se puede definir como el proceso 
administrativo aplicado al acrecentamiento y conservación del esfuerzo, las 
experiencias, la salud, los conocimientos, las habilidades, etc., de los miembros 
de la organización, en beneficio del individuo, de la propia organización y del país 
en general.  
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A. Supervisión de personal: Es todo aquel que tiene personal a su cargo: al de 
trabajo que supervisa, el de la dirección de que es representante inmediato y 
de supervisores que es compañero. Consiste en ayudar y guiar a los 
subordinados de tal forma que las actividades se realicen adecuadamente. 

 
B. Administración de personal: Es el proceso de Admón. Aplicado al 

acrecentamiento y conservación del esfuerzo, la experiencia, la salud, los 
conocimientos, las habilidades, etc. de los miembros de la organización, en 
beneficio del individuo, de la propia organización del país en general. Consiste 
en desarrollar y administrar políticas, programas y procedimientos para prever 
una estructura administrativa, eficiente, trabajadores capaces, oportunidades 
de progreso, satisfacción en el trabajo y una adecuada seguridad en sí mismo  

 
C. Relaciones industriales: El término queda reducido a la industria que 

evidentemente organizaciones bancarias, gubernamentales, educativas, de 
beneficencia, etc., donde se requieren también los recursos humanos además 
entre los proveedores y la fabrica y entre está sus clientes, también se 
establecen relaciones.  

 
D. Relaciones humanas: Cualquier interacción de dos o más personas, la cual no 

se da solo en la organización sino en todas partes.  
 
E. Relaciones laborales: Este término se ha reservado por costumbre a los 

aspectos jurídicos de la administración de Recursos Humanos se emplea 
frecuentemente asociado a las relaciones obreras patronales.  

 
F. Otras denominaciones: Manejo de personal: Es una fase de la administración 

que se ocupa de la utilización de las energías, intelectuales y físicas, en el 
logro de los propósitos de una empresa organizada.  
 

1.2.1.    QUÉ ES LA ADMINISTRACIÓN DE PERSONAL? 
 

Así pues, la administración de recursos humanos (personal) es el proceso 
administrativo aplicado al acrecentamiento y conservación del esfuerzo, las 
experiencias, la salud, los conocimientos, las habilidades, etc., de los miembros 
de la organización, en beneficio del individuo, de la propia organización y del país 
en general. 
 
En virtud de que otros términos se emplean frecuentemente, y para diferenciarlos 
del concepto anotado en  las líneas anteriores, se anotan a continuación: 
 
Cualquier interacción de dos o más personas constituye una relación humana. 
Las relaciones no se dan exclusivamente entre los miembros de una organización 
sino en todas partes: el invitado a una reunión de aniversario entra en relaciones 
con otros individuos. 
 
En términos de industria, evidentemente decimos a organizaciones bancarias, 
gubernamentales, educativas, de beneficencia, etc., donde se requieren también 
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los recursos humanos. Además, entre los proveedores y la fábrica y entre esta y 
sus clientes, también se establecen relaciones. 
 
En las cuestiones laborables se ha reservado por costumbre a los aspectos 
jurídicos de la administración de recursos humanos; se encuentra frecuentemente 
asociado a las relaciones colectivas de trabajo como sinónimo de relaciones 
obrero-patronales. 

 
 
1.2.2.  ¿QUÉ ES LA ADMINISTRACIÓN DEL TALENTO HUMANO? 
 
Para ubicar el papel de la Administración del Talento Humano es necesario 
empezar a recordar algunos conceptos. Así pues, precisa traer a la memoria el 
concepto de administración general. Aunque existen múltiples definiciones, mas o 
menos concordantes, para que el propósito de este ensayo diremos que es: 
 
ñLa disciplina que persigue la satisfacci·n de objetivos organizacionales 
contando para ello una estructura y a través del esfuerzo humano 
coordinadoò. 
 
Como fácilmente puede apreciarse, el esfuerzo humano resulta vital para el 
funcionamiento de cualquier organización; si el elemento humano esta dispuesto 
a proporcionar su esfuerzo, la organización marchará; en caso contrario, se 
detendrá. De aquí a que toda organización debe prestar primordial atención a su 
personal, (talento humano). 
 
En la práctica, la administración se efectúa a través del proceso administrativo: 
planear, ejecutar y controlar. 
 
1.2.3.   DEFINICIÓN DE RECURSOS Y TALENTO HUMANO 
 
 La organización, para lograr sus objetivos requiere de una serie de recursos, 
estos son elementos que, administrados correctamente, le permitirán o le 
facilitarán alcanzar sus objetivos. Existen tres tipos de recursos: 
 

¶ RECURSOS MATERIALES: Aquí quedan comprendidos el dinero, las 
instalaciones físicas, la maquinaria, los muebles, las materias primas, etc. 

¶ RECURSOS TÉCNICOS: Bajo este rubro se listan los sistemas, 
procedimientos, organigramas, instructivos, etc. 

¶ TALENTO HUMANO: No solo el esfuerzo o la actividad humana quedan 
comprendidos en este grupo, sino también otros factores que dan diversas 
modalidades a esa actividad: conocimientos, experiencias, motivación, 
intereses vocacionales, aptitudes, actitudes, habilidades, potencialidades, 
salud, etc. 

 
 

1.3. CARACTERÍSTICAS DEL PERSONAL 
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No pueden ser propiedad de la organización, a diferencia de los otros recursos. 
Los conocimientos, la experiencia, las habilidades, etc.; son parte del patrimonio 
personal. 
 
Las actividades de las personas en las organizaciones son, como se apunto, 
voluntarias; pero, no por el hecho de existir un contrato de trabajo la organización 
va a contar con el mejor esfuerzo de sus miembros; por lo contrario, solamente 
contara con el si perciben que esa actitud va a ser provechosa en alguna forma. 
 
Las experiencias, los conocimientos, las habilidades, etc., intangibles; se 
manifiestan solamente a través del comportamiento de las personas en las 
organizaciones. Los miembros de ellas prestan un servicio a cambio de una 
remuneración económica y afectiva. 
 
El total de recursos humanos de un país o de una organización en un momento 
dado puede ser incrementado. Básicamente existen dos formas para tal fin: 
descubrimiento y mejoramiento. 
 
Los recursos humanos son escasos; no todo mundo posee las mismas 
habilidades, conocimientos, etc. Por ejemplo, no cualquier persona es un buen 
cantante, un buen administrador o un buen matemático. 

 
 

1.4.   RELACIÓN CON OTRAS DISCIPLINAS? 
 

 
× INGENIERIA INDUSTRIAL 
 

¶ A principios de siglo apareció en los Estados Unidos un movimiento llamado 
Administración Científica encabezado por F. Taylor y otros ingenieros 
industriales, los cuales veían como aspecto fundamental en las empresas la 
búsqueda de la eficiencia. Desarrollaron técnicas sumamente valiosas que aun 
tienen una gran validez y dejaron abierto el camino para lo que es la moderna 
administración. 

¶ Dentro del Estudio de Tiempos una aportación que podemos mencionar es 
que divide la tarea en elementos básicos y se determina el tiempo que se lleva 
cada una. 

¶ Con el Estudio de Movimientos, no era posible determinar tiempos precisos sin 
haber analizado cuidadosamente los movimientos inherentes. Esta técnica fue 
desarrollada en forma amplia por Frank y Lilian Gilberth a través de sus 
famosos 14 movimientos básicos. 

¶ Con los sistemas de incentivos, consistía en inducir al trabajador a realizar la 
tarea  cargo oficial; para ello, multaba a quien solo rendía debajo de la cuota 
determinada y recompensaba a quien la superaba, aunque el sistema no era 
original, Taylor lo combino con el Estudio de Tiempos. 

¶ En la valoración de tareas Taylor no dedico gran atención a esta, pero esta se 
hizo necesaria para fijar las tarifas básicas. 

¶ En las oficinas de selección se constituye el primer intento de lo que ahora es 
un departamento de personal, ya que Taylor consideró que no era conveniente 
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que los capataces siguieran seleccionando por si solos su propio personal; por 
ello centralizo en estas oficinas las funciones de reclutamiento y selección. La 
psicología ha perfeccionado la selección de personal. Cabe a Taylor la 
creación de este tipo de oficinas. 
 
 

× PSICOLOGÍA 
 

La psicología utiliza métodos científicos para comprender mejor las causas del 
comportamiento humano; para medir las habilidades y aptitudes, encontrar las 
causas de motivación, conflicto y frustración, etc. Uno de los pasos en el progreso 
de esta ciencia fue la formulación de las pruebas de inteligencia de Binet. Al igual 
que en otras disciplinas, las dos guerras mundiales dieron impulso a la psicología, 
al ser utilizada en la selección de las fuerzas armadas. 
 
En la actualidad la contribución de la psicología en el área de la administración de 
recursos humanos es sumamente valiosa en campos tales como: 
 
SELECCIÓN DE PERSONAL 
ENTRENAMIENTO Y CAPACITACIÓN 
ORIENTACIÓN PROFESIONAL 
TESTS  PSICOLÓGICOS 
CONCEPTOS Y MODELOS DE ACTITUDES Y MOTIVACIÓN 
REDUCCIÓN DE CONFLICTOS 
SOCIOLOGÍA 
 
Se podría definir la sociología como la ciencia que estudia las relaciones 
recíprocas de grupos y de individuos; por sus innumerables puntos de contacto 
con la psicología, es común que en muchos aspectos se confundan. 
 
Cuando los principios de esta ciencia son aplicados a hechos concretos del 
fenómeno social surgen sus ramas particulares; así, cuando se aplican a la 
organización, aparecen la sociología de la empresa, la psicología industrial, o la 
sociología de la administración. 
 
 
× ANTROPOLOGÍA 
 
Primordialmente, la referencia a los conceptos de cultura y subcultura permiten 
entender mejor algunas formas de comportamiento. La antropología es el estudio 
de las costumbres, los ritos, la tecnología, etc., imperantes en diversos grupos 
sociales. 
 
× DERECHO 
 
Básicamente el derecho ha plasmado en sus diferentes ordenamientos los 
principios que deben regir en las relaciones obrero-patronales. A través de sus 
disposiciones ha hecho necesario el uso de técnicas administrativas; es de 
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esperarse que la actualización sea constante con objeto de que marche 
paralelamente al desarrollo de la administración. 
 
× ECONOMÍA 
 
La economía puede ser definida como la ciencia de la escasez, de cómo los 
bienes y servicios que son necesarios se producen y distribuyen y como pueden 
aprovecharse mejor los recursos para producir esos bienes y servicios. La 
administración de recursos humanos se ha enriquecido con término tales como 
capital humano, escasez, oferta y demanda, mercado de trabajo. Igualmente los 
estudios sobre demanda de mano de obra, impacto de los salarios sobre los 
procesos productivos, los costos y la inflación; el impacto de la educación el la 
economía. 
 
× MATEMÁTICAS 
 
Los modelos de la estadística inferencial  han significado una gran aportación a la 
toma de decisiones sobre los recursos humanos. Igualmente se han aplicado los 
modelos de regresión a la curva de salarios y a la valuación de puestos, así como 
otros procedimientos estadísticos. Otros modelos son: Programación Lineal y 
Transportación. 

 
 

1.5.    FUNCIONES DE LA ADMINISTRACIÓN DE PERSONAL 
 

A continuación se describirán las siguientes funciones, descritas con su objetivo 
principal y sub funciones correspondientes a cada una de ellas. 

 
1.5.1.   FUNCIÓN DE EMPLEO 

 
Su objetivo principal es lograr que todos los puestos sean cubiertos por personal 
idóneo, de acuerdo a una planeación de recursos humanos. Sub funciones: 
 

-  RECLUTAMIENTO.- buscar y atraer solicitantes capaces para cubrir las 
vacantes que se presenten. 

 

-  SELECCIÓN.- analizar las habilidades y capacidades de los solicitantes a fin 
de decidir, sobre bases objetivas, cuáles tienen el mayor potencial para el 
desempeño de un puesto y posibilidades de un desarrollo futuro, tanto 
personal como de la organización. 

 

-  INDUCCIÓN.- dar toda la información necesaria al nuevo trabajador y realizar 
todas las actividades pertinentes para lograr su rápida incorporación a los 
grupos sociales que existan en su medio de trabajo, a fin de lograr una 
identificación entre el nuevo miembro y la organización y viceversa. 

 

-  INTEGRACIÓN.- asignar a los trabajadores a los puestos en que mejor utilicen 
sus características. Buscar su desarrollo integral y estar pendiente de aquellos 
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movimientos que le permitan una mejor posición para su desarrollo, el de la 
organización y el de la colectividad. 

 

-  VENCIMIENTO DE CONTRATOS DE TRABAJO.- llegado el caso de 
contratos de trabajo, esto deberá hacerse en la forma más conveniente tanto 
para la organización como para el trabajador, de acuerdo a la ley. 
 
 

1.5.2.   FUNCIÓN DE ADMINISTRACIÓN DE SALARIOS 
 
Lograr que todos los trabajadores sean justa y equitativamente compensados 
mediante sistemas de remuneración racional del trabajo y de acuerdo al esfuerzo, 
eficiencia, responsabilidad y condiciones de trabajo a cada puesto. Sub funciones: 
 

-  ASIGNACIÓN DE FUNCIONES.- asignar  oficialmente a cada trabajador un 
puesto clara y precisamente definido en cuanto a sus responsabilidades, 
obligaciones, operaciones y condiciones de trabajo. 

 

-  DETERMINACIÓN DE SALARIOS.- asignar valores monetarios a los puestos, 
en tal forma que sean justos y equitativos con relación a otras posiciones de la 
organización y a puestos similares en el mercado de trabajo. 

 

-  CALIFICACIÓN DE MÉRITOS.- evaluar, mediante los medios más objetivos, 
la actuación de cada trabajador ante las obligaciones y responsabilidades de 
su puesto. 

 

-  INCENTIVOS Y PREMIOS.- proveer incentivos monetarios a los sueldos 
básicos para motivar la iniciativa y el mejor logro de los objetivos. 

 

-  CONTROL DE ASISTENCIA.- establecer horarios de trabajo y periodos de 
ausencia con y sin percepción de sueldo,  que sean justo tanto para los 
empleados como para organización, así como sistemas eficientes que 
permitan su control. 
 
 

1.5.3.    RELACIONES INTERNAS 
 

Lograr que tanto las relaciones establecidas entre la dirección y el personal, como 
la satisfacción en el trabajo y las oportunidades de progreso del trabajador, sean 
desarrolladas y mantenidas, conciliando los intereses de ambas partes. 
 

-  COMUNICACIÓN.- proveer los sistemas, medios y clima apropiados para 
desarrollar ideas e intercambiar información a través de toda la organización. 

-  CONTRATACIÓN COLECTIVA.- llegar a acuerdos con organizaciones 
reconocidas oficialmente y legalmente establecidas, que satisfagan en la mejor 
forma posible los intereses de los trabajadores y de la organización. 

 

-  DISCIPLINA.- desarrollar y mantener reglamentos de trabajo efectivos y crear 
y promover relaciones de trabajo armónicas con el personal. 
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-  MOTIVACIÓN DEL PERSONAL.- desarrollar formas de mejorar las 
actividades del personal, las condiciones de trabajo, las relaciones obrero-
patronales y la calidad de personal. 

 

-  DESARROLLO DEL PERSONAL.- brindar oportunidades para el desarrollo 
integral de los trabajadores, a fin que logren satisfacer tipos de necesidades, y 
para que en lo referente al trabajo puedan ocupar puestos superiores. 

 
 

-  ENTRENAMIENTO.- dar al trabajador las oportunidades para desarrollar su 
capacidad, a fin de que alcance las normas de rendimiento que se 
establezcan, así como para lograr que desarrolle todas sus potencialidades, 
en bien de él mismo y de la organización. 
 
 

1.5.4.   SERVICIOS AL PERSONAL 
 

Satisfacer las necesidades de los trabajadores que laboran en la organización y 
tratar de ayudarles en problemas relacionados a su seguridad y bienestar 
profesional. 
 

-  ACTIVIDADES RECREATIVAS.- estudiar y resolver las peticiones que hagan 
los trabajadores sobre programas e/o instalaciones para su esparcimiento. 

 

-  SEGURIDAD.- desarrollar y mantener instalaciones y procedimientos para 
prevenir accidentes de trabajo y enfermedades profesionales. 

 
 

-  PROTECCIÓN Y VIGILANCIA.- tener adecuados métodos precautorios para 
salvaguardar a la organización, a su personal y sus pertenencias, de robo, 
fuego y riesgos similares. 

 
 
1.6.    OBJETIVOS DE LA ADMINISTRACIÓN DE PERSONAL. 

 
Los objetivos de la administración de recursos humanos no sólo reflejan los 
propósitos e intenciones de la cúpula administrativa, sino que también deben 
tener en cuenta los desafíos que surgen de la organización, del departamento de 
personal mismo  y de las personas participantes en el proceso. Estos desafíos, 
que constituyen las bases sobre las que  se apoya el presente documento, 
pueden clasificarse en cuatro áreas fundamentales. 

 
 

1.6.1. OBJETIVOS CORPORATIVOS: 
 
Es necesario reconocer el hecho fundamental de que la administración de 
recursos humanos tiene como objetivo básico contribuir al éxito de la empresa o 
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corporación. Incluso en las empresas en que se organiza un departamento formal 
de recursos humanos para apoyar la labor de la gerencia, cada uno de los 
supervisores y gerentes continúa siendo responsable del desempeño de los 
integrantes de sus equipos de trabajo respectivos. La función del departamento 
consiste en contribuir al éxito de estos supervisores y gerentes. La administración 
de los recursos humanos no es un fin en sí mismo, es sólo una manera de apoyar 
la labor de los dirigentes de la organización. 

 
 

1.6.2.   OBJETIVOS FUNCIONALES:  
 
Mantener la contribución del departamento de recursos humanos a un nivel 
apropiado a las necesidades de la organización es una prioridad absoluta. 
Cuando la administración del personal no se adecua a las necesidades de la 
organización, se desperdician recursos de todo tipo. La compañía puede 
determinar, por ejemplo, el nivel adecuado de equilibrio que debe existir entre el 
número de integrantes del departamento de recursos humanos y el total del 
personal a su cargo. 

 
1.6.3. OBJETIVOS SOCIALES: 
 
El departamento de recursos humanos debe responder ética y socialmente a los 
desafíos que presenta la sociedad en general y reducir al máximo las tensiones o 
demandas negativas que la sociedad pueda ejercer sobre la organización. 
Cuando las organizaciones no utilizan sus recursos para el beneficio de la 
sociedad dentro de un marco ético, pueden verse afectadas por restricciones. 

 
1.6.4.  OBJETIVOS PERSONALES: 
 
El departamento de recursos humanos necesita tener presente que cada uno de 
los integrantes de la organización aspira a lograr ciertas metas personales 
legítimas. En la medida en que el logro de estas metas contribuye al objetivo 
común alcanzar las metas de la organización, el departamento de recursos 
humanos reconoce que una de sus funciones es apoyar las aspiraciones de 
quienes componen la empresa. De no ser éste el caso, la productividad de los 
empleados puede descender o también  es factible que aumente la tasa de 
rotación. Una compañía que se especialice en el tratamiento de maderas 
tropicales, por ejemplo, puede reconocer que una aspiración legítima de parte de 
su personal es adquirir conocimientos especializados sobre esta actividad. La 
negativa de la empresa a capacitar al personal podría conducir a una seria 
frustración de los objetivos personales de sus integrantes. 

 
1.6.5. ACTIVIDADES    PARA    LOGRAR      LOS     OBJETIVOS     DE     LA 
 ADMINISTRACIÓN DE RECURSOS HUMANOS 

 
OBJETIVOS CORPORATIVOS:        

- Cumplir con las obligaciones legales. 
- Proporcionar prestaciones. 
- Relaciones entre el sindicato y la empresa. 
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OBJETIVOS FUNCIONALES:  

- Planeación de los recursos humanos. 
- Relaciones con los empleados. 
- Selección. 
- Capacitación y desarrollo 
- Evaluación 
- Ubicación 
- Retroalimentación 
 

OBJETIVOS PERSONALES: 
- Evaluación 
- Ubicación 
- Retroalimentación 
 

ACTIVIDADES: 
- Capacitación y desarrollo. 
- Evaluación 
- Ubicación 
- Compensación 
- Retroalimentación 
 
 
 
 

 
1.7. IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACIÓN DEL TALENTO HUMANO  

 
No hay duda de que muchos trabajadores por lo general están insatisfechos con 
el empleo actual o con el clima organizacional imperante en un momento 
determinado y eso se ha convertido en una preocupación para muchos gerentes. 
Tomando en consideración los cambios que ocurren en la fuerza de trabajo, estos 
problemas se volverán más importantes con el paso del tiempo. 
 
Todos lo gerentes deben actuar como personas claves en el uso de técnicas y 
conceptos de administración de personal para mejorar la productividad y el 
desempeño en el trabajo. Pero aquí nos detenemos para hacernos una pregunta:  
¿Pueden las técnicas de administración del talento humano impactar realmente 
en los resultados de una compa¶²a?  La respuesta es un ñSIò definitivo. En el caso 
de una organización, la productividad es el problema al que se enfrenta y el 
personal es una parte decisiva de la solución. Las técnicas de la administración 
de personal, aplicadas tanto por los departamentos de administración de personal 
como por los gerentes de línea, ya han tenido un gran impacto en la productividad 
y el desempeño. 
 
Aun cuando los activos financieros, del equipamiento y de planta son recursos 
necesarios para la organización, los empleados ï el talento humano ï tienen una 
importancia sumamente considerable. El talento humano proporciona la chispa 
creativa en cualquier organización. La gente se encarga de diseñar y producir los 
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bienes y servicios, de controlar la calidad, de distribuir los productos, de asignar 
los recursos financieros, y de establecer los objetivos y estrategias para la 
organización. Sin gente eficiente es imposible que una organización logre sus 
objetivos. El trabajo del director de talento humano es influir en esta relación entre 
una organización y sus empleados. 

 
ñLa direcci·n del talento humano es una serie de decisiones acerca de la relaci·n 
de los empleados que influye en la eficacia de ®stos y de las organizacionesò. En 
la actualidad los empleados tienen expectativas diferentes acerca del trabajo que 
desean desempeñar. Algunos empleados desean colaborar en la dirección de sus 
puestos de trabajo, y quieren participar en las ganancias financieras obtenidas por 
su organización. Otros cuentan con tan pocas habilidades de mercado que los 
empresarios deben rediseñar los puestos de trabajo y ofrecer una amplia 
formación antes de contratar. Así mismo, están cambiando los índices de 
población y la fuerza laboral. 

 
1.8. DESARROLLO DE UNA FILOSOFÍA PROPIA DE LA      ADMINISTRACIÓN 

DEL TALENTO HUMANO 
 
Las acciones de las personas siempre están basadas en sus suposiciones 
básicas; esto es particularmente cierto en relación con la administración de 
personal. Las suposiciones básicas con respecto a las personas, pueden ser, si 
se les puede tener confianza, si les desagrada el trabajo, si pueden ser creativas, 
por qué actúan como lo hacen y la forma en que deben ser tratadas, comprenden 
una filosofía propia de la administración de personal. Todas las decisiones sobre 
el personal que se tomen ï la gente que se contrate, la capacitación que se les 
ofrece, las prestaciones que se le proporcionen ï reflejan esta filosofía básica. 
 
¿Cómo se desarrolla una filosofía así? En cierta medida, eso es algo que se tiene 
de antemano. No cabe la menor duda de que una persona trae consigo a su 
trabajo una filosofía inicial basada en sus experiencias, educación y 
antecedentes, sin embargo, esta filosofía no está grabada en piedra. Debe 
evolucionar continuamente en la medida en que la persona acumula nuevos 
conocimientos y experiencias. Por lo tanto, se procederá a analizar algunos de los 
factores que influyen en estas filosofías. 
 

¶ Influencia de la filosofía de la alta administración.  
 
Uno de los factores que darán forma a la filosofía personal de cada empleado 
será la de la alta administración de la empresa para la cual trabaje. Aunque la 
filosofía de la alta administración puede o no ser explícita, generalmente se 
comunica por medio de sus acciones y se extiende a todos los niveles y áreas en 
la organización. 

 

¶ Influencia de las suposiciones básicas propias acerca del personal. 
 
La filosofía que se tenga sobre la administración del personal estará influida 
también por las suposiciones básicas que se hagan sobre las personas. Por 
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ejemplo, Douglas Mc Gregor  distingue entre dos conjuntos de suposiciones que 
clasificó como:  
 
 
 
 
Teoría X y Teoría Y. 
 
Afirma que las suposiciones de la Teoría X sostienen que: 
 
1. El ser humano promedio tiene un rechazo inherente hacia el trabajo y lo 

evitará si puede. 
2.  Debido a esta característica humana de rechazo al trabajo, la mayoría de las 

personas deben ser obligadas, controladas, dirigidas y amenazadas con 
castigos a fin de lograr que realicen un esfuerzo adecuado. 

3. El ser humano promedio prefiere ser dirigido y desea evitar 
responsabilidades. 

 
En el otro extremo, las acciones de algunos gerentes reflejan un conjunto de                   
suposiciones de la Teoría Y, las cuales sostienen que: 
 
1. El ser humano promedio no rechaza inherentemente el trabajo. 
2. El control externo y la amenaza de castigos no son los únicos medios para 

lograr que se realice un esfuerzo hacia los objetivos de la organización. 
3. Los empleados estarán más motivados al satisfacer sus necesidades de 

orden superior en cuanto al logro, estima y autorrealización. 
4. El ser humano promedio aprende, en condiciones apropiadas, no solo a 

aceptar sino también a buscar responsabilidades. 
5. La capacidad de ejercer un grado relativamente alto de imaginación, ingenio 

y creatividad en la solución de problemas organizacionales están 
continuamente distribuidas en la población y no al contrario. 

 
Rensis Likert afirma que, suposiciones como éstas, se manifiestan a sí mismas en 
dos tipos o sistemas básicos de organizaciones a las que califica como Sistema I 
y Sistema IV.  
 
En las organizaciones de Sistema I señala: 
 
1. La gerencia es considerada como desconfiada hacia los subordinados. 
2. El grueso de las decisiones y la fijación de metas de la organización se 

realiza en la cúpula. 
3. Los subordinados se ven forzados a trabajar con temor, amenazas y 

castigos. 
4. El control está muy concentrado en la alta dirección. 
 

 
En su lugar, Likert propone el Sistema IV, es decir, una organización basada en 
suposiciones del tipo de la Teoría Y. En las organizaciones del Sistema IV: 
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1. La gerencia tiene confianza absoluta en los subordinados. 
2. La toma de decisiones está generalmente dispersa y descentralizada. 
3. Los trabajadores se sienten motivados por su participación e influencia en la 

toma de decisiones. 
4. Hay una amplia y amistosa interacción entre superiores y subordinados. 
5. La responsabilidad para el control está muy difundida y los niveles más bajos 

tienen una participación importante. 
 

Además de los dos factores mencionados anteriormente, existe otro ï La 
necesidad de motivar a los empleados ï que afectará la formación de una 
filosofía propia sobre el personal. Este factor será explicado con detenimiento más 
adelante. 
 
Imaginemos en este momento que dentro de una organización existe un puesto 
vacante. ¿Qué se puede hacer para incrementar la probabilidad de que la 
persona que se elija para ocuparlo permanezca en la organización y sea 
productiva? Tal vez se podría pedir a los solicitantes al puesto que hagan una 
serie completa de pruebas de personalidad, intereses y aptitudes. También se 
puede considerar la posibilidad de someter a los candidatos a una serie de 
entrevistas. 
 
Sin embargo,  se sabe que la validez de las pruebas escritas y las entrevistas no 
merecen calificaciones muy elevadas. Es decir, éstas no prevén el rendimiento 
laboral posterior. Al parecer, ello se debe a que están muy alejadas de las 
conductas laborales reales. Por tanto, para poder realizar una selección efectiva y 
correcta de la persona que ocupará un puesto vacante dentro de una 
organización se debe primero efectuar un análisis de puestos. 
 
1.9. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LA ADMINISTRACIÓN DE LOS 

RECURSOS HUMANOS. 
 
1.9.1.   Determinación de objetivos y políticas:  
 
Objetivos: Estados ideales a donde se propone llegar y hacia donde se 
encaminan todos los esfuerzos de la organización. Con ello corresponde a la 
Administración de Recursos Humanos, junto con las relaciones públicas trabajar 
para la consecución del objetivo social de la organización, o sea las metas, de 
esta función deberán ser afines y no contraponerse. Facilitar la coordinación de 
las actividades y controlar las acciones de sus integrantes.  
 
Políticas: guías de acción orientadas sobre la forma de lograr los objetivos 
marcados. Sirven de limites generales de la autonomía que como un control 
obligatorio define rígidamente lo que puede hacerse y lo que esta vedado. Ser 
flexibles estas como los objetivos se basan en suposiciones sobre la Naturaleza 
Humana. 
 
1.9.2.   Determinación del tipo de autoridad y nivel jerárquico:  
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Tipos de Autoridad: Se considera al encargado de la función como asesor y de la 
direcci·n de las dependencias de l²nea; considerando que el ñAdministrador de 
Recursos Humanosò o ñJefe de Personalò (seg¼n denominaci·n tradicional) como 
jefe de línea. Como departamento proveerá servicios especializados, a los jefes 
de línea y a la dirección, pero no tendrá autoridad lineal (excepto en su propio 
departamento). El administrador de recursos humanos debe asesorar a cada 
supervisor para que cumplan más adecuadamente con su papel.  
 
AUTORIDAD VERTICAL: Define el grado mas alto de la organización hasta los 
grados menores. 
  
AUTORIDAD LINEAL: Consiste en el derecho y la responsabilidad de dirigir las 
operaciones de los diferentes departamentos de la empresa, los gerentes de línea 
deciden las decisiones a tomar en las diferentes operaciones que se llevan a 
cabo.  
 
AUTORIDAD FUNCIONAL: Consiste en el derecho que se concede al 
departamento de personal para que adopte decisiones que podrán haber 
correspondido a los gerentes de línea. 
  
AUTORIDAD STAFF: Consiste en la posibilidad de asesorar a los otros 
directivos, no pueden tomar decisiones.  
 
Nivel jerárquico: El departamento de administración tendrá igual jerarquía que los 
restantes departamentos de operación y de servicio. La jerarquía cumple otra 
finalidad, conforme se establecen los patrones de autoridad y se determinan los 
niveles jerárquicos se influencian las posiciones del status social. 
 
1.9.3.    Determinación de funciones:  
 
Es crear un medio para lograr las metas personales u organizacionales en una 
manera mejor de lo que se haría mediante acciones no coordinadas.  
 
Empleo: 1) Reclutamiento, 2) Selección, 3) Inducción, 4) Integración, promoción y 
transferencia, 5) Vencimiento de contrato de trabajo.  
 
Administración de salarios: 1) Asignación de funciones, 2) Determinación de 
salarios, 3) Calificación de méritos, 4) Compensación suplementaria, 5) Control de 
asistencia.  
 
Relaciones internas: 1) Comunicación, 2) Contratación, 3) Disciplina, 4) 
Motivación de personal, 5) Desarrollo de personal, 6) Entrenamiento. 
 
Servicios al personal: 1) Actividades recreativas, 2) Seguridad, 3) Protección y 
vigilancia. 
 
 
1.10.    PLANEACIÓN DE PERSONAL 
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1.10.1.  Objetivos e importancia 
 
Es el proceso de anticiparse y prever el movimiento de la gente hacia adentro, 
dentro de y hacia afuera de una organización.  
Objetivos e importancia:  
 
Desde un punto de vista conceptual se traduce como el proceso por el cual la 
administración se asegura den que tiene el personal correcto, que es capaz de 
terminar aquellas actividades que ayudan a la organización a alcanzar sus 
objetivos. Entonces traduce los objetivos de la organización en términos de los 
trabajadores, que son necesarios para satisfacer esos objetivos.  
 
La planeación de Recursos Humanos se puede condensar en tres pasos:  
La evaluación de Recursos humanos actuales  
Evaluar las necesidades futuras de Recursos Humanos  
Necesidades futuras de Recursos humanos.  
 
La planeación de personal tiene que estar integrada internamente  a los planes 
para el reclutamiento, selección, colocación, capacitación y evaluación, deben ser 
desarrollados en forma tal que por ejemplo, los planes de capacitación de la 
organización reflejen sus planes para reclutar y seleccionar nuevos empleados 
externamente. Los planes de personal deben estar integrados con el proceso 
general de planeación de la organización, ya que los planes para incursionar (o 
no) en nuevos negocios, para construir (o no) nuevas plantas, o para reducir el 
nivel de actividades, tienen implicaciones importantes en la mano de obra, por 
ejemplo, en términos de reclutamiento y capacitación. 
 
Los planes de personal se constituyen sobre la base de principios, suposiciones 
básicas sobre el futuro, y el propósito de proyectar es desarrollar estos principios 
básicos.  
 
Objetivos e importancia:  
* Crear, mantener y desarrollar un contingente de personal con la habilidad y 
motivación para realizar los objetivos de la organización.  
* Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales de aplicación 
desarrollo y satisfacción plena del personal y alcance de objetivos individuales.  
* Alcanzar eficiencia y eficacia con el personal disponible.  
 
1.10.2.    Proceso de planeación:  
 
A) Consulta de los pronósticos y Planes de Desarrollo Organizacional. 

 
Cuando se planean los requerimientos de personal, generalmente se necesitan 
tres conjuntos de pronósticos; uno para los requerimientos de personal, otro para 
el suministro de candidatos externos y otro para los candidatos internos 
disponibles.  
 
B) Determinación de los requerimientos de personal.  
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Desde un punto de vista práctico, lo más importante es la demanda de su 
producto o servicio. Por lo tanto, en una empresa de manufactura, lo primero que 
se proyecta son las ventas. Después se determina el volumen de producción, a 
demás se debe de considerar algunos otros factores:  
 
La rotación proyectada (como resultado de renuncias o despidos). 
 
La calidad y naturaleza de sus empleados (en relación con lo que se aprecia 
como las necesidades cambiantes de la organización)  
 
Las decisiones para mejorar la calidad de los productos o servicios, o incursionar 
en nuevos mercados.  
 
Los cambios tecnológicos y administrativos que produzcan una mayor 
productividad  
 
Los recursos financieros disponibles para su departamento.  
Las técnicas especificas para determinar los requerimientos de personal son: 
análisis de tendencias, análisis de margen y proyecciones computarizadas.  
 
C) Inventario o característica del personal actual:  
 
Estos inventarios de calificación contendrán información sobre elementos como el 
historial de desempeño del empleado. En términos conceptuales los podríamos 
describir como los registros sistemáticos, ya sean manuales o computarizados, 
que enlistan la educación, carrera o interés de desarrollo, idiomas, habilidades 
especiales, etc. De los trabajadores, para utilizarse en la proyección de los 
candidatos internos para promoción.  
 
D) Comparación entre los requerimientos: Cummings soon 
 
E) Planeación de reclutamiento, selección, contratación y capacitación:  
 
Reclutamiento: Proceso de localizar, identificar y captar a solicitantes capaces. 
Es decir, en qué sitios busca un administrador para reclutar candidatos 
potenciales. Estos pueden ser búsqueda interna, anuncios, recomendaciones de 
los empleados, agencias gubernamentales de colocación, agencias privadas de 
colocaciones, bolsa de trabajo del centro de estudios, servicios de ayuda 
temporal. A demás la fuente que se utiliza debe reflejar el mercado local de mano 
de obra, el tipo o nivel de puesto y el tamaño de la organización.  
 
Análisis de tendencia: Estudio de las necesidades anteriores del empleo de una 
empresa, a lo largo de un período de años para predecir las necesidades futuras.  
 
Análisis de margen: Técnica de proyección para determinar las necesidades 
futuras de personal, utilizando los márgenes entre el volumen de ventas y el 
número de empleados requeridos.  
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Análisis de correlación: Determinación de las relaciones estadísticas dentro dos 
variables, por ejemplo, niveles de personal y un indicador de actividad económica.  
 
Proyección computarizada: Determinar las necesidades futuras de personal, 
mediante la proyección de las ventas, volumen de producción y personal 
requerido por la empresa para mantener este volumen de producción.  
 
Capacitación: Adquisición de conocimiento principal de carácter técnico, 
científico y administración.  
 
La mayor parte de la capacitación tiene lugar en el trabajo, Esto se puede atribuir 
a la simplicidad de dichos métodos y hasta costo por lo general bajo.  
 
Sin embargo, la capacitación en él, puede afectar el sitio de trabajo y resultar en 
un incremento de errores, mientras tiene lugar el aprendizaje. Así mismo, alguna 
capacitación de habilidades puede ser demasiado compleja como para aprenderla 
en el trabajo. En tales condiciones, la capacitación debe realizarse fuera del sitio 
de trabajo. 
 
1.11.     PRONÓSTICO DE RECURSOS HUMANOS 
 
ñPron·stico de los Recursos Humanosò se basa en una presunci·n de las 
necesidades que tendrá la compañía en un futuro cercano. Este pronóstico se 
basa en la planificación que a su vez descansa en los objetivos, metas y políticas 
de la empresa.  
 
El primer paso en cualquier esfuerzo de planeación es obtener una idea de lo que 
esta ocurriendo en el flujo de personal que entra en la organización, pasa por ella 
y luego sale. 
 
El pasado no se va a repetir exactamente, pero si la organización tiene una idea 
de las interrelaciones dinámicas en tales flujos de personal podrá prever mejor 
sus necesidades futuras, al menos a corto plazo. 
 
Los objetivos que determinan para sí o que se le fijen, cuando menos 
parcialmente, como parte de los objetivos generales de una compañía son metas 
que se quieren alcanzar en el futuro cercano; precisan la producción de su 
departamento, la calidad del trabajo y los gastos permitidos. A menudo también 
incluyen objetivos en áreas relacionadas con los trabajadores como asistencia al 
trabajo, rotación de personal y seguridad. 
 
Una vez determinados los objetivos se plantean planes establecidos en base a los 
mismos objetivos. 
 
Estos planes dependen del seguimiento de un proceso sistemático de planeación, 
igual al que se siguió para determinar los objetivos. 
 
Se deben considerar seis pasos fundamentales como son los siguientes: 
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1. Elabore un plan maestro. Debe centrarse en su objetivo principal. Por 
ejemplo, cuando se quiere lograr productos o servicios de mayor calidad, el 
plan maestro de su departamento debe darle la máxima prioridad. 

 
2. Formule planes de apoyo. Estos requiere que piense "cómo" cada una de las 

actividades de su departamento debe darle la máxima prioridad. 
 
3. Coloque números y fechas en todo lo que pueda. Los planes funcionan mejor 

si los trabajadores saben cuánto o cuándo se les pide. Puesto que los planes 
son para el futuro. 

4. Precise las asignaciones. Los planes son para las personas. La 
responsabilidad de llevar a cabo cada parte de un plan o procedimiento debe 
asignarse a un individuo en particular. 

 
5. Explique el plan a todos los interesados. Los planes deben compartirse. 

Deben explicarse sus fundamentos y justificarse sus objetivos. Es más 
probable que cooperen los empleados que conocen el porqué de los planes. 

 
 
6. Revise sus planes con regularidad. Las circunstancias y las restricciones 

cambian. Así pues, revise sus planes con periodicidad para ver si deben 
modificarse. 

 
De los criterios extractados de los textos de análisis se desprende que en la 
planificación entonces debe cumplirse lo siguiente: 
 
- Definición de objetivos 
- Planteamiento de Metas 
- Plan maestro que incluye planes de apoyo, asignación de recursos. 
- Explicación de Plan a los interesados. 
- Un control y Evaluación del Proceso. 
- Retroalimentación de todo el sistema con la finalidad de hacerlo perfectible. 
 
 
1.12.    INVENTARIO DE PERSONAL 
 

La Administración de Personal tiene muchas dificultades en razón de que el 
recurso  humano es un elemento individualizado con sus propias condiciones, 
destrezas, formación, religión, creencias, etc, por ello hay que tratarlo 
técnicamente. 

 
Los inventarios de recursos humanos y destrezas ayudan a dar respuesta, desde 
las más amplias relacionadas con la planeación  hasta las que tienen que ver con 
colocaciones inmediatas. Para las primeras, hay que conocer el perfil general de 
la fuerza de trabajo actual, para las segundas se necesita información específica y 
detallada sobre individuos. 
 
Los perfiles son un "sistema de alarma" oportuna que indica a la gerencia a 
determinar la escasez como los excedentes de personal en determinados puntos. 
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Es necesario tener en cuenta el lapso relativamente largo que se requiere para 
que los individuos recorran el sistema hasta llegar a puestos gerenciales o 
técnicos de cierta responsabilidad; por lo tanto, la acción selectiva habrá de 
tomarse años o meses antes de que se presente la necesidad real. 
 
Una buena capacidad de pronóstico unida al uso de modelos de flujo como el que 
acabamos de describir puede advertirle a la gerencia de la inminencia de escasez 
o excedentes de personal. Con base en tales advertencias, la gerencia podrá 
tomar medidas para solucionar los problemas antes de que se tornen graves y 
perjudiciales para la empresa. 
 
El inventario de personal humano tiene como fin estimar y ponderar el valor que 
supone para la empresa su actual potencial humano. 
 
De no hacer este análisis, será difícil, si no imposible, vincular y unir el personal a 
la empresa, formar equipos, establecer primas y estructuras de salarios, sin hacer 
lo que se tiene, o por lo menos ignorando sus posibilidades ocultas y su fuerza 
futura. Los departamentos de personal que prescindan de estas estimaciones, 
supervaloran al recién llegado, desanimando a sus propios colaboradores, al dejar 
a un lado a quienes están tan capacitados o más que los de fuera para realizar 
actividad; que sitúa en elevado nivel a una determinada industria. 
 
Constantemente en el departamento de personal se están planteando problemas 
de ascensos, traslados, y propuestas de mejoras para el personal, etc. 
 
Estos problemas proceden de jefes mal informados, agobiados por las dificultades 
del momento e influidos por las más diversas impresiones o apreciaciones, 
carentes, por  consiguiente de lógica y objetividad. 
 
Sólo una labor de conjunto permite la identificación de los individuos que merecen 
pasar a desempeñar puestos de mayor calificación por responsabilidad, 
seleccionadas las personas según sus cualidades, se pueden destacar  las más 
capacitadas para adaptarse a los puestos vacantes o, por el contrario tener una 
panorámica bien matizada, que señale los puntos que servirán de pauta a un 
eficaz programa de formación. 
 
Con las consideraciones anteriores se debe realizar un inventario lo más real 
posible para compararlo con la fuerza de trabajo existente en el medio y las 
posibilidades que tiene actualmente la empresa con su recurso humano. 
 
Este inventario permite eliminar las sorpresas gerenciales cuando falta uno u otro 
recurso humano especialmente cuando no se encuentra en el medio. 
 
El inventario proporciona posibilidad de formar grupos, establecer salarios, 
organizar el Manual de Funciones, proponer la rotación del personal, definir los 
ascensos y traslados y en definitiva administrar los Recursos Humanos de la 
empresa. 
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Queda claro no se administran los hombres que trabajan en la organización sino 
el conjunto que se denomina Recursos Humanos, no se debe olvidar que este 
inventario también ayuda a proponer los sistemas de capacitación interna. 
 
 
 
1.13. DISEÑO DE CARGOS 

La estructura de cargos está condicionada por el diseño organizacional que la 
contiene. Los cargos forman parte del formato estructural de la organización que 
condiciona y determina la distribución, configuración y el grado de especialización. 
El diseño organizacional representa la arquitectura de la organización. ¿Cómo se 
estructuran y se distribuyen sus órganos y cargos?, ¿Cuáles son las relaciones de 
comunicación entre ellos?, ¿Cómo se distribuye el poder y cómo deberán 
funcional las cosas?. Si la estructura organizacional es rígida e inmutable, los 
cargos también serán fijos, permanentes y definidos, cerrados, individualizados y 
delimitados. Si la estructura es flexible y adaptable, los cargos también serán 
manejables, adaptables y abiertos y tendrán elevado índice de interacción con el 
ambiente que los rodea. 
 
El diseño de cargos incluye la especificación del contenido de cada cargo, los 
métodos de trabajo y las relaciones con los demás cargos. 
 
1.13.1.  Concepto de cargos 
 
Cuando se pretende saber que función cumple una persona en la organización, 
se pregunta cuál es el cargo que desempeña; así se sabe que hace en la 
organización, cual es su importancia y el nivel jerárquico que ocupa. Para la 
organización, el cargo es la base de la aplicación de las personas en las tareas 
organizacionales; para la persona, el cargo constituye una de las mayores fuentes 
de expectativas y de motivación en la organización. 
 
El cargo es la descripción de todas las actividades desempeñadas por una 
persona (el ocupante), englobadas en un todo unificado, el cual ocupa cierta 
posición formal en el organigrama de la empresa. 
 
Estableciendo otro concepto podemos decir que es una unidad de la organización 
y consta de un conjunto de deberes y responsabilidades que lo separan y 
distinguen de los demás cargos. A través de los cargos la empresa asigna y utiliza 
los recursos humanos para alcanzar objetivos organizacionales, ayudada por 
determinadas estrategias. Los cargos también permiten ejecutar tareas en la 
organización para conseguir determinados objetivos individuales; los cargos 
representan la intersección entre la organización y las personas que trabajan en 
ella. 
 
1.13.2.  Definiciones de diseños de cargos 
 
Proceso de organización del trabajo a través de las tareas necesarias para 
desempeñas un cargo específico; incluye el contenido del cargo, las calificaciones 
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del ocupante y las recompensas de cada cargo para atender las necesidades de 
los empleado y de la organización.  
 
Para desempeñar bien un cargo, el ocupante debe tener competencias que varían 
según el cargo, nivel jerárquico y área de actuación. El ocupante debe saber 
manejar recursos, relaciones interpersonales, información, sistemas y tecnología 
en diferentes grados de intensidad. 
 
El diseño de cargos constituye la manera como cada cargo está estructurado y 
dimensionado; diseñar un cargo significa definir cuatro condiciones básicas: 
 

1. El conjunto de tareas o atribuciones que el ocupante deberá desempeñar 
(contenido del cargo). 

2. Cómo deben desempeñarse las tareas o atribuciones (métodos y procesos 
de trabajo). 

3. A quién deberá reportar el ocupante del cargo (responsabilidad), es decir, 
quien es su inmediato superior. 

4. A quién deberá supervisar y dirigir (autoridad) el ocupante del cargo, es 
decir, quienes son sus subordinados. 

Además el diseño del cargo es la especificación del contenido, de los métodos de 
trabajo y de las relaciones con los demás cargos para satisfacer los requisitos 
tecnológicos, organizacionales y sociales, así como los requisitos personales del 
ocupante. 
 
1.13.3.  Modelo de diseño de cargos 
Los diseños de cargos son tan antiguos como el hombre ya que desde que el ser 
humano tuvo que dedicarse a cazar y pescar, aprendió a modificar su desempeño 
para mejorarlo continuamente gracias a experiencias acumuladas durante varios 
siglos. 
 
Existen tres modelos de diseño de cargos: clásico, humanístico y situacional. 
 
Modelo clásico o tradicional 
 
Este modelo fue pregonado por los ingenieros de la administración científica a 
comienzos del siglo XX. Taylor, Gantt y Gilbreth utilizando ciertos principios de 
racionalización del trabajo para proyectar cargos, definir métodos estandarizados 
y entrenar a las personas para obtener la máxima eficiencia posible. Además 
ofrecieron incentivos salariales (premios de producción) para garantizar la 
adhesión a los métodos de trabajo. 
 
En este modelo la eficiencia era la máxima preocupación. Los principales 
aspectos del modelo clásico de diseño de cargo son: 
 

1. La persona como apéndice de la máquina: el diseño de cargos sirve 
exclusivamente a la tecnología y a los procesos de producción; la persona 
es solo un recurso productivo. 
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2. Fragmentación del trabajo: para servir a la racionalidad técnica, el trabajo 
se divide y fragmenta, con el fin de que cada persona ejecute sólo una sub 
tarea sencilla y repetitiva. 

3. Énfasis en la eficiencia: el obrero que consigue mayor eficiencia recibe 
premios de producción teniendo en cuenta el concepto de homo 
economicus (hombre económico, movido, motivado por una racionalidad 
económica). 

4. Permanencia: el diseño clásico descansa en la suposición de estabilidad y 
mantenimiento del proceso productivo a largo plazo, que es definitivo y 
está hecho para siempre. 

Este diseño se proyecto para alcanzar las siguientes ventajas: 
 

a. Reducción de costos 

b. Estandarización de actividades 

c. Apoyo a la tecnología 

A su vez trajo algunas desventajas y limitaciones: 
 

a. Cargos sencillos y repetitivos 

b. Desmotivación en el trabajo 

c. Trabajo individualizado y aislado 

d. Monopolio de la jefatura 

e. Era de la información 

La práctica ha demostrado que las ventajas esperadas por los autores clásicos 
del modelo burocrático fueron sobrepasadas por las desventajas, ya que 
apostaron por razonamiento lógico y racional totalmente distanciado del 
comportamiento psicológico y social de las personas. 

Modelo Humanístico 

Denominado también modelo de las Relaciones Humanas, surgió del experimento 
llevado a cabo en Hawthorne, que originó la escuela de relaciones humanas en la 
década de 1930. El movimiento humanista fue una reacción pendular contra el 
mecanicismo de la administración tradicional de la época e intentó sustituir la 
ingeniería industrial por las ciencias sociales, la organización formal por la 
informal, la jefatura por el liderazgo, el incentivo salarial por la recompensas 
sociales y simbólicas, el comportamiento individual por el comportamiento en 
grupo y el organigrama por el socio grama. El concepto de homo economicus fue 
sustituido por homo social (persona motivada por recompensas salariales). 

El diseño humanista se preocupó mas por el contexto del cargo que por el 
contenido del cargo; por esta razón, el diseño del cargo en sí no es diferente del 
modelo clásico. Los autores humanistas desplazan la atención hacia las 
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condiciones sociales en que se desempeña el cargo y dejan de lado el contenido 
del cargo, olvidad por completo. Este modelo además trata de incrementar la 
interacción de las personas entre sí y con los superiores, para satisfacer las 
necesidades individuales y aumenta la moral del personal; centra la atención de 
manera especial en el ambiente del cual se realiza la tarea y en las actividades 
que ejecuta un trabajador y que no están directamente relacionados con el 
trabajo. 

 

Modelo situacional o contingente 

Representa el enfoque más amplio y complejo, porque considera tres variables 
simultáneamente: las personas, la tarea y la estructura de la organización. Se 
denomina situacional porque se deriva de la adecuación del diseño de cargos a 
estas tres variables; como estas tres toman características diferentes, el resultado 
es relativo y situacional, y no fijo ni rutinario. 

En el modelo situacional, el diseño del cargo no se basa en la suposición de 
estabilidad y permanencia de los objetivos y los procesos organizacionales, sino 
en el dinamismo, el cambio continuo y la revisión del cargo como responsabilidad 
básica del gerente o de su equipo de trabajo. 

Este modelo se basa en cinco dimensiones esenciales que todo cargo debe tener 
en mayor o menor grado. 

1. Variedad; 

2. Autonomía; 

3. Significado de las tareas; 

4. Identidad con la tarea; y, 

5. Retroalimentación, 

Las cinco dimensiones esenciales o dimensiones profundas crean condiciones 
para satisfacción intrínseca derivada del cumplimiento de la tarea que realiza el 
ocupante. 
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Las dimensiones esenciales afectan intrínsecamente la calidad de los cargos, 

producen satisfacción personal e involucramiento humano y general mayor 

productividad. 

1.14. DESCRIPCIÓN Y ANÁLISIS DE CARGOS O PUESTOS. 

Para comenzar se podría definir el cargo como la agrupación de todas aquellas 
actividades realizadas por un solo empleado que ocupen un lugar especifico 
dentro del organigrama de la empresa. 
 
Se podría decir entonces que la descripción de cargo no es más que enumerar 
detalladamente las tareas y responsabilidades que conforman al mismo y de esta 
manera diferenciar un cargo de los otros. 
 
  

Variedad 

Autonomía 

Significado de las 
tareas 

Identidad con las 
tareas 

Retroalimentación 

Trabajo variado y diversificado. Las 
operaciones son diferentes y las 
capacidades y habilidades variadas. 
Diversidad y desafíos en los cuales la 
persona ejecuta varias actividades 
diferentes e innovadoras. 

Amplia libertad para planear y 
programar el trabajo, elegir el equipo, 
el sitio y el método de trabajo. El 
ocupante programa su trabajo, escoge 
el sitio, el método y el equipo. 

Conocimiento amplio de la 
repercusión. Del trabajo en los demás 
trabajos de la empresa. Visión amplia 
de sus consecuencias y de sus 
interdependencias. 

Trabajo integral, global y con 
significado para la persona, lo cual le 
permite identificarse con éste. El sitio y 
el trabajo ñpertenecenò a la persona. 

Información clara sobre el desempeño 
y el resultado del trabajo. Perfecta e 
inmediata noción sobre el desempeño. 
Sentido de auto evaluación, auto 
dirección y autorrealización. 

Trabajo secuencial, uniforme, parcial, 
aburrido, monótono y repetitivo. Las 
operaciones, capacidades y 
habilidades son siempre las mismas, 
sin cambiar ni variar. Monotonía y 
rutina. 

Trabajo programado con rigidez, sitio y 
equipos definitivos, y métodos 
preestablecidos. El jefe determina qué, 
cuando, dónde y cómo ejecutar la 
tarea. 

Desconocimiento del efecto y las 
interdependencias de las tareas sobre 
las otras de la empresa. Visión 
estrecha, confinada, aislada y miope 
de la actividad. 

Trabajo específico, fragmentado y 
parcial, sin sentido psicológico para la 
persona, que se frustra y se aliena. 
Trabajo extraño y vacío. 

Ninguna información sobre el 
desempeño o el resultado del trabajo. 
Ignorancia sobre el desempeño. 
Necesidad de evaluación externa y de 
incentivo salarial como refuerzo. 

Bajo grado 
Alto grado 
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Esta descripción debe incluir: 
 

¶ Cuando hace el ocupante estas funciones. 

¶  Porque el ocupante hace dichas funciones (objetivo). 

¶  Como hace el ocupante sus funciones. 
 
Justo después de la descripción de cargo viene el análisis de puesto el cual 
podríamos definir como la  especificación de las cualidades que debe tener el 
factor externo al cargo como tal. Es por esto que se le denominan factores 
extrínsecos, los cuales están formados básicamente por el perfil con el que 
deberá cumplir el futuro ocupante. 
 
Este análisis debe incluir: 
 

¶ Requisitos Intelectuales 

¶ Requisitos Físicos 

¶ Responsabilidades Implícitas 

¶ Condiciones de Trabajo 
 
Entonces Podemos decir que la descripción de cargo y el análisis de cargo son la 
base fundamental de cualquiera de lo trabajos que se realizarán en RRHH, ya que 
tanto la descripción como el análisis nos pueden servir de gran ayuda o guía para 
todas las etapas posteriores dentro de los procesos que cumplirá, como lo son el 
reclutamiento y selección, la capacitación, la administración de sueldos, higiene y 
seguridad, entre otras. 
 
1.14.1. Diferencia entre Descripción y Análisis de Cargo 
 
Como diferencia podemos citar que la descripción de cargo se encarga de este 
mismo como tal, sin dar importancia a otros factores externos, mientras que el 
análisis de cargo se fija únicamente en las cualidades con las que debe cumplir el 
futuro ocupante para desarrollar las tareas y aceptar las responsabilidades  
 
La descripción y el análisis de cargos tienen que ver directamente con la 
productividad y competitividad de las empresas, ya que implican una relación 
directa con el recurso humano que en definitiva es la base para el desarrollo de 
cualquier organización. Son herramientas que permiten la eficiencia de la 
administración de personal, en cuanto que son la base para la misma. Una 
descripción y análisis de cargos concienzudas y juiciosas dan como resultado la 
simplificación en otras tareas propias de este sector de la organización.  
 
Las necesidades básicas de recursos humanos para la organización sean en 
cantidad o calidad se establecen mediante un esquema de descripción y 
especificación de cargos, debido a la división del trabajo y a la consiguiente 
especialización de funciones.  
 
La de descripción del cargo se refiere a las tareas, los deberes y a las 
responsabilidades del cargo, en tanto que los análisis del cargo se ocupa de los 
requisitos que el aspirante necesita cumplir. Por tanto los cargos se proveen de 
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acuerdo con esas descripciones y análisis. El ocupante del cargo debe tener 
características compatibles como las especificaciones del cargo y el papel que 
deberá empeñar es el contenido del cargo registrado en la descripción. 
 
En general la descripción del cargo presenta el contenido de este de manera 
impersonal, y las especificaciones suministran la percepción que tiene la 
organización respecto de las características humanas que se requieren para 
ejecutar el trabajo expresadas en términos de educación, experiencia, iniciativa.  
En otras palabras es necesario que analicen y se describan los cargos para 
conocer su contenido y sus especificaciones con el fin de poder administrar los 
recursos humanos empleados en ellos. El  concepto de cargo se basa en algunas 
nociones fundamentales: 
 

¶ Cargo.- Acción de cargar, Dignidad, empleo, oficio, Persona que lo 
desempeña, Obligación de hacer o cumplir algo. 
Es un conjunto de funciones con posición definida dentro de la estructura 
organizacional. Ubicar un cargo en el organigrama implica definir cuatro 
aspectos: el nivel Jerárquico, departamento en que esta localizado, el superior 
jerárquico y los subordinados. Por consiguiente un cargo puede definirse como 
un conjunto de funciones tareas y atribuciones previamente determinadas que 
ocupa una posición formal dentro del organigrama. 
 

¶ Tarea.- es el Conjunto de actividades individuales que ejecuta el ocupante 
del cargo, en general hace referencia a cargos simples y rutinarios, como 
los que ejercen los que trabajan por horas o los obreros. 

 

¶ Atribución.- Acción de atribuir. Cada una de las facultades o poderes que 
corresponden a cada parte de una organización pública o privada según 
las normas que las ordenen. Es el conjunto de actividades individuales que 
ejecuta la persona que ejecuta el cargo. Se refiere a cargos que incluyen 
actividades más diferenciadas, como las que desempeñan los que trabajan 
por meses o los funcionarios. 

 

¶ Función.- Conjunto de tareas o atribuciones, cargos por meses que el 
ocupante del cargo ejerce de manera sistemática y reiterada o un individuo 
que .sin ocupar un cargo, desempeña una función de manera transitoria 
definitiva. Para que un conjunto de tareas constituya una función. 

 
Función social, en su sentido más estricto, papel que desempeñan los individuos 
o grupos en el seno de una sociedad. En toda colectividad existe la división de 
funciones entre personas o grupos, de modo que cada cual realice una 
contribución específica al  conjunto de la sociedad.  
 
El término función tiene distintos significados: puede ser utilizado en el sentido de 
estatus, profesión, cargo o empleo, designando el conjunto de deberes y 
responsabilidades de una persona; es también la relación que existe entre dos o 
varios elementos, teniendo en cuenta que todo cambio que se introduzca en uno 
de ellos provocará modificaciones en los demás. 
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1.14.2. DESCRIPCIÓN  DE CARGOS O PUESTOS 
 
Una descripción de puestos es una explicación escrita de los deberes, las 
condiciones de trabajo y otros aspectos relevantes de un puesto específico. 
Todas las formas para la descripción de puestos deben tener un formato igual 
dentro de la compañía, incluso  si se trata de puestos de diferente nivel pueden 
precisarse características relevantes, pero es indispensable que se siga la misma 
estructura general para preservar la comparación  de los datos. 
 
La descripción de cargos consiste en enumerar las tareas o atribuciones que 
conforman un cargo y que lo diferencian de los demás; es la enumeración 
detallada de las tareas del cargo (que harás en tu trabajo), la periodicidad de la 
ejecución (cada cuánto realizas la labor), los métodos utilizados para la ejecución 
de las tareas (cómo lo haces) y los Objetivos del cargo (por qué lo vas a hacer).  
 
Así mismo, la descripción de cargos está orientada hacia el contenido de los 
mismos, es decir, su aspecto intrínseco. 
 
De otro lado, el análisis de cargos estudia y determina todos los requisitos, las 
responsabilidades comprendidas y las condiciones que el cargo exige para 
realizarlo de la mejor forma; es decir, comprende los aspectos extrínsecos de  la 
labor o tarea que se vaya a hacer. 
 
¿Por qué es importante la descripción de cargos? 
 
La descripción de cargos es una fuente de Información básica para toda la 
planeación de recursos humanos. Es necesaria para la selección, el 
adiestramiento, la carga de trabajo, los incentivos y la administración salarial. 
 
1.14.3. ANÁLISIS DE CARGOS O PUESTOS DE TRABAJO.- 
 
El desarrollo de una estructura organizacional da como resultado puestos que 
tienen que ser cubiertos. El análisis de puestos es el procedimiento por el cual se 
determinan los deberes y la naturaleza de los puestos y los tipos de personas. 
Proporcionan datos sobre los requerimientos del puesto que más tarde se 
utilizarán para desarrollar las descripciones de los puestos y las especificaciones 
del puesto. 
 
1.14.4. ESTRUCTURA DEL ANÁLISIS DE CARGOS: 
 
Esta área esta dividida generalmente en varios factores de especificaciones, los 
cuales son puntos de referencias que permiten analizar una gran cantidad de 
cargos de manera objetiva, son verdaderos Instrumentos de medición, elaborado 
de acuerdo a la naturaleza de los cargos existentes en la empresa. Si varia la 
naturaleza de los cargos que van analizarse, cambiarán no solo los factores de 
especificaciones considerados, sino también su amplitud de variación y sus 
características de comportamiento.  
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Requisitos Intelectuales: Si fueras gerente de una empresa, no se te pasaría 
por la mente tener como secretaria a una niña de 8 años, ya que sus 
conocimientos aún no son los más apropiados para la ejecución de ese cargo, no 
tiene experiencia, su adaptabilidad puede ser un poco complicada y sus aptitudes 
aún no son las mejores para desempeñar dicha labor.  
 
Requisitos físicos: si fueras entrenador de un equipo de fútbol nunca pondrías 
de portero a un hombre que le falta un brazo y además es ciego. En esta área del 
análisis de cargos, es muy importante para determinadas labores, poseer 
capacidades para realizar un esfuerzo físico, una capacidad visual apta, una 
destreza o habilidad para realizar cualquier labor y una complexión física acorde 
con la tarea a realizar. 
 
Responsabilidades implícitas: jamás dejarías que el ladrón más grande de 
todos los tiempos Cuidara tu capital o tus recursos. En este punto es de suma 
Importancia tener una buena supervisión de personal por parte de un jefe, un 
cuidado especial por el material, las herramientas o el equipo con el que se está 
trabajando, no apropiarse de dinero, títulos o documentos propiedad de la 
empresa o no transmitir información confidencial de la misma.  
 
Condiciones de trabajo: es muy Importante trabajar en un ambiente sano, en el 
cual el ocupante de un cargo pueda adaptarse y rendir al máximo en su trabajo. 
No sería lógico trabajar al borde  de un precipicio   con la gente más 
malhumorada que pueda existir. 
 
1.14.5.  MÉTODOS DE DESCRIPCIÓN Y ANÁLISIS DE CARGOS 
 
La descripción y el análisis de cargos son responsabilidad de línea y  función de 
STAF, es decir se dan en primera instancia por el análisis de cargos, el mismo 
que debe estar a cargo de un funcionario especializado del STAF, como el jefe del 
departamento. Que esta localizado el cargo que va a describirse y analizarse. 
 
Métodos: 
 
Observación directa: siempre es necesaria observar si alguien está realizando 
su labor, el mejor esfuerzo y la mayor calidad, así como recolectar la información 
obtenida para analizar sí es conveniente alguna mejora o cambio, sin embargo al 
no existir contacto directo con la persona que está trabajando, puede hacer que 
los datos no sean tan verídicos como se puede suponer. 
 
Método de cuestionario: aquí es muy importante pedirle al encargado de realizar 
un trabajo que tiene un cuestionario donde especifique todas las características 
de cargo, de manera que se consiga información útil para el análisis del mismo. 
 
Método de entrevista: es en este punto donde conversan frente a frente el 
analista de un cargo y un empleado, se obtiene información veraz por medio de 
un diálogo y acercamiento directos. Es importante que la comunicación sea clara 
y bien dirigida. 
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Ya para finalizar y a modo de conclusión, es muy importante determinar qué se 
está haciendo, cómo, con qué frecuencia y por qué, así como el establecer si el 
personal es el idóneo para lograr los objetivos e una empresa, porque nunca se 
sabe, sin quererlo, se puede estar durmiendoé con el enemigo. 
 
1. Método cualitativo de evaluación de cargos 
2. Método de frases descriptivas 
3, La descripción y el análisis de cargos 
4. Qué es la comparación por factores y la comparación por puntos 
 
 

1.14.6. ETAPAS DEL ANÁLISIS DE PUESTOS O CARGOS DENTRO DE 
LA ORGANIZACIÓN 
 
Un programa de análisis de puestos Incluye normalmente las siguientes etapas: 
 

¶ Etapa de Planeación: en esta etapa se planea y organiza cuidadosamente 
todo el trabajo de análisis de cargos para minimizar cualquier tipo de 
resistencia. Dependiendo de de la situación en que se encuentra la 
empresa, pueden darse lo siguientes pasos: 

 

¶ Determinación de los Cargos que van a describirse: deben examinarse 
cuidadosamente cuales son los cargos que van a describirse e incluir sus 
características. 

 

¶ Elaboración del organigrama: al colocarse el puesto en el organigrama, 
se obtiene información adicional  

 

¶ Elaboración del cronograma de trabajo: especificando los tiempos y por 
donde se iniciará el programa de análisis. El éxito de un programa puede 
verse afectado si el programa se inicia durante un periodo de incertidumbre 
económica o intranquilidad laboral, ya que los empleados podrían 
considerar al programa como una amenaza para su seguridad. Es 
importante que el programa se introduzca en el departamento en que los 
supervisores y empleados estén más dispuestos a cooperar.  

 

¶ Elección de los métodos de análisis que se aplicarán: los métodos se 
escogen según la naturaleza y las características  del cargo.  

 

¶ Selección de los factores de especificaciones: se realiza sobre la base 
de dos criterios,  
- Criterio de generalidad: abarca .aquellos factores que deben estar 
presentes en la totalidad de los cargos. 
- Criterio de variedad o diversidad: comprende los factores que deben 
variar según el cargo. 
 

¶ Dimensionamiento de los factores de especificaciones: Los factores de 
especificaciones constituyen un conjunto de medidores que sirven para 
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analizar un cargo, por lo que se hace necesario dimensionarlos para 
establecer que segmento de su totalidad servirá para analizar un 
determinado conjunto de cargos. 

  

¶ Graduación de los factores de especificaciones: un factor de 
especificación se gradúa para facilitar y simplificar su aplicación. La 
graduación consiste en asignarles valores que  representan segmentos de 
su amplitud de variación. 

  
2) Etapa de Preparación: en esta etapa se reúnen a las personas y se preparan 
los esquemas y materiales de trabajo. Esta fase comprende las siguientes 
actividades: 
 

¶ Reclutamiento, selección y entrenamiento de las personas que 
conformarán el equipo de trabajo: las personas a cargo del proyecto 
deben comprender los propósitos que se persiguen y cómo se obtendrán 
con objeto de poder explicar el programa a otros miembros de la 
organización. 

¶ Preparación del material de trabajo: Confección del  material impreso 
para que ayude al personal a familiarizarse con los propósitos y beneficios 
del análisis de puestos.  

¶ Disposición del ambiente 

¶ Recolección previa de datos. 
 

3) Etapa de Ejecución: en esta etapa se procederá a recolectar los datos 
relativos a cada uno de los cargos que se analizarán y luego se redactará el 
análisis. Un detalle de las actividades que se realizarán en esta etapa son: 
 

¶ Recolección de los datos: el analista obtiene la información del puesto 
según el método escogido. Para que el análisis de puestos cumpla los 
objetivos, los datos proporcionados deben ser precisos. Las personas 
responsables de reunir y revisar los datos deben estar atentas a la omisión 
de hechos importantes, la inclusión de declaraciones imprecisas, la 
tendencia a exagerar la dificultad o importancia del cargo. 

 

¶ Selección de los datos obtenidos:  
 

¶ Redacción provisional del análisis 

¶ Presentación de la redacción provisional: Las descripciones 
provisionales de cada puesto se entregan al supervisor inmediato para que 
las compruebe y apruebe. 

 

¶ Redacción definitiva del análisis. 
 

¶ Presentación de la redacción definitiva del análisis: para la aprobación 
por el organismo responsable de su oficialización en la empresa. 
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Estructura de la Descripción de un Puesto.-El siguiente es un ejemplo de la 
estructura que podría tener una descripción de puestos: 
 

IDENTIFICACIÓN DEL PUESTO 

 
 
 
1<< 

Nombre de la Organización: 
Nombre del Puesto: 
Departamento: 
Nivel Jerárquico del puesto: 
Subordinación: 
Comunicaciones colaterales  

DESCRIPCIÓN GENERAL 

 
2<< 
 

 
é 
 

DESCRIPCIÓN DETALLADA 

 
3<< 
 

 
é 

 
1.- Sección de identificación del puesto: mediante el título del puesto y otros 
datos de Identificación, ayuda a distinguir un puesto entre los demás dentro y 
fuera de la organización. 
 
2.- Sección de resumen del puesto o Establecimiento del puesto: sirve para 
proporcionar una Visión general que deberá ser suficiente para Identificar y 
diferenciar las obligaciones de ese puesto. 
 
3.-Sección de deberes del puesto: deben ser descriptos por declaraciones 
breves, en las que debe Indicarse:  
 

-  Lo que hace el trabajador 

-  Cómo lo hace 

-  Por qué lo hace 

-  Herramientas y equipos utilizados. 
 
1.14.7. LA ESPECIFICACIÓN DE PUESTOS 
 
EI análisis del cargo pretende estudiar y determinar todos los requisitos, 
responsabilidades comprendidas y condiciones que .el cargo exige para poder 
desempeñarlo de manera adecuada. Es una verificación comparativa de las 
exigencias que dichas tareas o atribuciones imponen al ocupante. 
 
Estructura de la Especificación de un Puesto.-El siguiente es un ejemplo de la 
estructura que podría tener una especificación de puestos: 
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REQUISITOS INTELECTUALES 

 
 
1<< 

Instrucción Básica: 
Experiencia: 
Adaptabilidad al puesto: 
Iniciativa   necesaria: 
Aptitudes necesarias: 

REQUISITOS FÍSICOS 

 
2<< 
 

Esfuerzo físico necesario: 
Habilidades: 
é 

RESPONSABILIDADES IMPLÍCITAS  

 
3<< 
 

 
é 

CONDICIONES DE TRABAJO 

4<< Ambiente de Trabajo: 
é 

 
Factores de Especificación.-Los factores de especificaciones son puntos de 
referencia que permiten analizar una gran cantidad de cargos de manera objetiva; 
son Instrumentos de medición, construidos de acuerdo con la naturaleza de los 
cargos existentes en la empresa. El análisis de cargos se refiere a estos factores 
de especificaciones, que pueden aplicarse cualquier tipo o nivel de cargo. 
 
 
1.- Requisitos intelectuales: incluye los siguientes factores de especificaciones  
 

¶ Requerimientos educacionales: incluyen la educación formal mínima, cursos. 
Especiales o el entrenamiento técnico considerado necesario. 

¶ Experiencia: la mínima cantidad y tipo de experiencia requerida para que un 
empleado ocupe un puesto, generalmente puede expresarse en términos 
objetivos y cuantitativos.  

¶ Requerimientos de conocimientos específicos: pueden Incluir un conocimiento 
sobre ciertos asuntos particulares, que no pueden cubrirse con los 
requerimientos educacionales o de experiencia 

¶ Adaptabilidad al cargo: habilidad requerida en un individuo para encajar en 
una situación particular y para trabajar armoniosamente con otros. 

¶ Iniciativa necesaria. 

¶ Aptitudes necesarias. 
 
2.  Requisitos físicos: 
 

¶ Esfuerzo físico necesario incluye la cantidad de esfuerzo físico requerido 
para desempeñar un puesto, el tipo de esfuerzo y la duración en tiempo que 
debe mantenerse tal esfuerzo. 

¶ Capacidad visual. 
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¶  Destreza o habilidad: pueden tener que definirse en términos de cantidad, 
calidad o naturaleza del trabajo que debe desempeñarse, o en término de la 
puntuación mínima que debe ser alcanzada en ciertas pruebas. 

¶ Complexión física necesaria. 
 
3. Responsabilidades implícitas: es práctica común, suma rizar los 
diferentes tipos de responsabilidades que el empleado puede requerir: 
 

¶ Supervisión de personal 

¶ Material, herramientas o equipos 

¶ Dinero, títulos o documentos 

¶ Contactos internos o externos 

¶ Información confidencial 
 
4. Condiciones de trabajo: 
 

¶ Ambiente de trabajo: se refiere al medio físico dentro del cual debe 
desempeñarse el puesto.  

¶ Riesgos: consiste en enumerar los riesgos que pudieran ocasionar daño 
físico. La especificación de los riesgos puede ayudar a asegurar que las 
personas asignadas a puestos peligrosos cuenten con las calificaciones 
mentales y físicas necesarias para desempeñar el trabajo en forma segura. 

¶ Beneficios:  
* Capacitación 
* Remuneración 
* Carrera, etc. 

 
1.14.8. MANTENIMIENTO  DEL ANÁLISIS 
 
Siempre es necesario tener en cuenta que los puestos son de naturaleza 
dinámica, de manera que las descripciones y especificaciones de cargos deben 
revisarse conforme ocurran cambios o ante la solicitud de empleados o 
supervisores. Algunas empresas cuentan con la política de revisar anualmente 
todos los puestos, lo que ayuda á asegurar que las descripciones y 
especificaciones permanezcan actualizadas. 

 
CONCLUSIONES: 

 
Luego de haber realizada el presente trabajo he llegado a las siguientes 
conclusiones:  
 

¶  El análisis de valuación de puestos se considera cama una técnica para 
determinar la Importancia que tiene cada puesta ge trapajo dentro de la 
organización.  

¶ Es de vital importancia la recopilación de la información ya que forma parte 
del trabajo de campo, la cual nos permite ver sise cumple o no el programa 
que se ha establecido. 
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¶ El análisis y la información de la evaluación deberá ser realizada por los 
coordinadores  de estudio. 

¶ El análisis de puestos está conformado por tres partes generales, 
descripción analítica, genérica y requerimientos. 

¶ La descripción genérica es la definición general del puesto, es una breve 
explicación de la actividad más característica del puesto. 

¶ Los requerimientos son los requisitos que deberá satisfacer la persona que 
ocupe el puesto dentro de la organización. 

¶ El análisis del puesto es importante  porque ayuda a mejorar  la selección y 
colocación del empleado con más exactitud. 

¶ La recopilación de información  forma parte del trabajo de campo de un 
tema determinado. 

¶ La observación natural observa a la persona en la forma en que esta 
realiza las actividades del puesto. 

¶ Los cuestionarios son un listado de preguntas  de un tema determinado a 
evaluarse a una persona o grupo de personas, además es  una forma de 
recolectar información. 

¶ La evaluación es un diálogo directo, cara a cara entre el entrevistador y el 
entrevistado. 

¶ La evaluación del desempeño indicará si la selección, entrenamiento han 
sido correctas, basándonos en la actividad que realizan los trabajadores 
dentro y fuera de una organización. 

¶ Los insectitos son factores de motivación hacia el trabajador por el 
desempeño de sus labores dentro de la organización. 

¶ Las recompensa es el pago  y los diversos sistemas de pago por incentivos 
al desempeño y productividad no solo económica  sino motivacional al 
trabajador. 

¶ La teoría de la motivación que explica como los empleados responden a 
motivaciones en las que sienten haber recibido  menos o más de lo que 
merecen, es la equidad. 

¶ La seguridad e higiene  industrial es el conjunto de conocimientos y 
técnicas dedicadas  a reconocer y controlar  aquellos factores del ambiente 
psicológicos que provienen del trabajo. 

¶ Seguridad se conoce como las acciones  o condiciones que conducen  a la 
calidad de seguro, aplicación de dispositivos para evitar accidentes. 

¶ Higiene se la conoce como las  condiciones que conducen a un buen 
estado de salud. 

¶ Los riesgos son los accidentes  y enfermedades a los que están expuestos 
los trabajadores en el ejercicio o con motivo de su trabajo. 

¶ La seguridad en el trabajo son actividades de vital importancia dentro de la 
organización relacionadas con la continuidad  de producción y moral de los 
trabajadores 

¶ La descripción de cargo es un proceso que consiste en enumerar  las 
tareas o atribuciones que conforman un cargo  y que lo diferencian de los 
demás  cargos que existen en la empresa. 

¶ La descripción de cargos es una simple  exposición de las tareas  o 
atribuciones que el ocupante de un cargo desempeña. 
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¶ La etapa de planeación  es la fase en la que se planea cuidadosamente 
todo el trabajo del análisis de cargo, es así una fase de oficina y de 
laboratorio. 

¶ En la etapa de preparación se presentan las personas  los esquemas y los 
materiales de trabajo. 

¶ En la etapa de ejecución se recolectan los datos relativos a los cargos que 
van a analizarse para redactar el análisis. 

 
RECOMENDACIONES 

 
Luego de haber realizado el presente trabajo recomiendo lo siguiente: 
 

¶ El análisis de evaluación de puestos es de vital importancia y se lo debe 
realizar en la organización  ya que podremos conocer  la importancia de 
cada puesto. 

¶ Se debe realizar el trabajo de campo  ya que nos permite  recolectar 
información relacionada  con lo que estudiamos o investigamos. 

¶ En toda organización se debe realizar la descripción genérica ya que 
permite  conocer la actividad n a realizarse y en donde. 

¶ Para llenar una vacante las organizaciones deben  poner un número de 
requerimientos  o requisitos los cuales deberán ser cumplidos por los 
aspirantes. 

¶ Se debe realizar un cuestionario en la organización  ya que permite dar a 
conocer  conocimientos  del individuo hacia la empresa 

¶ La entrevista permitirá conocer cual es la capacidad de respuesta del 
entrevistado y además nos brindará  información  por lo que es de vital 
importancia dentro de la recolección de información  dentro de la 
organización. 

¶ Se debe realizar en toda  organización la evaluación de desempeño ya que 
así podremos conocer  si la selección del trabajador a sido la adecuada. 

¶ En toda organización se deben realizar incentivos ya que así motivaremos  
a los trabajadores a desempeñar  sus labores de una mejor manera. 

¶ En toda organización se debe tener un plan de seguridad laboral mediante 
el cual los trabajadores puedan estar seguros al momento de desempeñar 
su función. 

¶ En toda organización se deberá tener una higiene  mediante la cual se 
podrá gozar de buenas condiciones para desempeñar su función lo cual 
llevará a un buen estado de salud del trabajador. 

¶ Se debe realizar en toda organización la descripción de cargo ya que así 
podremos conocer las tareas  a realizarse en la empresa. 

¶ En toda organización se debe realizar una etapa  de planeación ya que así 
se tendrá un análisis minucioso de cargos, verás, claro  y preciso. 

¶ Se debe realizar en toda  organización  una adecuada valuación ya que así 
se tendrá bien ubicado al `personal con conocimiento de que va a realizar. 
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MOMENTO  DOS 
 

2. PROCESOS DE ADMININISTRACIÓN: ADMISIÓN Y EMPLEO EN LAS 
EMPRESAS. 
 
2.1. RECLUTAMIENTO DE PERSONAL 
 
Las personas y las organizaciones se hallan comprometidas en un proceso 
continuo e interactivo de atraerse unas a otras.  De la misma manera como los 
individuos atraen y seleccionan las organizaciones informándose y formando 
opiniones acerca de ellas, éstas tratan de atraer individuos y obtener 
informaciones acerca de ellos para decidir si hay o no interés en admitirlos. 
 
Se llama reclutamiento al proceso de identificar e interesar a candidatos 
capacitados para llenar las vacantes.  Es un sistema de información mediante el 
cual la organización divulga y ofrece al mercado de recursos humanos las 
oportunidades de empleo que pretende llenar.  El reclutamiento suministra de 
materia prima básica (candidatos) para el funcionamiento de la organización. 
 
Es una actividad cuyo objetivo es atraer candidatos de entre los cuales se 
seleccionarán los futuros integrantes de la organización.  El reclutamiento exige 
una planeación rigurosa constituida por una secuencia de tres fases: 

 
Investigación interna Es la verificación de las necesidades de la organización 
respecto a los recursos humanos a corto, mediano y largo plazo para saber qué 
requiere de inmediato y cuáles son sus planes futuros de crecimiento y desarrollo, 
que significarán nuevos aportes de recursos humanos.  Este censo humano no 
debe ser esporádico ni ocasional, sino continuo y constante, y debe abarcar todas 
las áreas y niveles de la organización para conocer cuáles son sus necesidades 
de personal y cuáles son el perfil y las características que los nuevos miembros 
deben mostrar y ofrecer.  En muchas organizaciones, esta investigación interna 
se sustituye por un proceso más amplio denominado planeación de personal. 
 
Planeación de personal es un proceso de decisión respecto de los recursos 
humanos necesarios para conseguir los objetivos organizacionales en un periodo 
determinado.  Se trata de prever cuáles serán la fuerza laboral y los talentos 
humanos necesarios para la realización de la acción organizacional futura.   Los 
gerentes deben estar seguros de que los cargos bajo su responsabilidad están 
ocupados por personas capaces de desempeñarlos con acierto.  Para llegar a 
esto, se requiere un riguroso trabajo de planeación de personal.  Existen varios 
modelos de planeación; algunos son genéricos y abarcan toda la organización, 
otros son específicos para determinados sectores.   
 
  

Investigació
n Interna  

Técnica de 
reclutamien

to por 
aplicar  

Investigación 
externa  
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1. Modelo basado en la demanda estimada del producto o servicio. 
 
Las necesidades de personal son una variable dependiente de la demanda 
estimada del producto (en el caso de la industria) o del servicios (empresas de 
servicios).  La relación entre las dos variables ïnúmero de personas y demanda 
del producto o servicio- está influida por variaciones en la productividad, la 
tecnología, la disponibilidad de recursos financieros internos o externos y la 
disponibilidad de personas en la organización.  Cualquier aumento de 
productividad resultante del cambio de tecnología reducirá las necesidades de 
personal por unidad adicional de producto o servicio.  Tal aumento de 
productividad podrá provocar también una reducción del precio del producto o 
servicio, de modo que origine un aumento en las ventas y, en consecuencia, un 
aumento de las necesidades de personal.  Este modelo, que emplea previsiones o 
extrapolaciones de datos históricos y se orienta hacia el nivel operacional de la 
organización, no tiene en cuenta posibles hechos imprevistos, como estrategias 
de competidores, situación de mercado de clientes, huelgas, falta de materia 
prima, etc. 
 
2. Modelo basado en segmentos de cargos 
 
Este modelo también se centra en el nivel operacional de la organización, es una 
técnica de planeación de RH utilizada en muchas empresas de gran tamaño, 
consiste en: 
 
a) Seleccionar un factor estratégico (nivel de ventas, capacidad de producción, 

etc) en cada área de la empresa, es decir, un factor organizacional cuyas 
variaciones afecten las necesidades de personal. 

 
b) Determinar los niveles históricos (pasado y futuro) de cada factor estratégico. 
 
c) Establecer los niveles históricos de fuerza laboral por área funcional. 
 
d) Proyectar los niveles futuros de fuerza laboral en cada área funcional, 

correlacionándolos con la proyección de los niveles (históricos y futuros) del 
factor estratégico correspondiente. 

 
 
3. Modelo de sustitución de puestos clave. 
 
Muchas organizaciones utilizan un modelo denominado mapas de sustitución u 
organigramas de carrera, que son una representación visual de quien sustituye a 
quien en la organización, ante la eventualidad de que exista alguna vacante en el 
futuro. La información que facilite el montaje del sistema debe provenir del 
sistema de información gerencial, este modelo de planeación de personal 
considera la información mínima para la toma de decisiones relacionadas con 
sustituciones futuras dentro de la organización, en función del estatus de los 
diversos candidatos internos. Este estatus depende de dos variables: desempeño 
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actual y posibilidad de ascenso. El desempeño actual se obtiene de las 
evaluaciones de desempeño, las opiniones de los demás gerentes, colegas y 
subordinados. La posibilidad de ascenso depende del desempeño actual y de los 
estimados del éxito futuro en las nuevas oportunidades. Muchas empresas 
recurren a la tecnología informática para desarrollar modelos más complejos con 
inventarios y registros que ofrecen información más amplia, como formación 
escolar, experiencia profesional anterior, cargos ocupados, desempeño en esos 
cargos, aspiraciones y objetivos personales, etc.  
 
4. Modelo basado en el flujo de personal 
 
Este modelo intenta caracterizar el flujo de las personas hacia adentro de la 
organización, en ésta y hacia afuera de ella. La verificación histórica y el 
seguimiento de ese flujo de entradas, salidas, ascensos y transferencias permiten 
predecir, a corto plazo, las necesidades de personal por parte de la organización. 
Se trata de un modelo vegetativo y conservador, adecuado para organizaciones 
estables y sin planes de expansión. 
 
Este modelo puede predecir consecuencias de contingencias, como política de 
ascensos de la organización, aumento de la rotación o dificultades de 
reclutamiento, etc. Así mismo, es útil en el análisis de los sistemas de carreras, 
cuando la organización adopta una política coherente en este aspecto.     
       
 
 
 
5. Modelo de planeación integrada 
 
Es el modelo más amplio y total.  Desde el punto de vista de insumos, la 
planeación de personal debe tener en cuenta cuatro factores o variables 
intervinientes: 
 
a) Volumen de producción planeado  
b) Cambios tecnológicos que alteran la productividad del personal 
c) Condiciones de oferta y de demanda, y comportamiento de la clientela  
d) Planeación de carreras en la organización 
 
Desde el punto de vista del flujo interno, la planeación de personal debe 
considerar la composición cambiante de la fuerza laboral de la organización, 
haciendo un seguimiento o evaluando las entradas y las salidas de personal y su 
movimiento en la organización.   
 
Investigación Externa 
 
Es una investigación del mercado de recursos humanos orientada a segmentarlo 
y diferenciarlo para facilitar su análisis y su consiguiente estudio.  En esta clase 
de investigación sobresalen dos aspectos importantes: la segmentación del 
mercado de recursos humanos y la localización de las fuentes de reclutamiento. 
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La segmentación del mercado se refiere a la descomposición de éste en 
segmentos o clases de candidatos con características definidas para analizarlo y 
estudiarlo de manera específica.  La segmentación debe hacerse de acuerdo con 
los intereses de la organización. 
 
Cada segmento de mercado tiene características propias, atiende a diferentes 
necesidades, tiene expectativas y aspiraciones diferentes, utiliza distintos medios 
de comunicación y, en consecuencia, debe estudiarse de manera diferente.  Si la 
técnica de reclutamiento utilizada son los anuncios en periódicos, el seleccionado 
para reclutar ejecutivos será distinto del elegido para reclutar obreros no 
calificados. 
 
El reclutamiento no siempre debe abarcar todo el mercado de RH, sin una 
dirección precisa.  El problema fundamental de la organización es detectar y 
localizar en el mercado fuentes de suministro de RH que le interesen, para 
concentrar en ellas sus esfuerzos de comunicación y atracción.  Estas fuentes 
proveedoras de RH se denominan fuentes de reclutamiento, que representan los 
objetivos específicos en que incidirán las técnicas de reclutamiento. La ubicación 
correcta de las fuentes de reclutamiento permite a la organización: 
 
Elevar el rendimiento del proceso de reclutamiento, aumentando tanto la 
proporción de candidatos / candidatos escogidos para selección, como la de 
candidatos / empleados admitidos. 
Disminuir el tiempo del proceso de reclutamiento, lo cual permite agilizarlo. 
Reducir los costos operacionales de reclutamiento, mediante el ahorro en la 
aplicación de sus técnicas. 
 
Finalizadas la investigación externa y la interna, el paso siguiente es escoger las 
técnicas de reclutamiento más apropiadas para cada caso. 
 
1.1.1. EL PROCESO DE RECLUTAMIENTO 

 
Básicamente, el proceso de reclutamiento de nuevo personal para la empresa, se 
origina en el momento en que se produce la creación de un nuevo puesto de 
trabajo, o cuando por determinado motivo se produce una vacante;  la disposición 
de reclutar,   depende de la decisión del jefe o gerente de la empresa u 
organización.  En consecuencia, el órgano de reclutamiento no tiene autoridad 
para efectuar ninguna actividad de reclutamiento si el órgano que tiene la vacante 
no toma la decisión de llenarla.   Dado que el reclutamiento es una función de 
staff,  sus actos dependen de la decisión de los directivos de la empresa, que se 
oficializa mediante una especie de orden de servicio, generalmente denominada 
solicitud de empleado o solicitud de personal. 
 
Este documento debe llenarlo y entregarlo la persona que quiere llenar una 
vacante en su departamento o sección.  Los detalles incluidos en el documento 
dependen del grado de complejidad existente en el área de recursos humanos: 
cuanto mayor sea la complejidad, menores serán los detalles que el responsable 
del órgano emisor deba llenar en el documento. 
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2.1.2. Medios de Reclutamiento 

 
El mercado de recursos humanos presenta diversas fuentes que la empresa debe 
identificar y localizar, con el propósito de atraer candidatos que suplan sus 
necesidades a través de múltiples técnicas de reclutamiento. 
 
También el mercado de RH está conformado por un conjunto de candidatos que 
pueden estar empleados (trabajando en alguna empresa) o disponibles 
(desempleados).  Los candidatos empleados o disponibles pueden ser reales (los 
que están buscando o pretenden cambiar el que tienen) o potenciales (los que 
no están interesados en buscar empleo).  
 
Debemos tomar muy en cuenta que existen tres medios de reclutamiento: 
 

- Interno 
- Externo 
- Mixto  

 
 
Reclutamiento Interno: Este tipo de reclutamiento se lo realiza con el personal 
que labora dentro de la misma empresa, para lo cual, se procede de la siguiente 
manera: Cuando se presenta determinada vacante, la empresa intenta llenarla 
mediante la reubicación de sus empleados, los cuales pueden ser ascendidos 
(movimiento vertical) o trasladados (movimiento horizontal) o transferidos con 
ascenso (movimiento diagonal).  El reclutamiento interno puede implicar: 
 
Transferencia de personal 
Ascensos de personal 
Transferencias con ascenso de personal 
Programas de desarrollo de personal 
Planes de ñprofesionalizaci·nò (carreras) de personal 
 
ü Este reclutamiento se basa en datos e informaciones relacionados con los 

otros subsistemas, a saber: 
ü Resultados obtenidos por el candidato interno en las pruebas de selección 

a las que se sometió para su ingreso en la organización. 
ü Resultados de los programas de entrenamiento y de perfeccionamiento en 

que participó el candidato interno. 
ü Análisis y descripción del cargo que ocupa el candidato interno en la 

actualidad y del cargo que está considerándose, con el propósito de 
evaluar la diferencia entre los dos y los demás requisitos necesarios. 

ü Planes de carreras o planeación de los movimientos de personal para 
conocer la trayectoria más adecuada del ocupante del cargo considerado. 

ü Condiciones de ascenso del candidato interno (est§ ña puntoò de ser 
ascendido) y de reemplazo (si el candidato interno ya tiene listo un 
sustituto). 
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Para que el reclutamiento interno sea exitoso, debe existir coordinación interna 
entre el órgano de Recursos Humanos y los demás órganos de la empresa. 
 
Ventajas del reclutamiento interno. 
 

§ Es más económico, pues evita gastos de anuncios de prensa u honorarios 
de empresas de reclutamiento, costos de recepción de candidatos, costos 
de admisión, costos de integración del nuevo empleado, etc. 

§ Es más rápido, evita las frecuentes demoras del reclutamiento externo, la 
expectativa por el día en que se publicará el anuncio de prensa, la espera 
de los candidatos, la posibilidad de que el candidato escogido deba trabajar 
durante el período de preaviso en su actual empleo, la demora natural del 
propio proceso de admisión. 

§ Tiene mayor índice de validez y seguridad, puesto que ya se conoce al 
candidato, se le evaluó durante cierto período y fue sometido al concepto 
de sus jefes y no necesita periodo experimental, ni integración, ni inducción 
o información al respecto.  

§ Es una poderosa fuente de motivación para los empleados, pues éstos 
vislumbran la posibilidad de progreso en la organización, gracias a las 
oportunidades ofrecidas a quienes presentan condiciones para un futuro 
ascenso.    

§ Aprovecha las inversiones de la empresa en entrenamiento de personal, 
que muchas veces sólo tiene su recompensa cuando el empleado pasa a 
ocupar cargos más elevados y complejos. 

§ Desarrolla un sano espíritu de competencia entre el personal, teniendo 
presente que las oportunidades se ofrecen a quienes demuestran 
condiciones para merecerlas. 

 
 
 
 
Desventajas del reclutamiento interno 
 
El reclutamiento interno presenta algunas desventajas: 
 
Á Exige que los empleados nuevos tengan potencial de desarrollo para 

ascender ïpor lo menos a ciertos niveles por encima del cargo que van a 
ocupar- y motivación suficiente para llegar allí.  Si la organización no ofrece 
oportunidades de progreso en el momento adecuado, corre el riesgo de 
frustrar a los empleados en sus ambiciones, lo cual origina apatía, 
desinterés o el retiro de la organización para buscar oportunidades fuera de 
ella. 

Á Puede generar conflicto de intereses, ya que al ofrecer oportunidades de 
crecimiento en la organización, tiende a crear una actitud negativa en los 
empleados que no demuestran condiciones o no logran esas 
oportunidades.  Cuando se trata de jefes que no obtienen ningún ascenso 
en la organización o que no tienen potencial de desarrollo, éstos sitúan a 
personal de potencial limitado en los cargos subalternos para evitar 
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competencia en el futuro, o ñfrenanò el desempe¶o y las aspiraciones de los 
subordinados que podrían sobrepasarlos en el futuro. 

Á Cuando se administra de manera incorrecta, las empresas al ascender 
incesantemente a sus empleados, los elevan siempre a la posición donde 
demuestran el máximo de su incompetencia.  Para premiar su desempeño 
y aprovechar su capacidad, a medida que un empleado demuestra 
competencia en algún cargo, la organización lo asciende sucesivamente 
hasta el cargo en que el empleado, por ser incompetente, se estanca. 

Á Puede llevar a los empleados a limitar la política y las directrices de la 
organización, ya que éstos, al convivir sólo con los problemas y las 
situaciones de su organización, se adaptan a ellos y pierden la creatividad 
y la actitud de innovación.  De este modo, las personas pasan a razonar 
casi exclusivamente dentro de los patrones de la cultura organizacional. 

Á No puede hacerse en términos globales dentro de la organización.  La idea 
de que cuando el presidente se retira, la organización puede admitir un 
aprendiz y ascender a todo el mundo, ya desapareció hace mucho tiempo.  
En este caso, se presenta una gran descapitalización del patrimonio 
humano: la organización pierde un presidente y adquiere un aprendiz 
novato e inexperto.  Para no perjudicar el patrimonio humano, el 
reclutamiento interno sólo puede efectuarse cuando los candidatos internos 
igualen en condiciones a los candidatos externos. 

 
Reclutamiento Externo.  El reclutamiento externo opera con candidatos que no 
pertenecen o laboran en la organización, cuando se crea un cargo o existe una 
vacante, se intenta llenarla con personas de afuera, es decir, con candidatos 
externos atraídos por las técnicas de reclutamiento.  Este reclutamiento implica 
las siguientes técnicas: 
 

§ Consulta de los archivos de candidatos.- los candidatos que se presentan 
de manera espontánea o que no fueron escogidos en reclutamientos 
anteriores han de tener un currículo o una solicitud debidamente archivada 
en el órgano de reclutamiento. 

§ Candidatos presentados por empleados de la empresa. Es un sistema de 
reclutamiento de bajo costo, alto rendimiento y bajo índice de tiempo.  

§ Carteles o anuncios en la portería de la empresa.  Es un sistema de bajo 
costo, aunque su rendimiento y rapidez de resultados dependen de factores 
como localización de la empresa, proximidad a las fuentes de reclutamiento, 
visualización fácil de los carteles y anuncios, facilidad de acceso, etc.  En 
este caso el candidato debe ir hasta la empresa y tomar la iniciativa. 

§ Contactos con sindicatos y asociaciones gremiales.  Tiene la ventaja de 
involucrar otras organizaciones en el proceso de reclutamiento, sin que se 
eleven los costos.  Sirve más como estrategia de apoyo, que como estrategia 
principal. 

§ Contactos con universidades y escuelas, entidades estatales, 
directorios académicos, centros de integración (empresa-escuela), para 
divulgar las oportunidades ofrecidas por la empresa. 

 

§ Conferencias y charlas en universidades y escuelas, destinadas a 
promover la empresa y crear una actitud favorable describiendo la 
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organización, sus objetivos, su estructura y las oportunidades de trabajo 
que ofrece, a través de recursos audiovisuales. 

§ Contactos con otras empresas que actúan en el mismo mercado, en 
términos de cooperación mutua.   

§ Viajes de reclutamiento a otras localidades.  Cuando el mercado local de 
recursos humanos está ya bastante explorado.  La empresa puede apelar al 
reclutamiento en otras ciudades o localidades.  

§ Anuncios en diarios y revistas. El anuncio de prensa se considera una 
técnica de reclutamiento más eficaz para atraer candidatos. 

§ Agencias de reclutamiento Con el fin de atender a pequeñas, medianas y 
grandes empresas, ha surgido una infinidad de organizaciones 
especializadas en reclutamiento de personal, pueden proporcionar personal 
de niveles alto, medio o bajo, o personal de ventas, de bancos o fuerza 
laboral industrial.  Éste método es uno de los más costosos, aunque esté 
compensado por factores relacionados con tiempo y rendimiento. 

§ Intermediarios laborales.- Es un sistema también efectivo, utilizado por 
muchas empresas locales, también resultan costosas, pero se compensa 
con el ahorro de tiempo. 

§ Haciendo uso de INTERNET, con la apertura de una página web y se crea 
un banco de candidatos locales, nacionales y mundiales. 

 
Muchas veces se utilizan estas técnicas se utilizan en conjunto.  Los factores de 
costo y tiempo son sumamente importantes al escoger la técnica o el medio más 
indicado para el reclutamiento externo.   
 
Ventajas del reclutamiento externo 
 

¶ Trae ñsangre nuevaò y nuevas experiencias a la organizaci·n.  

¶ Renueva y enriquece los recursos humanos de la organización 

¶ Aprovecha las inversiones en capacitación y desarrollo de personal 
efectuadas por otras empresas o por lo propios candidatos. 

 
Desventajas del reclutamiento externo 
 
Á Tarda más que el reclutamiento interno, se invierte bastante tiempo en la 

selección e implementación de las técnicas más adecuadas. 
Á Es más costoso y exige inversiones y gastos inmediatos en anuncios de 

prensa, honorarios de agencias de reclutamiento, gastos operacionales 
relativos a salarios y obligaciones sociales del equipo de reclutamiento, 
artículos de oficina etc. 

Á Es menos seguro que el otro reclutamiento, ya que los candidatos son 
desconocidos y la empresa no está en condiciones de verificar con exactitud 
sus orígenes y trayectorias profesionales.   

Á Cuando monopoliza las vacantes y las oportunidades que se presentan en la 
empresa, puede frustrar al personal, los empleados pueden percibir el 
monopolio del reclutamiento externo como una política de deslealtad de la 
empresa hacia su personal. 
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Á Afecta la política salarial de la empresa, al actuar sobre su régimen interno 
de salarios, en especial cuando la oferta y la demanda de recursos humanos 
no están en equilibrio. 

 
Reclutamiento Mixto En una empresa nunca se hace una de las dos 
modalidades de reclutamiento, puesto que si hacemos el reclutamiento interno 
(por ascenso) el puesto que ocupaba el empleado que va a ser ascendido 
quedará vacante por lo que se debe realizar el reclutamiento externo.  El 
reclutamiento mixto puede ser adoptado de tres maneras: 
 
1. Inicialmente, reclutamiento externo, seguido de reclutamiento interno, en caso 

de que aquél no dé los resultados deseables. 
 
2. Inicialmente reclutamiento interno, seguido de reclutamiento externo, en caso 

de que no presente resultados deseables. 
 
3. Reclutamiento externo e interno ñsimult§neosò. Cuando la empresa est§ más 

preocupada por llenar la vacante existente, sea a través de entrada o a través 
de la transformación de sus recursos humanos. 

 
 

OBJETIVOS DEL PROCESO DE RECLUTAMIENTO: 

 

1.      Definir políticas y programas para garantizar la incorporación del personal 

idóneo a la entidad. 

2.      Seleccionar candidatos adecuados para  el  acceso,  los  traslados,  las 

promociones y  las  actividades  de formación y desarrollo.  

 

PRINCIPIOS FUNDAMENTALES 

 

- Principio básico Idoneidad demostrada. 

- Necesario, factible y costeable 

- Se realiza por personal calificado y entrenado. 

- Considera junto a los requisitos calificatorios y extra calificatorios  los      

relativos a los riesgos y exigencias fisiológicas y psicológicas. 

- Esta integrado al resto de los subsistemas del Sistema de Dirección de los 

Recursos Humanos. 

 

http://www.monografias.com/Computacion/Programacion/
http://www.monografias.com/trabajos11/teosis/teosis.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/direccion/direccion.shtml
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EJEMPLO PRÁCTICO DE RECLUTAMIENTO DE PERSONAL PARA UNA 
EMPRESA 

 
Luego de ñXò d²as de creado el cargo o de producida una vacante dentro de la 
empresa, el Jefe de Recursos Humanos de la misma, procederá a realizar los 
trámites pertinentes para llenar dicha vacante, para lo cual deberá cumplir con 
el siguiente procedimiento: 
 

1. Con el objetivo de promover el ascenso y/o promoción de los 
empleados y trabajadores de la misma (empresa u organización), en 
primera instancia, se procederá a realizar el llamado a Concurso de 
Merecimientos y Oposición Interno (reclutamiento interno); para lo 
cual, en los lugares más visibles y en las estafetas que posee la 
empresa, se publicarán las invitaciones a participar en dicho 
concurso. 

 
2. De no existir dentro de la empresa participantes o candidatos 

habilitados o idóneos para llenar la vacante presentada,  se 
procederá al llamamiento a Concurso de Merecimientos y Oposición 
Externo (reclutamiento externo), para lo cual, a través de los 
principales medios de comunicación de la localidad (prensa, radio, 
televisión, estafetas públicas, internet, etc), se procederá a realizar 
la invitación correspondiente a participar en dicho concurso. 

 
3. En la invitación al Concurso de Merecimientos y Oposición para 

cubrir la vacante presentada, se  deberá necesariamente hacer 
constar los siguientes puntos: 

 
1. Nombre y dirección de la empresa 
2. Funciones del cargo requerido 
3. Detalle de especificación del puesto 
4. Sueldo Básico. 
5. Fecha y hora de vencimiento del plazo para la presentación de la  

documentación personal 
6. Lugar de presentación de la documentación personal; y demás 

información necesaria y pertinente para el caso. 
 

4. La documentación personal de los aspirantes y su respectiva hoja 
de vida, se receptará en carpeta folder (o anillada, etc), en copias 
simples debidamente notariadas, y deberá ser presentada en la 
oficina de Recursos Humanos de la empresa solicitante, hasta la 
fecha y hora señaladas. 
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2.2. SELECCIÓN DE PERSONAL 
 
Luego de cumplido el período de tiempo establecido para la presentación de los  
documentos personales habilitantes para poder participar en el concurso de 
merecimientos y oposición, se deberá dar inicio al proceso de selección de los 
participantes más calificados o idóneos para ocupar el puesto o vacante.  
 
La selección del personal es una actividad de comparación o confrontación, de 
elección, de opción y decisión, de filtro de entrada, de clasificación y por 
consiguiente restrictiva. 
 
Si el reclutamiento atrae de manera selectiva, candidatos que cumplan los 
requisitos mínimos que el cargo exige, la tarea básica de la selección es escoger 
entre los candidatos reclutados aquellos que tengan mayores probabilidades de 
adaptarse al cargo ofrecido y desempeñarlo bien.  De esta manera la selección 
busca solucionar dos problemas fundamentales: 
 
a. Adecuación del hombre al cargo 
b. Eficiencia del hombre en el cargo 
 
Si todos los individuos fueran iguales y reunieran las mismas condiciones para 
aprender y trabajar, la selección no sería necesaria, pero hay una enorme gama 
de diferencias individuales físicas (estatura, peso, etc) y psicológicas 
(temperamento, aptitud etc) que llevan a que las personas se comporten y 
perciban las situaciones de manera diferente, y a que logren mayor o menor éxito 
en el desempeño de sus funciones en la organización.   
 
Las personas difieren tanto en la capacidad para aprender a realizar una tarea 
como en la ejecución de ella, una vez aprendida.  Calcular a priori el tiempo de 
aprendizaje y el rendimiento en la ejecución es tarea de la selección. 
 
El proceso selectivo debe suministrar no sólo un diagnóstico, sino también un 
pronóstico respecto de esas dos variables.  No sólo debe dar una idea real, sino 
también una proyección de cómo serán el aprendizaje y la ejecución en el futuro. 
 
El punto de partida de todo proceso se fundamenta en los datos y la información 
que se tengan respecto del cargo que va a ser ocupado.  Los criterios de 
selección se basan en lo que exigen las especificaciones del cargo, cuya finalidad 
es dar mayor objetividad y precisión a la selección del personal para ese cargo.   
Si por un lado están el análisis y las especificaciones del cargo que se proveerá 
que dan cuenta de los requisitos indispensables exigidos al aspirante, por el otro 
lado tenemos candidatos profundamente diferenciados entre sí, que compiten por 
el empleo.  
 
La selección como proceso de comparación 
 
La selección debe mirarse como un proceso real de comparación entre dos 
variables: los requisitos del cargo (exigencias que debe cumplir el ocupante del 
cargo) y el perfil de las características de los candidatos que se presentan.  La 
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primera variable la suministran el análisis y la descripción del cargo; la segunda 
se obtiene mediante la aplicación de técnicas de selección. 
 
Cuando las especificaciones del cargo (requisitos) son mayores que las 
características del candidato, éste no reunirá las condiciones ideales para ocupar 
el cargo y en consecuencia es rechazado.    
 
En cambio cuando las especificaciones del cargo (requisitos) son menores que 
las características del candidato, es decir éste reúne más condiciones que las 
exigidas por el cargo y en consecuencia, está superdotado para este cargo. 
 
Esta comparación no se centra en un único punto de igualdad de las dos 
variables, sino en una franja de aceptación que admite cierta flexibilidad más o 
menos cercana al punto ideal y equivale a los límites de tolerancia admitidos en el 
proceso de control de calidad.  Esta comparación exige que el análisis y la 
descripción del cargo sean transformados en una ficha profesiográfica o ficha de 
especificaciones, a partir de la cual puede estructurarse con más rigor el proceso 
selectivo. 
 
La selección como proceso de decisión y elección 
 
Después de la comparación entre las características exigidas por el cargo y las 
características ofrecidas por los candidatos, puede ocurrir que varios de éstos 
presentan condiciones aproximadamente equivalentes que permitan señalarlos 
para ocupar el cargo vacante.  El órgano de selección no puede imponer al 
órgano solicitante la aceptación de los candidatos aprobados en el proceso de 
comparación: sólo puede prestar el servicio especializado, aplicar las técnicas de 
selección y recomendar aquellos candidatos que juzgue más adecuados al cargo.  
Sin embargo, la decisión final de aceptar o rechazar a los candidatos es siempre 
potestad del órgano solicitante.  Así, la selección es responsabilidad de línea (de 
cada jefe o gerente) y función de staff (prestación de servicios por el órgano 
especializado.  Como proceso de decisión, la selección de personal implica tres 
modelos de comportamiento. 
 
Modelo de colocación.-Cuando no se contempla el rechazo.  En este modelo 
hay sólo un candidato para una vacante que debe ser cubierta por él, es decir 
debe ser admitido sin objeción. 
 
Modelo de selección.- Cuando hay varios candidatos para cubrir una vacante.  
Cada candidato se compara con los requisitos que exija el cargo por proveer; 
pueden ocurrir dos alternativas: aprobación o rechazo.  Si se rechaza, 
simplemente sale del proceso, porque hay varios aspirantes a ocupar el cargo y 
sólo uno de ellos podrá ser aceptado. 
 
Modelo de clasificación.- Es el enfoque más amplio y situacional.  En este 
modelo hay varios candidatos para cada vacante y varias vacantes para cada 
candidato.  Cada candidato se compara con los requisitos exigidos para ocupar el 
cargo vacante.  Ocurren dos alternativas para el candidato: puede ser rechazado 
o aceptado para ese cargo.  Si es rechazado, pasa a ser comparado con los 
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requisitos exigidos para los otros cargos vacantes, hasta que éstos se agoten; de 
ahí la denominación de clasificación.  Cada cargo vacante es pretendido por 
varios candidatos que lo disputan, pero uno solo podrá ocuparlo, si llegara a ser 
aceptado. 
 
2.2.1. TÉCNICAS DE SELECCIÓN 
 
El concepto global de selección consta de una serie de pasos.  En ocasiones, el 
proceso puede hacerse muy simple, especialmente cuando se seleccionan 
empleados de la organización para llenar vacantes internas.  Otras 
organizaciones tienen sistemas de selección interna, mediante los cuales se 
puede equiparar el capital humano con potencial de promoción por una parte, y 
las vacantes disponibles, por la otra.  En otras utilizan sistemas apoyados en 
computadora un programa especial determina por puntaje cuáles empleados 
reúnen las características deseables para determinados puestos.  Entre las 
ventajas de las selecciones interna está el ahorro en realizar nuevos exámenes 
médicos o verificar las referencias. 
 
Mientras si se considera la selección de candidatos externos suelen aplicarse los 
pasos que siguen a continuación: 
 
PASO 1.  RECEPCIÓN PRELIMINAR DE SOLICITUDES 
 
El proceso de selección se realiza en dos sentidos: la organización elige a sus 
empleados y los empleados potenciales eligen entre varias empresas.  La 
selección se inicia con una cita entre el candidato y la oficina de personal o con la 
petición de una solicitud de empleo.  El candidato empieza formarse una opinión 
de la organización a partir de ese momento.   
 
Es frecuente que se presenten solicitantes ñespont§neosò que decidan solicitar 
personalmente un empleo.  En tales casos es aconsejable conceder a estas 
personas una entrevista preliminar, que puede considerarse una cortesía y un 
gesto adecuado de relaciones públicas.   
El candidato entrega a continuación una solicitud formal de trabajo (proporcionada 
durante la entrevista preliminar).   
 
PASO 2. PRUEBAS DE IDONEIDAD 
 
Estas son instrumentos para evaluar la compatibilidad entre los aspirantes y los 
requerimientos del puesto.  Algunas de estas pruebas consisten en exámenes 
psicológicos; otras son ejercicios que simulan las condiciones de trabajo.  Por 
ejemplo, es común someter a un aspirante a un puesto de contador a un examen 
de aptitud y rapidez matemática; o a una costurera ponerla a trazar, cortar y coser 
una prenda de vestir. 
 
Los puestos de nivel gerencial son con frecuencia demasiado complejos y es 
difícil medir la idoneidad de los aspirantes, cuando se emplean exámenes 
psicológicos para estos niveles, con frecuencia se pretende evaluar las 
respuestas del individuo ante las condiciones reales de trabajo. 
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Validación de pruebas.- la validez de una prueba de inteligencia significa que las 
puntuaciones obtenidas mantienen una relación significativa con el desempeño de 
una función o con otro aspecto relevante.  Entre más alta sea la correlación entre 
los resultados y el desempeño, más efectiva será la prueba como instrumento de 
selección.  Cuando la puntuación y el desempeño no se relacionan, la prueba no 
es válida, por lo tanto no debe emplearse para fines de selección. 
 
Para demostrar la validez de una prueba se pueden emplear dos enfoques: el de 
demostración práctica y el racional.  El enfoque de demostración práctica  se 
basa en el grado de validez de las predicciones que la prueba permite establecer.  
El enfoque racional se basa en el contenido y el desarrollo de la prueba, este 
enfoque se prefiere porque elimina muchos elementos subjetivos. 
 
Las pruebas deben ser confiables.- se entiende por confiabilidad que la prueba 
tenga la característica de que cada vez que se aplique al mismo individuo, se 
obtendrán resultados similares. Si los resultados varían ampliamente en cada 
ocasión la prueba no es confiable. 
 
Diversos tipos de pruebas.- Existe gran variedad de pruebas a disposición del 
experto en relaciones industriales.  Cada tipo, sin embargo se emplea únicamente 
en determinada área; la utilidad de cada una es limitada, el propósito exacto de 
una prueba, su diseño, las directrices para suministrarla y sus aplicaciones se 
registran en el manual de cada prueba que debe consultarse antes de emplearla.   
 
Pruebas psicológicas..- se enfocan en la personalidad, se cuentan entre las 
menos confiables.  Su validez es discutible, porque la relación entre personalidad 
y desempeño con frecuencia es muy vaga y subjetiva. 
 
Pruebas de conocimiento.- son más confiables, porque determinan información 
o conocimientos que posee el examinado.  Se debe cerciorar que el conocimiento 
que se está midiendo es realmente acorde con la vacante que se pretende llenar. 
 
Pruebas de desempeño.- miden la habilidad de los candidatos para ejecutar 
ciertas funciones de su puesto, la validez de la prueba depende de que el puesto 
incluya la función desempeñada.  
 
Pruebas de respuesta gráfica.- miden las respuestas fisiológicas a 
determinados estímulos.  La prueba del polígrafo o detector de mentiras es la más 
común.   
 
PASO 3. ENTREVISTA DE SELECCIÓN. 
 
La entrevista de selección consiste en una plática formal y en profundidad, 
conducida para evaluar la idoneidad para el puesto que tenga el solicitante.   El 
entrevistador se fija como objetivo responder a dos preguntas generales: ¿Puede 
el candidato desempeñar el puesto? ¿Cómo se compara con respecto a otras 
personas que han solicitado el puesto?.   
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La entrevista constituye la técnica más ampliamente utilizada; su uso es casi 
universal, se pueden adaptar a la selección de empleados no calificados, así 
como a la de los calificados, profesionales gerenciales y directivos.  Permite 
también la comunicación en dos sentidos: los entrevistadores obtienen 
información sobre el solicitante y el solicitante la obtiene sobre la organización. 
 
La entrevista es, en esencia un sistema de comunicación entre dos o más 
personas que interactúan.  Por un lado el entrevistador o entrevistadores y por el 
otro, el entrevistado o los entrevistados.   En el enfoque de sistemas, el 
entrevistado o candidato se asemeja a una caja negra próxima a ser abierta: se le 
aplican determinados estímulos (entradas) para verificar sus reacciones (salidas) 
y establecer las posibles relaciones de causa y efecto u observar su 
comportamiento frente a ciertas situaciones. 
 
La entrevista de verificación de condiciones o requisitos es distinta a la entrevista 
de clasificación realizada en la etapa final del reclutamiento.  Éste proporciona 
candidatos adecuados para el proceso selectivo.  Los candidatos reclutados son 
entrevistados para comprobar si cumplen los requisitos y calificaciones 
anunciadas por las técnicas de reclutamiento. 
 
La entrevista de clasificación es rápida y superficial y sirve para separar los 
candidatos que seguirán en el proceso de verificación de los que no satisfacen las 
condiciones deseadas. 
 
Como todo proceso, la entrevista adolece de todos los males (ruido, distorsión, 
sobrecarga y sobre todo barreras), para disminuir estas limitaciones, se ha tratado 
de mejorar el grado de confianza y validez de la entrevista a través del 
entrenamiento de los entrevistadores y una mejor conducción del proceso de 
entrevista. 
 
Etapas de la entrevista de selección 
 
La entrevista puede perfeccionarse si se le aplican algunos cuidados especiales.  
Su desarrollo comprende cinco etapas: 
 
5. Preparación. La entrevista no debe ser improvisada ni hecha a la carrera.  La 

entrevista tendrá un tiempo definido y requiere cierta preparación o planeación 
que permita determinar los siguientes aspectos: 
Á Los objetivos específicos de la entrevista: qué se pretende con ella 
Á El tipo de entrevista (estructurada o libre) adecuado para alcanzar los 

objetivos 
Á Lectura preliminar del currículo vital del candidato por entrevistar 
Á La mayor cantidad posible de información sobre el candidato por 

entrevistar 
Á La mayor cantidad posible de información acerca del cargo por proveer 

y las características esenciales exigidas por el cargo. 
 

6. Ambiente.  Preparar el ambiente es un paso del proceso de la entrevista que 
merece un realce especial para neutralizar los posibles ruidos o interferencias 
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externas que puedan perjudicar la entrevista.  El ambiente del que hablamos 
es de dos tipos: 

 
Físico. El local de la entrevista debe ser confortable y estar destinado sólo a ese 
fin; sin ruidos ni interrupciones.  Puede ser una sala pequeña, aislada y libre de la 
presencia de otras personas que puedan interferir el desarrollo de la entrevista. 
 
Psicológico. El clima de la entrevista debe ser ameno y cordial.  No deben existir 
recelos o temores ni presiones de tiempo, ni coacciones o imposiciones. 
 
Se debe tener en cuenta que en la entrevista, la espera es inevitable por tanto 
debe haber sillas suficientes en la sala de espera. 
 
7. Desarrollo de la entrevista. La entrevista propiamente dicha es la etapa 
fundamental del proceso en que se obtiene la información que ambos actores, 
entrevistador y candidato, desean.  La entrevista involucra dos personas que 
inician un proceso de relación interpersonal, cuyo nivel debe ser bastante elevado 
y sobre todo dinámico.  De esta conversación el entrevistador obtiene información 
que desea conocer y también debe proporcionar toda la información que el 
entrevistado requiera sobre la organización, con la intención de trasmitirle una 
imagen positiva y favorable, y reforzar su interés. 
 
El proceso de la entrevista debe tener en cuenta dos aspectos que están 
relacionados como son: 
 
Contenido de la entrevista. Constituye el aspecto material.  Es el conjunto de 
información que el candidato suministra de sí mismo, sobre sus estudios, 
experiencia profesional, situación familiar, condición socioeconómica, 
conocimientos e intereses, aspiraciones personales, etc. 
 
Comportamiento del candidato. Constituye el aspecto formal.  Es la manera 
cómo reacciona en una situación: modo de pensar, actuar, sentir, grado de 
agresividad,  ambiciones y motivaciones, etc. Lo que se pretende en este aspecto 
es tener un cuadro de las características del candidato, independientemente de 
sus calificaciones profesionales. 

 
8. Terminación de la entrevista.- La entrevista debe ser abierta y 
desarrollada libremente, sin obstáculos ni timideces.   La entrevista es una 
conversación cortés y controlada.  La terminación de la entrevista debe ser cortés: 
el entrevistador debe hacer una señal clara para indicar que la entrevista terminó.  
Sobre todo, debe proporcionar al candidato información sobre la acción futura y 
cómo será contactado para saber el resultado. 
 
5.     Evaluación del candidato. A partir del momento en que el entrevistado 
salga del lugar, el entrevistador debe iniciar de inmediato la tarea de evaluación 
del candidato, puesto que los detalles están frescos en su memoria.  Si no tomó 
nota, debe ser verificada y completada.  Al final deben tomarse ciertas decisiones 
con relación al candidato: si fue rechazado o aceptado y cuál es su colocación 
respecto de los otros aspirantes al mismo cargo.  Si la evaluación es definitiva, 
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podrá hacerse de manera comparativa al finalizar las entrevistas con los demás 
aspirantes. 
 
PASÓ 4: VERIFICACIÓN DE DATOS Y REFERENCIAS 
 
¿Qué tipo de persona es el solicitante? ¿Es confiable la información que 
proporcionó? En opinión de las personas que han interactuado con él, ¿cómo se 
ha desenvuelto?.  Para responder a estas preguntas, los especialistas en 
personal recurren a la verificación de datos y a las referencias.  Son muchos los 
profesionales que muestran gran escepticismo con respecto a las referencias 
personales, que por lo general son suministradas por los amigos y familiares del 
solicitante.   
 
Las referencias laborales difieren de las personales en que describen la 
trayectoria del solicitante en el campo del trabajo.  Aunque también se pone en 
tela de juicio este recurso, ya que los antiguos superiores y profesores del 
candidato pueden no ser totalmente objetivos, en especial, cuando describen 
aspectos negativos. Pero a pesar de ello permanece vigente el hecho de que las 
referencias laborales pueden proporcionar información importante sobre el 
candidato.  El profesional de los recursos humanos debe desarrollar una técnica 
depurada que depende en gran medida de dos hechos capitales: uno, el grado de 
confiabilidad de los informes que reciba en el medio en que se encuentra; dos, el 
hecho de que la práctica de solicitar referencias laborales se encuentra muy 
extendida en toda Latinoamérica. 
 
PASÓ 5: EXAMEN MÉDICO 
 
Es conveniente que el proceso de selección incluya un examen médico del 
solicitante.  Existen poderosas razones para llevar a la empresa a verificar la 
salud de su futuro personal: desde el deseo natural de evitar el ingreso de un 
individuo que padece una enfermedad contagiosa y va a convivir con el resto de 
los empleados, padece una enfermedad contagiosa y va a convivir con el resto de 
los empleados, hasta la prevención de accidentes, pasando por el caso de 
personas que se ausentarán con frecuencia debido a sus constantes quebrantos 
de salud. 
 
En los países latinoamericanos, el empleador suele contratar los servicios de una 
clínica especializada en exámenes de salud a diferentes grupos de adultos.  
Desafortunadamente en muchos casos éstas instituciones tienden a convertir el 
examen en un mero trámite (aunque lucrativo) y a efectuar exámenes 
estandarizados que no guardan relación con el trabajo específico que se va a 
realizar.  Es común, por ejemplo, someter a la misma prueba de reflejos a un 
contador y a un obrero de la línea de montaje, aunque uno apenas utilizaría sus 
reflejos para algo más que responder el teléfono y el otro dependerá de ellos para 
evitar un grave accidente laboral. 
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PASÓ 6: ENTREVISTA CON EL SUPERVISOR 
 
En la gran mayoría de las empresas modernas es el supervisor inmediato o el 
gerente del departamento interesado quien tiene en último término la 
responsabilidad de decidir respecto a la contratación de los nuevos empleados.  
Siendo éste el caso, es obvio que el futuro supervisor desea tener elementos para 
tomar su decisión.  Con frecuencia el supervisor, es la persona más idónea para 
evaluar algunos aspectos como: habilidades y conocimientos técnicos) del 
solicitante. 
 
Cuando el supervisor o el gerente del departamento interesado toman la decisión 
de contratar, el papel del departamento de personal deberá proporcionar el 
personal más idóneo y seleccionado que se encuentra en el mercado de trabajo, 
eliminando a quienes no reúnen los requisitos y enviando dos o tres candidatos 
que hayan obtenido alta puntuación.   
 
Independientemente de quién tome la decisión final, el futuro supervisor tenderá a 
tener una participación más activa si puede desempeñar una función positiva en 
el proceso de selección.  Por lo común, el supervisor está en una posición muy 
adecuada para evaluar la competencia técnica del solicitante, así como su 
idoneidad general.  Cuando el supervisor recomienda la contratación de una 
persona a quien ha entrevistado, contrae consigo mismo la obligación psicológica 
de ayudar al recién llegado.  Si el desempeño del candidato no es satisfactorio, 
será más probable que el supervisor acepte parte de la responsabilidad si tuvo 
participación activa en el proceso de selección. 
 
PASÓ 7: DESCRIPCIÓN REALISTA DEL PUESTO 
 
Cuando el solicitante tiene expectativas equivocadas sobre su futura posición, el 
resultado es, prácticamente en todos los casos, negativo.  Para prevenir la 
reacci·n de ñustedes nunca me lo advirtieronò, siempre es de gran utilidad llevar a 
cabo una sesión de familiarización con el equipo o los instrumentos que se van a 
utilizar, de ser posible, en el lugar de trabajo.  Los trabajos de varios 
investigadores han demostrado que la tasa de rotación de personal disminuye 
cuando se advierte claramente a los futuros empleados sobre las realidades 
menos atrayentes de su futura labor, sin destacar sólo los aspectos positivos. 
 
PASÓ 8: DECISIÓN DE CONTRATAR 
 
La decisión de contratar al solicitante señala el final del proceso de selección.  
Puede corresponder esta responsabilidad al futuro supervisor del candidato o al 
departamento de personal.  Con el fin de mantener la buena imagen de la 
organización, es conveniente comunicarse con los solicitantes que no fueron 
seleccionados.  El grupo de las personas rechazadas incluye ya una inversión en 
tiempo y evaluaciones, y de él puede surgir un candidato idóneo para otro puesto.  
Incluso si no se prevén vacantes a corto plazo, es conveniente conservar los 
expedientes de todos los solicitantes, para constituir un valioso banco de recursos 
humanos potenciales. 
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También deben conservarse todos los documentos que conciernen al candidato 
aceptado.  Su solicitud, referencias, evaluaciones, exámenes médicos, etc., 
constituyen el inicio de su expediente personal, que desde el principio contendrá 
información muy útil para múltiples fines.  Por ejemplo, si varios solicitantes no 
muestran resultados satisfactorios después de ser contratados, el departamento 
de personal podrá estudiar sus expedientes para descubrir las posibles faltas en 
que se haya incurrido y evitarlas en el futuro. 
 

 

EJEMPLO PRÁCTICO DE SELECCIÓN DE PERSONAL PARA UNA  EMPRESA 
 

Contando con la totalidad de las carpetas de documentación personal, 
oportunamente presentada por  los aspirantes a ocupar el puesto vacante o de 
reciente creaci·n dentro de la empresa, en un plazo no mayor a ñXò d²as de 
cumplida la fecha para su presentación, se procederá a cumplir con la fase de 
Selección del personal idóneo o elegible para llenar la vacante presentada; para 
lo cual, se cumplirá con los siguientes puntos: 
 

1. Con el objetivo de transparentar el proceso de Selección, se 
procederá a la conformaci·n de un ñTribunal de Selecci·nò, el cual 
deberá estar integrado por las siguientes personas o sus 
representantes:  

 
ü Jefe de Recursos Humanos de la empresa.  
ü Un representante de los trabajadores o empleados de la empresa  
ü Un representante de las autoridades o directivos de la empresa. 

 
Dentro de las funciones que tendrá a su cargo el Tribunal de Selección, deberán 
constar las siguientes: 
 

a) Participar directamente en la Selección de las carpetas de aspirantes 
elegibles. 

b) Preparar la prueba de oposición. 
c) Receptar la prueba de conocimientos. 
d) Calificar la prueba de conocimientos. 
 

2. Se tomará como base para la selección de los elegibles a ocupar la 
vacante presentada, los Requisitos Mínimos exigidos para el cargo. 

 
3. Luego de haber determinado él o los candidatos opcionados a llenar 

la vacante presentada, los mismos deberán ser sometidos a 
entrevistas personales, pruebas médicas, psicológicas y de 
conocimientos;  los resultados de dichas pruebas nos permitirán 
conocer a ciencia cierta quién será el ganador del concurso 
presentado y efectuar la contratación respectiva. 
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2.3. CONTRATACIÓN. 

 

2.3.1. Contratación individual y colectiva 

 
 
a. Definiciones de contrato individual:  
 

¶ Contratación: Es formalizar con apego a la ley, la futura relación de trabajo 
para garantizar los intereses, derechos y deberes tanto del trabajador como 
de la empresa.  

 

¶ Contrato individual: Es aquel en virtud del cual un sujeto se obliga a prestar 
a otro un trabajo personal subordinado, cualquiera que sea su forma de 
denominación mediante el pago de un salario. 

 

¶ Contrato colectivo: Es un convenio celebrado entre uno o varios sindicatos 
de patrones, con objeto de prestar un trabajo en uno o mas establecimientos.  

 
b. Necesidad Legal y Administrativa:  
 

¶ Necesidad legal: Lo que el Código de Trabajo y la Ley de Carrera Civil y 
Administrativa lo estipula dentro de sus leyes y reglamentos en la Carta 
Magna del Estado y su repercusión de cambios en el Registro Oficial. 

 
 
 
 
 
 

2.3.2. SISTEMAS DE PAGOS AL PERSONAL:  

 

× Elaboración de nóminas 

 
Nómina: Es un documento interno al que obliga la ley del IESS y la del SRI, en 
esta nómina se anotan a todos los trabajadores de la empresa en forma 
progresiva, se registra su Nº de afiliación al IESS, Nº de días trabajados, salario 
diario etc.  
 
A. Registro y control de asistencia: Se realizan para llevar un mejor control 

para el pago de sueldos y salarios al momento de la elaboración de nóminas.  
 
B. Percepciones ordinarias:  

¶ Salario: Es la retribución que debe pagar el patrón por sus servicios.  

C. Pagos extraordinarios: los que recibe el trabajador como por ejemplo horas 
extras, incentivo por asistencia, pagos doble laboral en día festivo, prima 
dominical, etc.  
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D. Deducciones: las que se le descuentan al trabajador de su salario como 

IESS, pagos por préstamos, seguros de vida, cuota sindical, inasistencia a 
cambio de un beneficio.  

 
E. SEGURIDAD SOCIAL (CUOTAS AL IESS): Es la cuota de seguridad social 

pagada por los patrones para los trabajadores. El patrón esta obligado a 
aportar el 12,15 % del salario del trabajador anualmente.  

 
F. GASTOS DE PREVISIÓN SOCIAL: Cuando se trate de gastos de previsión 

social, las prestaciones correspondientes se destinan a jubilaciones, 
fallecimientos, invalidez, servicios médicos hospitalarios, subsidios por 
incapacidad, becas educacionales para los trabajadores o sus hijos, fondos 
de ahorro, guarderías infantiles, actividades culturales y deportivas y otras de 
naturaleza análoga.  

 
2) RELATIVAS A OTRAS PRESTACIONES (PAGOS POR PRÉSTAMO, 

SEGURO DE VIDA, ETC.).  
 
1. Pagos por préstamos: Préstamos concedidos a los trabajadores. Cuando se 

trate de préstamos concedidos de manera general a los trabajadores 
sindicalizados, incluyendo a los de servicio, al estado y que se cumpla con los 
siguientes requisitos:  

 

¶ Gastos de previsión social.  

¶ Intereses no cobrados a préstamos a los trabajadores.  

¶ Requisitos para reducir fondos de ahorro.  
 

LOS DESCUENTOS EN LOS SALARIOS A LOS TRABAJADORES ESTÁN 
PROHIBIDOS SALVO EN LOS CASOS SIGUIENTES:  

 

¶ Pago de deudas contraídas con el patrón.  

¶ Pago de abonos para cubrir préstamos provenientes del MIDUVI, retención 
judicial, etc.  

 
Los descuentos deberán haber sido aceptados libremente por el trabajador. 
 
b) Seguro de vida : Pago de aseguradoras.- Las cantidades que se paguen a las 
instituciones de seguros a los asegurados y por beneficiarios, cuando ocurre el 
riesgo amparado por las pólizas contratadas, así como por los que por dividendos, 
intereses o por la terminación del contrato del seguro o valor de rescate del 
mismo se entreguen a quien contrato el seguro o a sus beneficiarios en caso de 
fallecimiento del asegurado siempre que no se trate de seguros relacionados con 
bienes de activos fijos.  
 

c) Cuota sindical: Pagos de las cuotas sindicales ordinarias previstas en los 
estatutos de los sindicatos y asociaciones. 

 



 59 

d) Inasistencias: Cuando el trabajador es impuntual se le castiga rebajándole 
un porcentaje a su salario por concepto de faltas.  

 

e)  Percepciones extraordinarias: Las que recibe el trabajador diferente al 
salario, por ejemplo: utilidades al finalizar el ejercicio, incentivos y bonos de 
productividad, etc.  

 
2.3.3.   Participación de utilidades: 

Los trabajadores tienen derecho a la participación de utilidades de la empresa. Es 
el procedimiento por el cual el patrón paga o pone a disposición cantidades 
especiales con base a las garantías de la empresa. Representa el pago en 
efectivo en periodos designados en forma de contribución, proporciona los 
empleados la oportunidad de incrementar sus ganancias.  
 
Se reparte a todos los trabajadores tomando en cuenta los días trabajados.  
 
Exceptuados al pago de reparto de utilidades: 
 
1. Las empresas de nueva creación durante el primer año de funcionamiento.  
2. Las empresas de nueva creación, dedicadas a la elaboración de un nuevo 

producto durante los 2 primeros años.  
3. Las empresas de industria extractiva, de nueva creación durante el periodo 

de exploración.  
4. Las instituciones de asistencia privada reconocidas por las leyes que con 

bienes en la actividad privada ejecuten actos con fines humanitarios, 
asistencia sin propósito de lucro.  

5. El IESS y las instituciones públicas descentralizadas con fines culturales, 
asistenciales o de beneficencia.  

  
2.3.3. Incentivos Económicos (premios o bonos) :  
 

¶ Premios.- Cuando el contrato de trabajo establece conceder a los 
trabajadores premios por puntualidad, asistencia, desempeño en le 
trabajo, se trata de una prestación adicional ocasional, que no será 
regular ni normal, el monto puede variar a la naturaleza del estimulo, no 
se sumara a la base de cuantificación del salario.  

¶ Bonos o beneficios espontáneos.- Como ya se menciono son 
concedidos a libertad de la empresa ya que no son exigidos por la ley e 
incluyen :  

* Bonificaciones.  
* Seguro de vida colectivo.  
* Restaurante.  
* Transporte.  
* Préstamos.  
* Complementación de pensión.  
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2.3.4. Vacaciones y prima vacacional:  
 
Los trabajadores que tengan mas de un año disfrutaran de un periodo anual de 
vacaciones pagadas no inferior a 15 días laborables y aumentara 1 día hasta 30 
por cada año subsecuente de servicio, después del cuarto año. 
 

¶ Prima vacacional.- Los trabajadores tendrán derecho a una prima no 
menor al 25% sobre el salario que le corresponda durante el periodo de 
vacaciones.  

 
Las vacaciones deberán otorgarse en forma continua, no podrán recompensarse 
con una remuneración.  
 
2.3.5. Baja por despido.  
 
El trabajador podrá solicitar ante la Comisaría o Juzgado de Trabajo, a su 
elección de que se le reinstale en el trabajo que desempeñaba, o que se le 
indemnice con. Si no se comprueba ante el patrón la causa de rescisión se le 
pagara al trabajador los salarios vencidos.  
 

¶ Terminación de la relación de trabajo :  

-  Mutuo consentimiento.  

-  Muerte del trabajador.  

-  La terminación del capital.  

-  Incapacidad física o mental del trabajador.  

 
× Necesidad Administrativa: El contrato individual de trabajo también 

constituye una necesidad de carácter administrativo, tanto para el trabajador 
como para el administrador, para el trabajador:  

 
Porque este documento brinda certeza respecto de:  
 
a. Sus servicios particulares: lugar, tiempo y modo de la preparación del 

servicio  
b. La contraprestación que percibe por su trabajo, salario, descansos, 

vacaciones, retribuciones complementarias, etc.  
c. Su estabilidad relativa en el trabajo . 
 
× Para la Organización: 
 
a. Porque le facilita exigir al trabajador el cumplimiento de sus obligaciones, 

sobre todo se hacemos parte integrante del mismo el análisis de puesto.  
b. Le permite resolver con seguridad cualquier disputa sin la forma de realizar 

el trabajo  
c. Constituye un elemento indispensable como prueba, por estar firmado por 

él.  
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× Por causa justificada sin responsabilidad para el patrón :  
 
 
 Las causas son: 

I. Engañarlo el trabajador o el sindicato que lo hubiese recomendado con 
certificados falsos o referencias, que atribuyan al trabajador aptitudes o 
facultades de que carezca, esta rescisión dejara de tener efecto 30 días 
después de prestar su servicio.  

II. Incurrir el trabajador durante sus labores en faltas de probidad u 
honradez en actos de violencia, amagos, injurias o malos tratos contra el 
patrón, familiares o personal directivo o administrativo de la empresa, 
salvo revocación o en defensa propia.  

III. Cometer al trabajador contra alguno de sus compañeros cualesquiera de 
los actos enumerados anteriormente.  

IV. Cometer el trabajador lo mencionado en el Código de Trabajo, si son de 
tal manera graves que hagan imposible el cumplimiento de la relación de 
trabajo.  

V. Ocasionar el trabajador intencionalmente, perjuicios materiales durante el 
desempeño de sus labores, en edificios, obras, maquinarias, 
instrumentos, materia prima y demás objetos relacionados con el trabajo.  

VI. Ocasionar el trabajador perjuicios que sean graves, sin dolo pero con 
negligencia.  

VII. Comprometer el trabajador por su imprudencia o descuido inexcusable, la 
seguridad del establecimiento o de las personas que se encuentran en el.  

VIII.  Cometer el trabajador actos inmorales en el lugar de trabajo.  

IX. Revelar secretos de fabricación o dar a conocer asuntos de carácter 
reservados en perjuicio de la empresa.  

X. Tener el trabajador más de 3 faltas en un periodo de 30 días sin 
justificación.  

XI.  Desobedecer el trabajador al patrón o a sus representantes sin     
causa justificad siempre que se trate del trabajo contratado.  

XII. Negarse a adoptar medidas para evitar accidentes o enfermedades.  

XIII. Concurrir el trabajador a sus labores en estado de embriaguez o bajo la 
influencia de algún narcótico o droga enervante, salvo prescripción 
médica.  

XIV. La sentencia ejecutoria que imponga al trabajador una pena de prisión, 
que le impida el cumplimiento de la relación de trabajo.  

XV. La análoga establecida en las fracciones anteriores.  

 

 

 



 62 

- Por defunción. Quiere decir muerte del trabajador. 
 
Incapacidad permanente parcial: Es la disminución de facultades o aptitudes de 
una persona para trabajar, lo cual le impedirá seguir realizando sus labores de 
trabajo.  
 
Incapacidad permanente total: Es la pérdida permanente y  total de las 
facultades o aptitudes de una persona que la imposibilita para desempeñar 
cualquier trabajo por el resto de su vida. Lo anterior se refiere en lo general a 
aquella incapacidad física o mental, inhabilidad manifiesta del trabajador, que le 
haga imposible la prestación del trabajo. 
 

2.4.  INDUCCIÓN.  
 
2.4.1.  Objetivos e importancia:  

 
Objetivo: es informar al respecto a todos los nuevos elementos, estableciendo 
planes y programas, con el objetivo de acelerar la integración del individuo en el 
menor tiempo posible al puesto, al jefe y a la organización en general.  
 
Importancia: Es importante para el nuevo trabajador ya que al momento de 
incorporarse a una organización, este se va a encontrar inmerso en un medio de 
normas, políticas y costumbres extrañas para él. El desconocimiento de ello 
puede afectar en forma negativa a su eficiencia, así como a su satisfacción.  
 
Elementos fundamentales de un programa de inducción:  
 
1. Título de programa  
2. Persona que elaboró el programa  
3. Nombre de la persona que aprobó el programa  
4. El objetivo que se persigue  
5. Tipo de sesión que se llevará a cabo, ya sea a través de una conferencia o 

mesa redonda.  
6. El moderador, quien es la persona encargada de llevar a cabo la sesión.  
7. Características del local.  
8. Material necesario a utilizar en cada sesión.  

 
Manual de bienvenida: La magnitud y la formalidad de inducción están 
determinadas por el tipo de organizaciones de que se trate y por las actividades 
que realice, sin embargo la mayoría de los planes contienen información sobre la 
organización, políticas, condiciones de contratación, plan de beneficios para el 
empleado. Todo esto deberá estar contenido en el manual de bienvenida, 
entregado a cada nuevo trabajador.  
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Contenido del manual de bienvenida:  
 
1. Historia de la organización  
2. Sus objetivos  
3. Horarios y días de pago  
4. Artículos que produce y servicios que presta  
5. Estructura de la organización  
6. Políticas del personal  
7. Prestaciones  
8. Ubicación de servicios  
9. Reglamento interno de trabajo  
10. Pequeño plano de las instalaciones  
11. Información general que pueda representar interés para el trabajador.  

 
Reglamento interno de trabajo: Es un instrumento de origen jurídico que 
constituye una gran ayuda para el departamento de administración de recursos 
humanos, puesto que tiene las disposiciones que obligan tanto a los trabajadores 
como a los patrones y tienden a normar el desarrollo de los trabajadores dentro 
de la organización.  
 
Contenido del reglamento interno de trabajo: 
 

1. Horas de entrada y salida  
2. Lugar y momento que deberá comenzar y terminar la jornada  
3. Días y horas para hacer limpieza a máquinas y equipo de trabajo.  
4. Días y lugares de pago.  
5. Normas para el uso de asientos.  
6. Normas para prevenir riesgos de trabajo.  
7. Labores insalubres y peligrosas que no deberán desempeñar mujeres ni 

menores de edad.  
8. Tiempo y forma en que deberán someterse a exámenes médicos previos y 

periódicos.  
9. Permisos y licencias  
10. Disposiciones disciplinarias y procedimientos.  

 
 
 

EJEMPLO PRÁCTICO DE INDUCCIÓN DE PERSONAL PARA UNA  EMPRESA 
 
 
La persona que resultaré ganadora del Concurso de Merecimientos y Oposición 
realizado por la empresa, será sometida al proceso de Inducción; para lo cual se 
deberá cumplir con el siguiente procedimiento: 
 
- El Jefe de Recursos Humanos o quien haga sus veces, procederá a presentar 

a sus nuevos compañeros de trabajo al nuevo empleado o trabajador. 
 

- El Jefe de Recursos Humanos o su delegado, procederá a hacer conocer al 
nuevo empleado o trabajador las instalaciones, equipos y los servicios que 
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presta la empresa y/o institución. 
 

- El Jefe de Recursos Humanos o quien lo represente, procederá a informar al 
nuevo trabajador, aspectos relevantes relacionados con la empresa o 
institución (breve historia de su creación, servicios que brinda, productos que 
fabrica, mercado que cubre, horario de trabajo, normas internas, 
reglamentaciones internas, etc ). 
 

- De poseerlo, la empresa o institución, deberá entregar copia del Manual de 
Bienvenida y del Reglamento Interno de trabajo al nuevo empleado o 
trabajador. 
 

- La empresa concederá un período de tres meses de adaptación laboral del 
Talento Humano que ingrese a laborar en la misma. 

 
 

2.5. INTEGRACIÓN 
 

 
 
El proceso de Integración del nuevo recurso humano a la empresa, 

básicamente consiste en asignar a los trabajadores a los puestos en que 

mejor utilicen sus características. Buscar su desarrollo integral y estar 

pendiente de aquellos movimientos que le permitan una mejor posición 

para su desarrollo, el de la organización y el de la colectividad. 

 
 

EJEMPLO PRÁCTICO DE INTEGRACIÓN DE PERSONAL PARA UNA  
EMPRESA 

 
 

El proceso de Integración del nuevo empleado o trabajador, se realizará a través 
del cumplimiento de los siguientes puntos: 
 
1. Al nuevo empleado o trabajador se lo deberá dotar de todas los insumos y 

herramientas necesarias, las cuales le permitan un adecuado cumplimiento de 
su actividad laboral y  funciones específicas. 

 
2. Se procurará ubicar al empleado en un cargo acorde a su formación y 

preparación académica. 
 

3. Se deberá tomar muy en cuenta el perfil profesional, experiencia, habilidades y 
destrezas (competencias) del trabajador al momento de asignarle las 
obligaciones laborales pertinentes. 
 

4. Se procurará por todos los medios la participación permanente del nuevo 
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trabajador  tanto en eventos de capacitación, sociales, así como también 
deportivos  organizados por la empresa y/o institución. 

 
 
 
 

2.6. CAPACITACIÓN  
 

2.6.1. Definición de términos (Entrenamiento, capacitación, 
adiestramiento y desarrollo.) 

 

¶ Capacitación: Preparación técnica que requiere la persona para llenar su 
puesto con eficiencia. Adquisición de conocimientos de carácter técnico, 
científico y administrativo.  

 
Es la adquisición de conocimientos técnicos, teóricos y prácticos que van a 
contribuir al desarrollo mental e intelectual de los individuos en relación al 
desempeño de una actividad.  
 

¶ Entrenamiento: Es considerado como la forma de conocimiento, habilidad y 
desarrollo de actividades. Es la preparación que se sigue para desempeñar 
una función.  

 

¶ Adiestramiento: Es el proceso mediante el cual la empresa estimula al 
trabajador o empleado a incrementar sus conocimientos destrezas y 
habilidades para aumentar la eficiencia en la ejecución de la tarea. Es la 
habilidad que tiene un individuo para desempeñar un trabajo.  

 

¶ Desarrollo: Es el proceso de maduración en el ser humano que esta 
supeditado por tres componentes que forman la unidad indivisible del ser 
humano: biológico, psicológico y social.  

 

2.6.2. Elaboración de planes y programas de capacitación y adiestramiento 

 
ü Detección de necesidades de capacitación y adiestramiento: Para 

determinar las necesidades de capacitación y adiestramiento se requiere 
realizar diversos análisis que nos indiquen cuales son las necesidades 
actuales y futuras, utilizando métodos cono observación, cuestionario o 
entrevista, basados generalmente en: 

 
 

-  Índices de eficiencia de la organización: Se expresan éstos en 
términos de contabilidad de costos, incluyendo por lo general factores 
como costos de trabajo de bienes y servicios, costos de materiales 
necesarios para producirlos, calidad de los bienes y servicios, utilización 
de maquinaria y equipo, costos de distribución, cantidad y costo de 
desperdicios, etc.  
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-  Análisis de las operaciones: Determinar el contenido de trabajo de cada 
puesto y los requisitos para desempeñarlo de una manera efectiva. Para 
capacitar al personal es necesario conocer el trabajo que va a 
desempeñarse, por lo que es necesario realizar un análisis de puestos.  

 

-  Análisis humano: Se realiza fundamentalmente tomando dos 
elementos:  

 
1. Inventario de recursos humanos; con qué potencial cuenta la 

empresa en el momento actual y como va a proyectarse en el futuro.  
2. Moral de trabajo de la organización, actitudes de los miembros, 

conciencia completa entre objetivos de los empleados y la empresa.  
 
A) Tipos de Entrenamiento: 
 

-  Inducción  

-  Twi o ADE (adiestramiento dentro de la empresa)  

-  Escuela vestíbulo (enseñar rápidamente los rudimentos de la labor 
específica)  

-  Escuela general de la organización  
 

2. Determinación de objetivos. De los análisis descritos surge un concepto 
de las necesidades de entrenamiento, lo que expresará como objetivos 
educacionales.  

 

-  Objetivos Cognoscitivos: información y conocimientos base de los 
programas de información  

-  Objetivos afectivos: Enfatizan actitudes, sentimientos, emociones,  

-  Objetivos sicomotores:  

 

3. Selección de los medios de capacitación y adiestramiento: Desarrollar 
el ambiente necesario para lograr esos objetivos, por lo que es necesario 
seleccionar el método que permitirá aprender efectivamente al participante, 
mediante entrenamientos:  

 

-  En el puesto: instrucciones en el trabajo, de experiencia directa, 
ejecutada por un ñmaestroò.  

-  Conferencia o Discusión: comunicación de ideas y procedimientos, 
fomenta la participación.  

-  Instrucción programada: ofrece medios vivos de presentar el tema, 
disminuye el tiempo de entrenamiento, tales materiales no mejoran el 
rendimiento en costo o aprendizaje inmediato y retención.  

-  Instrucciones con ayuda de computadora: Hacen posible disponer de 
una práctica repetitiva, resolver problemas, practicar la simulación, etc.  

-  Simulados y modelos de instrucción: videocasetes, TV de circuito 
cerrado, programas con practicantes o becarios, capacitación pública 
de la mano de obra.  
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4. Evaluación de planes y programas de capacitación y adiestramiento 

 
La etapa final del proceso de capacitación y adiestramiento es la evaluación de 
los resultados obtenidos. Uno de los problemas relacionados con cualquier 
programa de capacitación se refiere a la evaluación de su eficiencia.  
 
Esta evaluación considera dos aspectos importantes:  
 

1. Determinar hasta qué punto produjo las modificaciones deseadas en el 
comportamiento de los empleados  

2. Demostrar si los resultados presentan relación con la consecución de las 
metas de la empresa.  

 
PROCESO DE FORMACIÓN Y DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO 
 
ñLa formación es un proceso sistemático en el que se modifica el 
comportamiento, los conocimientos y la motivación de los empleados 
actuales con el fin de mejorar la relación entre lasa características del 
empleado y los requisitos del empleoò. 
 
En la actualidad, las compañías consideran la formación como una parte de su 
inversión estratégica al igual que las plantas y el equipo, y la ubican como un 
componente vital en la construcción de la competitividad. 
 
La formación debe enlazar estrechamente con otras actividades del talento 
humano. La planificación del empleo puede identificar las insuficiencias de 
habilidades, las cuales pueden compensarse ya sea por medio de la provisión de 
personal o reforzando las habilidades de la fuerza laboral actual. Con la provisión 
de personal se puede hacer hincapié en la formación de personas contratadas y 
promovidas. La evaluación del desempeño ayuda a identificar las brechas entre 
los comportamientos deseados y los existentes o en los resultados, y a menudo 
dichas brechas se convierten en los objetivos de la formación. Por último, motivar 
a los empleados para adquirir y usar nuevas habilidades con frecuencia requiere 
reconocer este aprendizaje con el salario y otras remuneraciones. Quizás, el 
contacto más estrecho se encuentre entre la formación y la provisión de personal 
interno. A menudo, la dirección de carrera requiere una estrategia de formación 
integrada que prepare a los empleados para futuras oportunidades internas de 
trabajo. Con frecuencia, la primera experiencia de formación que tiene el 
empleado es su orientación inicial en la organización. Además, los empleados 
generalmente informan que la mayor parte de su desarrollo ocurre en el puesto de 
trabajo, y no en los programas de formación que proporcionan las compañías. 
 
A pesar de contar con grandes presupuestos, buenas intenciones y necesidades 
reales, muchos programas de formación no logran resultados duraderos. Muy a 
menudo, esto se debe a la imprecisión en las metas de la formación y a una 
evaluación ejecutada en forma insatisfactoria. Si no sabemos a dónde vamos, es 
imposible decir si algún día llegaremos. Muchas organizaciones gastan millones 
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en la formación y nunca saben si ésta funciona; pero hay técnicas para enlazar la 
formación con los resultados. 
 
 
ENFOQUE DE DIAGNÓSTICO A LA FORMACIÓN 
 
En el siguiente cuadro, se ilustran tres niveles principales en el desarrollo, la 
puesta en marcha y la evaluación de las actividades de formación.  
 
Modelo de las etapas y relaciones en la  formación  
 

 
 
La estimación de las necesidades consiste en examinar las metas en los niveles 
de la organización, el trabajo, la tarea, el conocimiento-habilidad-capacidad 
(CHC), así como la persona-individuo. Este proceso identifica las brechas que se 
convierten en los objetivos de la instrucción. En las etapas de formación y 
desarrollo, los objetivos se usan para seleccionar y diseñar el programa de 
instrucción, y para impartir la formación. Por último, la fase de evaluación abarca 
la aplicación de criterios que reflejen los objetivos y los modelos de evaluación 
con el fin de determinar si la formación cumplió con los objetivos originales. Los 
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resultados de esta evaluación constituyen la base para una nueva estimación de 
las necesidades, y así continua el proceso. 
 
2.6.3. ESTIMACIÓN DE LAS NECESIDADES DE FORMACIÓN 
 
¿Alguna vez ha estado en una clase en donde el instructor no establezca ningún 
objetivo específico, y al parecer nadie sabe qué es lo que se intenta lograr? Si es 
así, usted sabe que es muy posible realizar la formación sin objetivos específicos, 
pero nunca sabrá si funciona. La estimación de las necesidades para la formación 
es un caso especial del proceso general de elección de objetivos y modelos de 
evaluación. De hecho, los objetivos de la planificación del talento humano son el 
comienzo para el análisis de las necesidades de formación. Las brechas entre los 
resultados deseados y los reales, los logros de unidad, los niveles de desempeño 
del trabajador y otras características de éste pueden ser los objetivos de la 
formación bajo dos condiciones: 
 
V Deben considerarse lo suficientemente importantes como para merecer la 

atención de la organización 
V Deben obtenerse por medio de la formación. 
 

La formación no es una panacea. A menudo lo que al principio parecía ser un 
problema de formación se dirige de mejor manera por medio de otras actividades. 
En ocasiones, la formación se diseña directamente en respuesta a la petición del 
empresario. Sin embargo, con mayor frecuencia, deben desarrollarse las 
necesidades mediante el proceso de análisis de las necesidades. Las 
necesidades de formación pueden identificarse en los niveles de la organización, 
trabajos, tareas, CHC o el puesto de trabajo, y en el del individuo-persona. 
 
Análisis de la organización 
 
El análisis de las necesidades en el nivel de la organización comprende el 
examen de las direcciones generales de la organización y la necesidad por 
determinar el ajuste de la formaci·n. La ñorganizaci·n del aprendizajeò se 
cataloga como una clave para la competitividad, la flexibilidad y la elevación de 
los niveles de vida. Mientras no haya un consenso en el significado exacto de la 
organización del aprendizaje, muchos estarán de acuerdo en que dicha 
organización abundará en incertidumbre, le dará poder a los directores medios, 
constantemente se esforzarán en mejorar y fomentará la lealtad colectiva. La 
organización del aprendizaje proporciona ejemplos de necesidades a nivel 
organizacional que podrían dirigirse por medio de la formación. Se puede 
categorizar las necesidades a nivel organizacional como mantenimiento, eficiencia 
y cultura de la organización.  
 
El mantenimiento de la organización pretende asegurar un abastecimiento estable 
de habilidades. Se relaciona estrechamente con la planificación del empleo y la 
planificación de la sucesión. Los desequilibrios de las habilidades pueden iniciar 
una necesidad de formación para preparar a los individuos a cambiar a nuevas 
tareas de empleo o a tomar roles rediseñados. 
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La eficiencia de la organización se relaciona con la eficiencia objetiva en el 
modelo de diagnóstico. Las ganancias, los costos laborales, la calidad del 
producto y otras medidas podrían significar brechas que la formación puede 
estrechar. En efecto, una razón importante para aumentar la formación en 
muchas organizaciones es que la fuerza de trabajo existente debe adquirir 
habilidades para tomar decisiones, resolver problemas, trabajar en equipo y 
mostrar otros comportamientos en apoyo a la ñcalidadò. 
 
La cultura de la organización refleja el sistema de valores o la filosofía de la 
organización. Al examinar este factor, se puede identificar las áreas en donde la 
formación puede ayudar a aclarar o a lograr la aceptación de los valores entre los 
empleados. 
 
Análisis del trabajo, la tarea y el conocimiento-habilidad-capacidad 
 
Anteriormente se describieron los procedimientos para el análisis de los puestos 
de trabajo y para desarrollar descripciones y especificaciones del puesto de 
trabajo. 
 
Estos documentos ofrecen una valiosa fuente de información acerca de las 
necesidades potenciales de formación, y algunos enfoques de análisis del puesto 
de trabajo pueden proporcionar información específica acerca de las habilidades o 
los conocimientos necesarios para realizar las tareas del puesto de trabajo. Con 
frecuencia los cambios en el equipo usado en el proceso de producción motivarán 
las necesidades de formación. 
 
Análisis de la persona 
 
Examinar si las características de los individuos cumplen con las características 
necesarias para lograr los objetivos individuales y de la organización puede 
revelar las necesidades de formación. La característica más evidente a examinar 
sería el desempeño del empleado, y el proceso de evaluación sería el lugar lógico 
para identificar las brechas entre los comportamientos reales y deseados del 
empleado. Sin embargo, a menudo los directores rehúsan efectuar dichas 
evaluaciones del desarrollo debido a que los empleados suelen tener reacciones 
negativas ocasionadas por la identificación de las brechas en su desempeño. Con 
frecuencia es mejor realizar evaluaciones con propósitos de recompensa o 
retroalimentación que con objeto de identificar las necesidades de formación. 
 
 
Comparación y uso de los métodos de estimación de necesidades 
 
En el cuadro siguiente, se comparan varias técnicas de estimación en términos de 
la oportunidad para implicar a los participantes, la necesaria implicación de los 
directores o supervisores, el tiempo requerido, costo y si el proceso proporciona 
datos que se puedan cuantificar (expresar en números). La implicación del 
alumno puede ser útil para promover la motivación y un sentido de 
responsabilidad para que la formación tenga éxito. La implicación de la dirección 
puede ayudar a constituir una base de apoyo y motivación para los alumnos, con 
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el fin de que utilicen sus nuevas habilidades cuando regresen a sus puestos de 
trabajo. Una vez que todo se encuentre en equilibrio, serían preferibles los 
métodos que requieren menos tiempo, cuestan menos y producen información 
que puede documentarse como números. 

 
2.6.4. SELECCIÓN Y DISEÑO DE LOS PROGRAMAS DE FORMACIÓN 
 
ñEl aprendizaje es un cambio relativamente permanente en conocimientos, 
habilidades, creencias, actitudes o comportamientosò. 
Obsérvese que el aprendizaje se define en forma amplia e incluye mucho más 
que la simple capacidad para afirmar hechos o nuevos conocimientos. Antes de 
que se lleve a cabo la información, debe existir ciertas condiciones previas para 
que se logre el aprendizaje. Al diseñar los programas de formación es preciso 
establecer tales condiciones previas. 
 
Habilidad del alumno para aprender 
 
Los individuos ingresan a la formación con diferentes experiencias, grados 
distintos de familiaridad con el material y diversas capacidades físicas y mentales. 
Las personas encargadas del diseño de la formación deben asegurarse de que 
sus demandas se ajusten a las habilidades del alumno. Es probable que la 
formación que sea muy difícil o muy fácil resulte muy poco efectiva. La inteligencia 
general u otras habilidades pueden predecir el desempeño posterior, pero las 
habilidades que contribuyen al desempeño difieren de acuerdo con la etapa del 
proceso de aprendizaje en que se encuentren los alumnos. Ponerlos a prueba 
antes de empezar la formación puede ayudar a asegurar que logren buenos 
resultados. Se ha demostrado que las pruebas de muestras de trabajo pueden 
pronosticar la disposición a la formación, aunque se pronostica mejor esta 
disposición a corto plazo que a largo plazo. 
 
 
 
 
 
Motivación del alumno por aprender 
 
Incluso los alumnos más hábiles no aprenderán a menos que se encuentren 
motivados para hacerlo. Los factores que afectan la motivación del alumno 
incluyen el establecimiento de metas, el refuerzo y las expectativas. 
 

¶ Establecimiento de metas. Los modelos para el establecimiento de metas 
postulan que las metas o intenciones conscientes de los individuos regulan 
sus comportamientos. Entonces, el trabajo del formador es lograr que los 
alumnos adopten o asimilen las metas de formación del programa. Kenneth 
Wexley y Gary Latham identifican tres puntos clave en la motivación del 
alumno: 
a.- los objetivos del aprendizaje del programa deben comunicarse al 
principio y en varios puntos estratégicos durante el programa. 
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b.- los metas deben tener la suficiente dificultad para que constituyan un 
reto adecuado para los alumnos y de esta manera, permitirles que sientan 
satisfacción cuando las alcancen, pero no deben ser tan difíciles que no se 
puedan lograr. 
c.- la meta final del programa completo debe complementarse con sub 
metas (pruebas de trabajo, cuestionarios, periódicos), a fin de mantener los 
sentimientos de logro y motivarlos a que se preparen para el próximo 
obstáculo. 
 

¶ Refuerzo. Según la teoría del refuerzo, la frecuencia de un 
comportamiento se encuentra influida por sus consecuencias. Se puede 
configurar el comportamiento reforzando progresivamente los 
acercamientos al comportamiento deseado. Es necesario administrar el 
refuerzo tan pronto como se logre el comportamiento deseado. Cuanto más 
familiarizado esté un formador con un grupo de alumnos, más probable 
será que los refuerzos puedan adaptarse a los alumnos. 

 

¶ Teoría de las expectativas. En la teoría de las expectativas se afirma que 
los individuos están motivados a elegir el comportamiento alternativo que 
es más probable que tenga las consecuencias deseadas. Hay dos 
aspectos en la expectativa: primero, el alumno debe creer que mejorar sus 
habilidades o conocimientos tendrá resultado valioso; segundo, el alumno 
debe cree que participar en el programa de formación puede hacer que 
mejoren sus habilidades y conocimientos y, por tanto, que se aprecien sus 
resultados. Esto puede parecer obvio, pero la gente que ha estado 
desempleada por largo tiempo no suele tener estas expectativas; no 
esperan que el esfuerzo dedicado a aprender nuevos comportamientos en 
un programa de formación pueda conducirlos a conseguir empleos 
significativos. Los formadores no deben suponer que los alumnos cuentan 
con percepciones precisas acerca de las contingencias de recompensa. Se 
les debe decir a los alumnos qué resultados se pueden esperar si se lleva 
a cabo de manera satisfactoria el programa de formación. 

 
Práctica activa 
 
Para lograr el máximo aprendizaje, es necesario que haya una práctica activa de 
las habilidades que vayan a adquirirse. La práctica debe continuar más allá del 
punto en donde las tareas puedan realizarse con éxito repetidas veces. Las 
sesiones de práctica distribuidas (divididas en segmentos) son más efectivas que 
las prácticas en masa, un hecho ignorado a menudo en los programas de 
formación a causa de la conveniencia.  
 
Conocimiento de los resultados 
 
Imagine que se está aprendiendo a jugar boliche y que una cortina impide 
observar si la bola derriba algunos pines. Si desconoce el resultado de sus 
intentos, será muy difícil mejorar. Los errores se eliminan más rápido cuando los 
alumnos reciben retroalimentación acerca de sus éxitos o fracasos. Dicha 
retroalimentación puede recibirse de la tarea misma o bien de los formadores o 
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los modelos de roles. Es importante que se proporcione la retroalimentación en 
forma inmediata a las acciones que provocan los resultados, de manera que los 
aprendices puedan relacionar sus acciones con los resultados. Así mismo, la 
retroalimentación debe ser precisa, pues se ha demostrado que, en ausencia de 
retroalimentación, los aprendices intentarán lograr más consistencia, aunque esto 
provoque que se equivoquen con más frecuencia. El siguiente cuadro muestra un 
modelo de evaluación de la capacitación. 
 
 
 
 
 
Diagrama  de evaluación. 
 

 
 
 
Retención 
 
Con el fin de utilizar la formación, ésta se debe retener lo suficiente para aplicarse 
en situaciones de trabajo reales. La cantidad de retención depende de: (1) qué tan 
bien se aprendió la tarea y repetirla incluso después de alcanzada la destreza 
mejora la retención; (2) el significado del material, el cual puede mejorarse al 
demostrar constantemente cómo se relaciona la formación con el trabajo de los 
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alumnos, o al proporcionar estructuras organizadas; (3) la cantidad de 
interferencia, ya sea de conocimientos previos que contradigan la formación o de 
eventos subsecuentes que distraigan o debiliten la formación; (4) los motivos o las 
percepciones que pueden ocasionar que evitemos recordar aspectos 
desagradables. 
 
 
La transferencia entre la formación y el trabajo 
 
Cuando se forma para los comportamientos en el trabajo, es muy importante que 
el aprendizaje mostrado durante la formación se transfiera y utilice en situaciones 
de trabajo reales. La transferencia es mayor cuando se requieren las mismas 
tareas y responsabilidades tanto para la formación como para el trabajo. La 
transferencia es mínima cuando la tarea de la formación y el tipo de respuestas 
requeridas son diferentes a las del trabajo. La transferencia se encuentra influida 
por el diseño de la formación, las características del alumno y el ambiente de 
trabajo. Así mismo, la resistencia activa o el resentimiento en la situación de 
trabajo pueden inhibir la transferencia. El compromiso de la alta dirección con la 
formación y su transferencia al trabajo puede ayudar a reducir al mínimo estos 
problemas. 
 
El ambiente de la instrucción y los instructores 
 
Es obvio que las características del ambiente de la instrucción y de los 
instructores afectan la eficacia de la formación. 
Á El ambiente de la instrucción. Las investigaciones indican que el ambiente de 

la instrucción puede diseñarse a partir de nueve aspectos básicos: 
 

1.- Obtener la atención 
2.- Informar a los aprendices acerca de los objetivos 
3.- Recordar los requisitos en forma estimulante 
4.- Presentar el material que motive la formación 
5.- Proporcionar la orientación al aprendizaje, como son las indicaciones 

verbales, sugerencias y el contexto 
6.- Fomentar el desempeño, como pedir la solución a un problema 
7.- Proporcionar retroalimentación 
8.- Estimar el desempeño 
9.- Aumentar la retención y la transferencia, proporcionando una gran 

cantidad de ejemplos o problemas 
 

Á La preparación del instructor. También es importante que el instructor esté 
bien preparado. Los instructores deben asegurarse de que han realizado lo 
siguiente: 

Á  
1.- Dar difusión al programa 
2.- Informar a todos acerca del tiempo, el lugar y los planes 
3.- Organizar las instalaciones 
4.- Verificar los requisitos físicos como asientos, comida y provisiones 
5.- Asegurar el equipo necesario y que funcione de manera adecuada 
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6.- Establecer los objetivos de la formación 
7.- Estudiar el plan de lección para anticiparse a las respuestas del grupo y 

preparar experiencias, ejemplos e historias 
8.- Inculcar entusiasmo personal por el tema 

 
Aunque esto parece obvio, es probable que se recuerde haber impartido o 
asistido a una clase que no se concluyó satisfactoriamente, porque se omitió 
alguno de estos puntos.  
 

 
 
 

ELECCIÓN DEL CONTENIDO DE LA FORMACIÓN 

 
 
 
 
Áreas comunes del contenido de la formación 
 
La formación de habilidades para ejecutivos, directores y profesionales técnicos 
es lo más común, mientras que quienes se encuentran cerca del inicio de la 
escalera jerárquica suelen recibir menos atención por parte del departamento de 
formación. Esto no significa que no se forma a los empleados de producción, sino 
que se les forma de maneras que están fuera del presupuesto de formación 
formal de la organización. Las habilidades que pertenecían a los directores o 
profesionales técnicos pueden convertirse en fundamentales para un trabajo de 
producción efectivo. 
 
Orientación 
 
A menudo la primera experiencia de formación de los nuevos empleados es su 
orientación hacia su nuevo empresario. Podría preguntarse por qué se analiza 
este punto. La orientación empieza antes de que la persona ingrese a la 

Planes y programas  



 76 

organización, ya que las actividades como el reclutamiento, las entrevistas previas 
de trabajo, las entrevistas de selección y otras actividades de reclutamiento y 
selección envían señales a los empleados potenciales. Sin embargo, la razón por 
la que se analiza esto aquí es que la orientación incluye el aprendizaje, así como 
abandonar ciertos valores, actitudes y comportamientos conforma el reclutado 
aprende las metas de la organización, los medios para lograrlas, las 
responsabilidades básicas del puesto de trabajo, los comportamientos de trabajo 
efectivos y las reglas laborales. 

 
 
Desarrollo de la dirección 
 
Las habilidades para ejecutivos y directores se enseñan más comúnmente por 
medio de programas de formación formales, aun cuando muchas de estas 
habilidades se aprenden también mediante las experiencias en el puesto de 
trabajo. A menudo estas habilidades son menos observables, y el director que se 
está formando asume una gran responsabilidad para desarrollarlas. 
 
 
 
 
2.6.5. ELECCIÓN DE LOS MÉTODOS PARA IMPARTIR INFORMACIÓN 
 
Formación en el lugar de trabajo 
La mayor parte de la formación se imparte en el lugar de trabajo, sobre todo en el 
caso de empleados a nivel no directivo. De hecho, es probable que la formación 
en el lugar de trabajo se utilice más que la formación que la formación fuera de 
éste; a menudo es informal y raras veces a parece en las estimaciones formales 
de las actividades de formación. 
 

Tormenta de ideas  



 77 

En un programa típico de formación en el lugar de trabajo, se ubica al alumno en 
una situación laboral real, en donde un trabajador experimentado o u n supervisor 
demuestran el trabajo y los trucos del oficio. Con la formación en el lugar de 
trabajo se evitan las principales dificultades de la formación fuera de éste: falta de 
relevancia y refuerzo en la situación real de trabajo. 
 
Aunque en la situación de trabajo la formación suele requerir escasos recursos de 
formación y se da de manera más natural, también tiene sus riesgos. Los 
trabajadores novatos pueden dañar la maquinaria, producir con calidad deficiente, 
molestarse con los clientes y desperdiciar material. Se puede tomar precauciones 
rigurosas para no poner en peligro la seguridad de los demás empleados. 
 
Conferencias 
 
Las conferencias consisten en que un instructor presente el material a un grupo 
de aprendices. Éste es el enfoque que prevalece en las escuelas y en la mayor 
parte de los programas de formación industrial. El desarrollo e impartición de las 
conferencias es relativamente es relativamente económico y éstas pueden 
resultar efectivas al proporcionar conocimientos reales en forma rápida y eficiente. 
Sus desventajas son la naturaleza unilateral de la comunicación; la indiferencia a 
las particularidades del aprendiz en su estilo, capacidad e interés, y la falta de 
retroalimentación para el aprendiz. Muchas de estas dificultades se pueden 
superar con una conferencia competente que combine de manera efectiva la 
discusión en la sesión de aprendizaje. Así mismo, la instrucción uno a uno, en la 
cual un instructor se entrevista con un aprendiz a la vez, puede superar muchas 
de estas desventajas. Las pruebas con respecto a la efectividad de las 
conferencias son escasas en comparación con otras técnicas, pero su familiaridad 
y bajo costo ayudan a evitar que se les descarte, sólo por ser menos excitantes o 
elaboradas que otras técnicas. 
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Técnicas audiovisuales 
 
En este grupo se incluyen las grabaciones, las películas y las diapositivas que 
pueden distribuirse a los aprendices y usarse en forma independiente o junto con 
otros métodos de formación. La creciente facilidad en el uso y la disminución en 
los precios de las cámaras de video y los sistemas de audio hacen posible que las 
organizaciones produzcan sus propios videos de formación a precios 
relativamente bajos. Los videos con calidad profesional son más costosos, pero 
pueden tener más atractivo e impacto. 
La ventaja de las técnicas audiovisuales es su capacidad para brindar con rapidez 
una formación consistente a una gran cantidad de individuos, sin estar 
constreñidos por los límites de tiempo del instructor o por los requisitos de contar 
con los instructores y los aprendices en el mismo sitio. Las técnicas audiovisuales 
producidas a nivel profesional pueden generar también más atención y 
participación, siempre y cuando se construyan bien. Una vez producidas, las 
películas, las diapositivas y las grabaciones, su distribución resulta menos 
costosa. 
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Instrucción programada 
 
Este enfoque se refiere a la instrucción que el aprendiz por sí mismo va 
programándose, y que le presenta una serie de tareas, además de permitirle 
evaluar el éxito en intervalos durante la formación, y proporcionarle 
retroalimentación sobre las respuestas correctas e incorrectas conforme avanza el 
aprendiz. Los enfoques de la instrucción programada se pueden incorporar en 
libros, máquinas y más recientemente en computadores, y la instrucción 
programada se utiliza para formar en cualquier área, desde matemáticas en la 
escuela elemental hasta reglas de control del tráfico aéreo. Los programas de la 
instrucción programada pueden proceder por medio de una secuencia ordenada 
de experiencias o bien dividirse desde un punto a otro, dependiendo de qué 
también comprenda el aprendiz las diferentes partes del material. 
 
Instrucción asistida por computadora 
 
En este tipo de instrucción se utiliza un computador para presentar el material, 
evaluar las respuestas del aprendiz, proporcionar la retroalimentación apropiada y 
tomar decisiones acerca de qué se presentará más adelante, a menudo con base 
en el patrón de respuestas del aprendiz. Por supuesto, esta formación es 
importante para los puestos de trabajo en donde los empleados trabajarán 
directamente con los computadores. Sin embargo, los avances tecnológicos 
hacen posible presentar el material de casi cualquier tema. Las computadoras se 
pueden relacionar con los videodiscos, los cuales almacenan el material de audio 
y video que puede presentarse, como un programa de televisión o una película. 
Esta instrucción por medio de videodiscos interactivos permiten al aprendiz 
observar y escuchar cosas que nunca experimentará en la realidad, como por 
ejemplo el choque de un jet, la explosión de una planta nuclear o la mezcla de 
sustancias químicas peligrosas. 
 
La formación con base en el computador comparte muchas de las ventajas de la 
instrucción programada, a la vez que aumenta la posibilidad de adoptar la 
formación al aprendiz, utilizar el audio y video de entretenimiento para ilustrar los 
puntos del aprendizaje y proporcionar un atractivo ambiente de formación. Al 
agregar el audio y el video se proporciona una gran flexibilidad para enseñar 
conceptos complejos, y al reducir el gasto de impartir la formación se pueden 
compensar los costos de desarrollo iníciales. 
 
 
LA MOTIVACIÓN  
 
 
La motivación es una de las tareas administrativas más simples pero al mismo 
tiempo de las más complejas. Es simple porque las personas se sienten 
básicamente motivadas o impulsadas a comportarse en forma tal que se les 
produzca recompensas.  Por lo tanto, motivar a alguien debe ser fácil: 
simplemente hay que encontrar lo que desea y colocarlo como una posible 
recompensa (incentivo). Sin embargo, es allí donde se presenta la complejidad de 
la motivación. Sucede que lo que una persona considera como una recompensa 
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importante, otra persona podría considerarlo como inútil. De todas formas, sin 
considerar las complejidades de la motivación, no hay duda que el desempeño es 
la base de la administración. Los gerentes logran que las personas hagan cosas. 
Por lo tanto, se debe aceptar la complejidad de la motivación como un hecho de la 
vida y analizar qué es lo que se sabe con respecto a motivar a los empleados. 

 
Á UN MODELO DE EXPECTATIVAS DEL PROCESO DE MOTIVACIÓN 
 
Para motivar a las personas no es suficiente ofrecerles algo para satisfacer sus 
necesidades importantes. La razón para esto es que a fin de que se sienta 
motivado, deberán estar también razonablemente convencidos de que tiene la 
capacidad para obtener la recompensa. 
 
Víctor Vroom desarrolló una teoría de las expectativas para la motivación que 
toma en consideración las expectativas de éxito de la persona. Básicamente 
afirma que la motivación ocurrirá si suceden des cosas: 
 
Á Si la valencia o valor del resultado particular es muy elevado para la persona 
Á Si la persona siente que tiene oportunidades razonablemente buenas para 

lograr el trabajo y obtener el resultado 
 
La teoría de Vroom tiene mucho sentido, y aunque no todas las investigaciones la 
sustentan, muchas si lo hacen. En resumen, el modelo de expectativas de Vroom 
afirma que las personas están motivadas o impulsadas a comportarse en forma 
tal que sienten que les producirá recompensas. Sin embargo, en la motivación es 
más fácil hablar que hacer, ya que no hay dos personas que tengan las mismas 
necesidades.  
 
 
 

Á ¿QUÉ QUIEREN LAS PERSONAS? 
 
Abraham Maslow y la jerarquía de las necesidades 
 
Abraham Maslow afirma que el hombre tiene cinco categorías básicas de 
necesidades: fisiológicas, de seguridad, sociales, de estima y autorrealización. 
Señala que estas necesidades forman una jerarquía de necesidades o escalera 
y que cada una de ellas se activa solamente cuando la necesidad del nivel 
inmediato inferior está razonablemente satisfecha. 
 
× Las necesidades fisiológicas. El nivel más bajo de la jerarquía de Maslow 

contiene las necesidades fisiológicas. Se trata de las necesidades más 
elementales que todos tenemos; por ejemplo, la necesidad de alimentos, 
bebida, abrigo y descanso. 

 
× Las necesidades de seguridad. Cuando se satisfacen razonablemente las 

necesidades fisiológicas, entonces se activan las necesidades de seguridad. 
Se convierten en las necesidades que la persona trata de satisfacer, las 
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necesidades que lo motivan. Son necesidades de protección contra el peligro 
o la privación. 

 
× Las necesidades sociales. Una vez que las necesidades fisiológicas y de 

seguridad de una persona están satisfechas, de acuerdo con Maslow ya no 
motivan la conducta. Ahora las necesidades sociales se convierten en los 
motivadores activos de la conducta, necesidades como las de afiliación, de dar 
y recibir afecto y de amistad. 

 
× Las necesidades de estima. A continuación en la jerarquía están las 

necesidades de estima, que Douglas McGregor interpretó de la siguiente 
manera: 

 
1.- las necesidades que se relacionan con la autoestima; necesidades de 

autoconfianza, de independencia, de logro de confianza, de conocimiento; 
 
2.- las necesidades que se relacionan con la reputación de la persona; 

necesidades de status, de reconocimiento, de aprecio, del respeto ganado 
ante los compañeros. 

 
Una de las grandes diferencias entre las necesidades de estima y las 
fisiológicas, de seguridad y sociales es que las primeras pocas veces quedan 
satisfechas. Por lo tanto, de acuerdo con Maslow, las personas tienen un 
apetito constante por un mayor logro, mayor conocimiento y más 
reconocimiento. Sin embargo, como las otras necesidades, las de estima 
solamente motivan el comportamiento una vez que las necesidades de nivel 
más bajo han quedado razonablemente satisfechas. 
 

× Necesidades de autorrealización. Finalmente, existe una última necesidad, 
necesidad que solamente empieza a dominar el comportamiento de la persona 
una vez que las necesidades de nivel más bajo están razonablemente 
satisfechas. Esta es la necesidad de autorrealización o satisfacción, la 
necesidad que tenemos todos de convertirnos en la persona que creemos 
podemos llegar a ser. 
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                                           MOMENTO TRES 

                                 

3. GESTIÓN DE VALORACIÓN Y VALUACIÓN DE PUESTOS  

 

3.1     VALORACIÓN DE PUESTOS 

 
1.1.1. SISTEMAS DE VALORACIÓN DE PUESTOS. 

 
Concepto.- La valoración de puestos es el procedimiento técnico utilizado para 
determinar el valor relativo de un puesto frente a los demás y para fijar el sueldo 
básico de una clase de puesto, tomando en cuenta las especificaciones de clase. 
 
Puesto: es el conjunto de actividades, tareas y responsabilidades asignadas a un 
cargo a ser cumplidas en una jornada normal de trabajo. 
 
Clase de Puestos: es el conjunto de puestos, con actividades, tareas, 
responsabilidades y características similares, identificados con el mismo título o 
denominación y remunerados con igual sueldo básico unificado. 
 
Especificación de Clase: es la descripción utilizada para identificar el título y 
misión del puesto, las actividades esenciales a cumplirse en el mismo, los 
requisitos del puesto y las destrezas específicas requeridas para su desempeño. 
 
Debemos tomar muy en cuenta que el título o denominación del puesto, será de 
uso obligatorio, para la elaboración del rol de pagos, distributivo de sueldos y 
todas las acciones de personal relacionadas con la administración del recurso 
humano. 
 
Es importante tener en cuenta que las actividades asignadas a un puesto de 
trabajo, no son limitativas, ni exhaustivas; el trabajador puede cumplirlas todas o 
parte de ellas y otras afines, dispuestas por el jefe inmediato dentro del ámbito de 
su actividad, sin que esto signifique alteración o modificación de la Clase de 
Puestos. 
 
 
A) Importancia, usos y limitaciones: la valuación de puestos contribuye a evitar 
problemas sociales, legales y económicos, que plantean los salarios, por la 
remuneración equitativa a los trabajadores por los servicios que presta para 
trabajo igual, desempeñando en puesto y condiciones de eficiencia iguales, 
corresponde salario igual.  
Contando con estructura adecuada y una política general de salarios, las 
organizaciones pueden planear sus actividades y sus costos con un grado de 
mayor certidumbre.  
 
B) Formación y funcionamiento de los comités de valuación: Es necesario 
familiarizar a los analistas con el método que utilizaran y definir quienes 
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intervendrán para la obtención de la información. Básicamente se ofrecen dos 
alternativas: analistas pertenecientes a la organización o analistas externos.  
 
Cuando el analista forma parte de la planta de la organización tiene como ventaja 
conocer ya a la institución, sus problemas y su elemento; por lo cual no enfrentará 
ningún problema con establecer la comunicación necesaria. Una desventaja 
consiste en que al convertirse en parte integrante de la misma, puede integrarse a 
grupos que sientan simpatía o antipatía, preferencia o rechazo por otros, lo cual 
puede restar objetividad que resulta muy necesaria para estos estudios.  
 
En el caso de analistas externos, requerirán un período extra para familiarizarse 
con la organización y su problemática, pero por otra parte podrán ser más 
objetivos en sus apreciaciones ya que resultan ajenos. 
 
C) Métodos de evaluación (procedimientos, ventajas y desventajas).  
 
Método de alineamiento: Estima de manera subjetiva o en sentido común la 
importancia que en términos generales se le da a cada puesto.  
 

a) Procedimiento: Se harán juegos de tarjetas (tantas como miembros 
tenga el comité) en las que se anotaran simplemente los puestos que 
se van a valuar.  

b) Ventajas: son sencillos y rápidos, son comprensibles para todos los 
interesados, pueden ser aceptados por los mismos con mayor 
facilidad, requieren un costo pequeño.  

c) Desventajas: toman los puestos en su conjunto, sin analizar los 
elementos o factores que los integran, se basan en juicios 
superficiales y prejuicios sobre la importancia de los puestos.  

 
Método de comparación de factores: Consiste en el ordenamiento de los 
puestos de la empresa, en función de sus factores tales como habilidad, esfuerzo, 
responsabilidad y condiciones de trabajo.  
 

a) Procedimiento: Nombramiento de un comité determinación de los 
puestos típicos, definición de los factores que se van a utilizar.  

b) Ventajas: estudia y analiza cada puesto, es de fácil manejo por el 
número reducido de factores que emplea, elimina la rigidez.  

c) Desventajas: No es fácil de comprender por los interesados, aunque 
usa algunos factores, todavía no permite una apreciación correcta y 
amplia de la realidad.  

Método de graduación previa: Consiste en la clasificación de niveles o grados 
de trabajo previamente establecidos. Sus etapas son: Fijación previa de los 
grados de trabajo y clasificación de los puestos dentro de los grados.  
 
Método de valuación por puntos: Se caracteriza por el ordenamiento de los 
puestos de una empresa.  
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a) Procedimiento: Nombramiento e integración del comité de valuación, 
determinación de los puestos tipo, fijación de los factores, elección de 
los sub.-factores.  

 

b) Ventajas: El uso de un mayor número de factores permite un verdadero 
análisis de los puestos a valuar, el proceso es sencillo y claro, los 
trabajadores lo aceptan con facilidad.  

c) Desventajas: La selección y definición de los factores resulta difícil y 
arbitraria es preciso un adiestramiento cuidadoso, exige mayor tiempo 
que los otros. 

    
3.1.1. MÉTODOS PARA LA VALUACIÓN DE PUESTOS 
 
Cuatro son los métodos fundamentales seguidos para llevar a cabo la valuación 
del trabajo de una empresa, los cuales son conocidos con los siguientes nombres: 
   

1. Método de gradación previa o clasificación 
2. Método de alineamiento o de valuación por series 
3. Método de comparación de factores 
4. Método de valuación por puntos. 
 

Estos métodos pueden combinarse entre sí, lo que de hecho se hace en muchas 
ocasiones. 
   

Se puede clasificar los métodos en dos grupos: El primero: está formado por los 
métodos de gradación previa y de valuación por series, que se caracterizan por su 
máxima simplicidad, la que los hace sumamente fáciles y rápidos, pero al mismo 

tiempo los separa poco de la valuación empírica.  El segundo grupo: comprende 
los métodos de comparación de factores y valuación por puntos, que son los que 
revisten un carácter más técnico, pero, por lo mismo, suponen complicaciones 
mayores. 
   
 
1. MÉTODO DE GRADACIÓN PREVIA O CLASIFICACIÓN 
 
Consiste en clasificar los puntos en niveles, clases o grados de trabajo, 
previamente establecidos, se distinguen dos etapas fundamentales: 
   
a. Fijar niveles.  Se lo hace tomando en consideración las características de 
las labores que se desarrollan en la empresa, se fijan determinados grados o 
niveles de trabajo; generalmente entre 5 a 8, dependiendo del tamaño de la 
empresa, en los que puedan quedar clasificados todos los puestos de la empresa. 
 
Esta fijación se hace sin sujetarse a reglas técnicas determinadas, sino mediante 
la simple apreciación de los principales grupos de trabajo de una empresa, así 
tenemos: 
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PRIMER GRADO: Trabajadores no Calificados 
 
Puestos que si bien requieren cuidado, diligencia y seguridad, no exigen una 
amplia preparación. 
 
Ejemplo: Conserje, mensajero, archivista, etc. 
 
SEGUNDO GRADO: Trabajadores Calificados 
   
Puestos que requieren preparación manual o intelectual previa. 
   
Ejemplo: Electricista, gasfitero, chofer, etc. 
  
  
TERCER GRADO: Puestos de Criterio o Auxiliares 
   
Puestos que requieren capacidad e iniciativa para realizar sus labores de acuerdo 
a procedimientos señalados. 
 
Ejemplo: Auxiliares, oficinistas, asistentes administrativos, secretaria, etc. 
  
   
CUARTO GRADO: Puestos Ejecutivos 
   
Puestos que tienen a su cargo el manejo de departamentos. 
   
Ejemplo: Jefes departamentales. 
   
QUINTO GRADO: Puestos Directivos 
   
Puestos que tienen gran responsabilidad, sea por lo elevado y genérico del 
control que ejercen o por la importancia de las funciones que dirige. 
 
Ejemplo: Junta general de Accionistas, gerente, subgerente. 
  
 
SEXTO NIVEL: Puestos técnicos 
 
Puestos que tienen gran responsabilidad de asesoramiento y auditorias. 
 
Ejemplo: Auditor Interno, Asesor Financiero, Técnico 
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VENTAJAS Y DESVENTAJAS DEL MÉTODO DE GRADACIÒN 
 
VENTAJAS 
 

- Es fácil se puede implementar rápidamente. 
- Es rápidamente comprendido 
- Se lo acepta rápidamente 
- Es económico 

   
DESVENTAJAS 
 

- Es un juicio superficial sobre los puestos de trabajo 
- Se aprecia en forma global todos los puestos 
- No hay jerarquía entre puestos 
- Es subjetivo no se vale de la técnica 

   
EJEMPLO 
 
De cómo realizar la gradación de puestos en una organización  
 

- Asesor financiero de junta general de accionistas. 
- Gerente General  
- Director de producción  
- Director de comercialización  
- Secretaría 
- Auxiliar de oficina 
- Vendedores  
- Tesorero 
- Gasfiteros ï electricista 
- Conserje 
- Chofer 
- Digitador 
- Mensajero 

 
MÉTODO DE GRADACIÓN. 
 
 
PRIMER GRADO: Trabajadores no calificados.- 
Conserje; mensajero. 
 
SEGUNDO GRADO: Trabajadores Calificados.- 
Chofer; gasfitero; electricista. 
 
TERCER GRADO: Puestos de criterio o auxiliares 
Secretaria, digitador, vendedor, auxiliar de secretaria, tesorero. 
 
CUARTO GRADO: puestos ejecutivos  
Director de comercialización, director de producción  
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QUINTO GRADO: puestos directivos  
Junta general de accionistas, gerente  
 
SEXTO GRADO: puestos técnicos 
Asesor financiero 
 

¶ MÉTODO DE ALINEAMIENTO O  VALUACIÓN POR SERIES 
 
   
Ordena los puestos basándose en un promedio que resulta de las calificaciones 
dadas por los miembros de un comité evaluador, consta de las siguientes etapas: 
 
a.  Formación del Comité Evaluador 
 
Este comité tiene como finalidad recoger puntos de vista distintos y 
complementarios, combina la opinión de diversos evaluadores, puede estar 
integrado de la siguiente manera: 
 
- Gerente 
- Jefe de personal 
- Representante de los empleados 
- Representante de los trabajadores 
 
 
b.  Fijar puestos tipo 
   
Es escoger un número reducido de puestos básicos, el número de puestos tipo 
depende de la magnitud de la empresa, pero nunca debe ser mayor de un 20% 
del total de puestos. 
 
 
c.  Formación de series de orden 
   
Se debe ordenar los puestos tipo en una serie de acuerdo con el orden de 
importancia que se les asigne. 
  
 
d.  Combinación y premediación de las series 
   
El jefe del comité pregunta a cada miembro del mismo, el orden en que considera 
deben colocarse los puestos tipo dándoles una calificación (depende la escala 
que se quiera dar).  Una vez que se han registrado los ordenamientos que 
proponen todos los miembros, se saca el promedio que corresponde a cada 
puesto tipo. 
 
e.  Ordenamiento de los puestos tipo 
    
Se ordenan los puestos tipo en orden que indiquen los valores resultantes de los 
promedios que se acaban de obtener, comenzando por los que tengan un 
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promedio superior, colocando al frente los sueldos que se están pagando por 
cada puesto. 
  

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DEL MÉTODO DE ALINIAMIENTO O 
VALUACIÓN POR SERIES. 
   
VENTAJAS: 
 
- Es fácil, rápido y puede ser comprendido por todos los trabajadores. 
- Supone mayor seguridad 
- Representa un promedio de apreciaciones 
- Puede ser útil en empresas de escaso personal 
   
DESVENTAJAS: 
 
- Toma el puesto en su conjunto, sin analizar los elementos o factores 
         que lo integran. 
- Representa un promedio de apreciaciones subjetivas. 
- Considera iguales distancias entre cada puesto. 
 
 
 
 
 
 
EJEMPLO:  
   
MÉTODO DE ALINIAMIENTO O VALUACIÓN POR SERIES 

 
1. FORMACIÓN DEL COMITÉ  
 

- Gerente 
- Jefe de recursos humanos 
- Representante de los trabajadores  
- Representante de los empleados 
- Representante del MTRH 
 

2. FIJAN PUESTOS TIPOS  
 

- Conserje 
- Electricista 
- Secretaria 
- Director de comercialización  
- Gerente 
- Asesor financiero  

 
3. FORMACIÓN DE SERIES DE ORDEN 
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- Asesor financiero  
- Gerente  
- Director comercial 
- secretaria  
- Electricista 
- Conserje 

 
 
3.1   COMBINACIÓN DE SERIES DE ORDEN 
  

PUESTOS GERENTE J.RRHH MTRH R.T R.E PROMEDI

ASESOR FINANCIERO 6 6 6 5 5 4,67

GERENTE 5 5 5 5 5 4,17

DIRECTOR COMERCIA 4 4 4 4 4 3,33

SECRETARIA 3 3 3 3 3 2,50

ELECTRISISTA 2 3 2 3 3 2,17

CONSERJE 1 2 1 2 2 1,33  
 
 
 
3.2  ORDENAMIENTO DE PUESTOS TIPO 
 
 

 

ORDEN Puesto Promedio Sueldos basico

1 Asesor financiero 4,67 500

2 Gerente 4,17 420

3 Director comercial 3,33 360

4 Secretaria 2,50 280

5 Electrisista 2,17 250

6 Conserje 1,33 200  
 
 
3.  MÉTODO DE COMPARACIÓN DE FACTORES 
    
Consiste en ordenar y comparar los puestos de una empresa, en función de sus 
factores principales (conocimientos, habilidades, esfuerzo, responsabilidad y 
condiciones de trabajo). 
 
La comparación tiene como objetivo determinar en qué casos coinciden el orden 
de puestos de acuerdo a sus factores, así como de su sueldo, y cuando sucede 
esto es indispensable realizar un ajuste. 
 
Este método se asemeja al de valuación por puntos, razón por la cual se 
presentará un desarrollo completo del método en mención. 
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4.  VALUACIÓN DE PUESTOS POR PUNTOS 
 
En la actualidad, este sistema de valoración es considerado como el más justo,  
ya que para su ejecución se toma en cuenta muchos aspectos, y se valoran varios 
factores que en los demás sistemas de valuación no son tomados en cuenta. 
 
Nos permite afrontar, sobre bases objetivas, como la línea de salarios, las 
circunstancias que puedan sobrevenir, y resolver los problemas relativos, con un 
criterio técnico pre-establecido. 
 
El método utilizado para la valoración de las Clases de Puestos, es el de puntos, 
que se aplica con ventaja en las empresas grandes por el volumen y similitud de 
cargos, los mismos que exigen una evaluación más detallada. 
   
INSTRUCTIVO PARA EJECUTAR EL ESTUDIO DE VALORACIÓN DE 
PUESTOS. 
   
La valoración de puestos en las empresas o institución se realiza mediante la 
asignación de una remuneración básica de la justificación de las tareas, 
responsabilidades y requisitos exigidos. 
     
Como instrumento principal para efectuar la valoración de puestos se toma en 
cuenta la respectiva especificación de clase, en la cual se definidas las funciones, 
requisitos, responsabilidades, etc. 
   
Para la valoración de puestos se utiliza, de preferencia el Método de Puntuación, 
conocido como Sistema de Puntos. Metodología de valoración de clases de 
puestos por el sistema de puntos para la Administración Pública Ecuatoriana. 
 
PASOS PARA DESARROLLAR UNA VALUACIÓN DE PUESTOS POR 
PUNTOS 
 
1. Formar un Comité. 
Debe estar integrado por empleados y trabajadores de la misma empresa o 
institución, siempre debe ser un número impar. 
   
Ejemplo: 3, 5, 7, 9. 
 
2. Determinar Factores 
     
2.1. Requisitos Factores: 
    
a. Objetividad.  Los   factores   que usan deben contener requisitos mínimos 

que el puesto exige para poder ocuparlo. 
 
b. Discriminación.  Esta   característica   supone   que   el factor define darse 

en todos los  puntos, en distinto grado. 
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c. Totalidad.  Implica   que    los    factores que se usen en la valuación, 
puede aplicarse a  todos los puntos correspondientes dentro del ámbito. 

 
d. Necesidad.  Implica que el número de factores que deben ser ni más ni 

menos de lo indispensable. 
 
   
ETAPAS PARA REALIZAR LA VALUACIÓN DE PUESTOS POR PUNTOS 
   
PRIMERA ETAPA: 
   
REALIZAR UNA DESCRIPCIÓN Y ESPECIFICACIÓN DE PUESTOS 
     
Se debe hacerlo tomando en cuenta las partes que integran la especificación de 
clase así tenemos: 
 
- CÓDIGO 
- TÍTULO  
- NATURALEZA DEL TRABAJO (Misión del Puesto) 
- TAREAS TÍPICAS (Actividades esenciales) 
- CARACTERÍSTICAS DE LA CLASE (Destrezas específicas requeridas) 
- REQUISITOS MÍNIMOS (Requisitos del Puesto) 

- Instrucción Formal. 
- Capacitación. 
- Experiencia. 

 
 
 
SEGUNDA ETAPA 
 
ESTABLECIMIENTO DE GRADOS EN LOS FACTORES 
 
Factores de Valoración: Son los elementos o unidades que permiten medir el 
grado de complejidad del cargo, las características comunes, sustanciales y 
representativas de una Especificación de Clase. 
 
Los factores de valoración considerados son: 
 

- Instrucción Formal 
- Experiencia 
- Complejidad 
- Condiciones ambientales 
- Responsabilidad por bienes, valores y toma de decisiones 
- Responsabilidad por el trabajo; y , 
- Relaciones personales 

 
Instrucción Formal: Valora los conocimientos teóricos, impartidos por una 
institución educativa, que se exige a un trabajador para el desempeño eficaz y 
eficiente en un puesto de trabajo. 




