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Introducción
El contenido del presente ensayo “Personnel Management III”, básicamente es producto de mi experiencia en mi accionar en el desempeño de cargos operativos, gerenciales y de consultoría en empresas y organizaciones, hondureñas como transnacionales, desde noviembre de 1965.
Pongo a la disposición de las empresas los conceptos, políticas, formularios, y otros aquí mostrados, en el entendido que su aplicación deberá ser meticulosamente ambientado a cada empresa en particular, por sus giros comerciales, ubicación y ámbito de aplicación.
Naturalmente, estoy a la disposición de los ejecutivos, que eventualmente pudiera ser objeto de alguna contratación como Consultor en desarrollo organizacional y en la gestión del talento humano.
CAPÍTULO I

Auditoría administrativa
La Auditoría Administrativa, como tal, consiste en efectuar una serie de revisiones, si no exhaustivas, por lo menos en una buena parte que sea por demás representativa de los casos que normalmente son de actuación periódica en todas las áreas que conforman el Área de Recursos Humanos.
Así como existe la auditoría tradicional en el área de las finanzas, puede haber auditoría en las áreas de producción, almacenes, ventas y otros, así pues tenemos la auditoría administrativa para el área de recursos humanos.

La metodología a emplear, nos ayuda a estudiar, analizar y evaluar las fuerzas, debilidades, amenazas y oportunidades en el área de recursos humanos; por consiguiente nos sirve de instrumento para analizar y evaluar el entorno de la empresa o institución, sus bases legales, la organización, estructuras, políticas planes, programas, sistemas y controles, partiendo de la naturaleza del área de recursos humanos.

a)
Formulario.

A continuación se detalla los intereses que se evalúan, por medio de preguntas puntuales, en los que la mayoría de los casos, servirá para ahondar en algunas áreas. Recordemos que el investigador debe levantar su propia información, para su posterior análisis, evaluación y elaboración del informe, con sus conclusiones y recomendaciones:
1) Datos Generales de la Empresa; 2) Información General del Área; 3) Planes y Objetivos; 4) Estructura Orgánica; 5) Planeación; 6) Programas; 7) Presupuestos; 8) Control; 9) Políticas, Sistemas y Procedimientos; 10) Personal del Departamento; 11) Disposiciones Generales y Recursos Físicos; 12) Operaciones y Métodos de Control; 13) Procedimientos de Contratación; 14) Administración de Sueldos y Salarios; 15) Beneficios; 16) Relaciones Laborales; 17) Capacitación y Desarrollo; 18) Seguridad Industrial e Higiene; 19) Reportes; 20) Planillas; 21) Cuentas por Cobrar a Empleados.
A continuación, mostramos un ejemplo de cuestionamientos que contienen los numerales anteriores:
	5. PLANEACION.

	1.
¿Desarrolla la gerencia funciones de previsión y planeación para la empresa?



	2.
¿A qué plazos?



	3.
¿Cuenta la empresa con un área especializada para desempeñar la función de planeación?




b)
Informe. Conclusiones. Recomendaciones.

Como todo Informe a la Gerencia General, ésta debe presentarse en forma puntual. A continuación algunos aspectos de un informe específicamente de carácter organizacional:
“ANTECEDENTES: La Empresa, es una institución dedicada a la microfinanzas, autorizada para operar bajo la Ley de las Organizaciones Privadas de Desarrollo que se dedican a actividades financieras (Ley OPDF). Además de autorizarla para que realice operaciones de crédito, mediante la Ley OPDF, a través de la CNBS, también faculta a La Empresa para que ofrezca el servicio de captación de ahorros, bajo los términos especificados por dicha Ley y su Reglamento….
OBJETIVO GENERAL: Fortalecer institucionalmente a La Empresa mediante la creación del área de recursos humanos, frente al nuevo proceso de regulación, que implica una nueva estructura organizacional y ampliación del área geográfica de influencia….
DIAGNÓSTICO: Bajo esta premisa, el Consultor ha obtenido información proporcionada directamente con funcionarios de la Organización, vale decir, con el Gerente General, con el Gerente de Operaciones y con el Oficial de Enlace del Proyecto La Empresa/BID, …
CONCLUSIONES: Dada la cantidad de funciones que actualmente desempeña el Gerente de Operaciones, de frente a la proyección de La Empresa en su crecimiento organizacional, como de consecución de recursos, inversiones y recuperaciones de los créditos, las funciones estrictamente financieras, deberán ser manejadas…
RECOMENDACIONES: Conforme a lo planteado arriba, se muestra la Estructura Organizacional Propuesta, la cual le fue comentada anteriormente: ….
Las funciones que le competen a cada una de las áreas, serán descritas en el Manual de Funciones; y las funciones adscritas a los cargos de la Organización, se describirán en el Manual de Descripciones de Cargos y Perfiles…”
CAPÍTULO II

Clima laboral
La cultura organizacional, es decir, esas formas particulares de cada empresa de hacer las cosas, se refleja en la forma de ver, pensar y actuar de los empleados de la organización. Representa aquello en lo que creen y en lo que valoran. Los cambios que se introducen en la cultura organizacional, se reflejan en el clima laboral de la empresa. Por ello es conveniente, de manera periódica, medir el clima de las empresas, ya que por este medio tenemos la percepción de los empleados acerca de cómo la cultura les afecta. 

La investigación, el análisis, la interpretación de los datos obtenidos es muy importante para detectar el clima laboral o clima organizacional, para conocer de primera mano cuál es el sentir y pensar de los colaboradores de una empresa o institución; sobre todo, cuando es de tamaño considerable, no digamos cuando es una empresa grande, con sucursales, con operaciones en uno o varios países y cuyos colaboradores son heterogéneos, o sea, está integrado por una gama de profesiones, oficios, administrativos, operativos, etc. todo esto lo hace vulnerable a deteriorarse, no porque además, su situación financiera sea bonancible, sino que no sabemos qué motivos afecta al personal, en diversos órdenes, por ejemplo:
a)
Formulario.

Las preguntas del formulario están agrupadas en nueve elementos o campos: Liderazgo, Motivación, Comunicación, Toma de Decisiones, Planes y Objetivos, Ambiente de Trabajo, Cambio Organizacional, Capacitación y Desarrollo y Equipo e Instalaciones. 

El formulario fue estructurado con 100 preguntas, siendo las últimas tres para control del Consultor. Para cada pregunta se mostró cinco opciones de aceptación. Al final del cuestionario, se incluyó un espacio para comentarios abiertos con respecto a cuatro temas: Sobre su Empleo. Sobre su Jefe Inmediato. Sobre la Empresa. Otros. A continuación, se muestran algunas partes de la:
“ENCUESTA SOBRE CLIMA LABORAL

Este cuestionario contiene una serie de afirmaciones referidas a La Empresa que le ofrece una oportunidad de expresar lo que usted piensa acerca de ella y su empleo. Su cuestionario es ANÓNIMO, es decir que NO debe escribir su nombre ni firmarlo y NO se le mostrará a su jefe inmediato, ni a ningún ejecutivo; por lo que puede dar sus respuestas con toda franqueza. Este es un empeño honesto por conocer qué piensan de verdad los empleados de La Empresa, con el propósito de que se fortalezcan las políticas institucionales y las relaciones con el personal.

PRIMERA PARTE

INSTRUCCIONES: Marque con (x) en una sola casilla para cada frase, indicando si está: “De Acuerdo”, “Muy de Acuerdo”, “Muy en Desacuerdo”, “En Desacuerdo” o “No Se” respecto a ella.
	
	De acuerdo
	Muy de acuerdo
	Muy en desacuerdo
	En desacuerdo
	No Se

	1. Mi Jefe promueve que los empleados trabajemos en equipo: 
	
	
	
	
	

	2. Mi horario de trabajo es adecuado:

	
	
	
	
	

	3. Comprendo cómo se relaciona mi trabajo con los demás trabajos de mi Área:
	
	
	
	
	


SEGUNDA PARTE

INSTRUCCIONES: Si usted desea formular sugerencias o críticas adicionales a sus respuestas de la primera parte, puede servirse del espacio que sigue. Sus comentarios serán transcritos e incluidos en el informe con los resultados de la presente encuesta, pero estos formularios jamás serán vistos por ningún Jefe o Ejecutivo de La Empresa. No escriba nada si no lo desea.

COMENTARIOS ADICIONALES SOBRE SU EMPLEO. COMENTARIOS ADICIONALES SOBRE SU JEFE INMEDIATO. COMENTARIOS ADICIONALES SOBRE LA EMPRESA COMO INSTITUCIÓN. CUALQUIER OTRO COMENTARIO QUE DESEE EXPRESAR”
b)
Informe. Conclusiones. Recomendaciones.

Debe señalarse que la administración de la cultura y el clima, como responsabilidades gerenciales, es relativamente nueva y en Honduras lo es aún más.

Hasta hace no muchos años, las organizaciones eran consideradas simplemente como un medio racional con el cual coordinar y controlar a un grupo de personas. La evidencia y la evolución de las ciencias del comportamiento, ha probado que las organizaciones son entes mucho más complejos.

En seguida, un ejemplo de Informe:

“Resultados de la Encuesta. Los resultados de la encuesta permitirán a la Gerencia General de La Empresa: Diagnosticar el Clima Global de la Institución, así como subclimas por región y/o grupo ocupacional cuando ello es posible…
Metodología. A continuación se detallan los pasos seguidos en el desarrollo de esta encuesta: Se proveyó al Gerente General de un formulario base, para que efectuara sus observaciones, ya sea incluyendo nuevas preguntas, modificando otras o eliminando algunas, permitiendo explorar algunos aspectos de la organización…

Conclusiones. Tomando como referencia el análisis de los resultados, que afectan el clima laboral a nivel global, se presentan en orden de prioridades, las siguientes conclusiones: Explicar al personal la estructura organizacional de La Empresa.…

Recomendaciones Generales de Planificación para Reorientar el Clima Organizacional. El desarrollo de un buen plan de acción para reorientar el clima, requiere de una labor cuidadosa de parte de las jefaturas de una empresa, de un.... Etapa I: Identificación Precisa de los Problemas… Etapa II: Análisis de las Causas que Contribuyen al Problema… Etapa III: Establecimiento de Prioridades… Etapa IV: Desarrollo del Plan… Etapa V: Definir Responsabilidades. Etapa VI: Seguimiento y Control…”
CAPÍTULO III

Políticas de Recursos Humanos
Una Gerencia de Recursos Humanos bien organizada, cuenta con una serie de políticas, que regulan las relaciones de manera específica de los colaboradores con la Empresa. Todo dependerá cuán grande es la empresa, su giro comercial, cobertura nacional y/o internacional, cantidad de colaboradores permanentes, y otros elementos a considerar.
El objeto de las políticas es de ofrecer a los diferentes ejecutivos una visión más amplia de las normas y criterios que deben generalizarse y que a la vez sirvan para orientar y guiar a la Administración Superior y a los mandos en sus relaciones con los colaboradores. De un modo general, hay que intentar que las políticas cumplan los siguientes lineamientos:PRIVATE 

a) En primer lugar deben ser generalizadas, es decir, deben de ser uniformes en toda la organización. Los principios fundamentales tienen que ser aplicados en igual forma en todas las empresas.

b) Deben darse a conocer a todo el personal o por lo menos a todos los que son responsables de velar por su cumplimiento.

c) Estas políticas u orientaciones estarán de acuerdo con las leyes de entidades u organismos oficiales de cada país y estas mismas podrán ser ampliadas y reformadas conforme a criterios o sugerencias, que se presentan con alguna frecuencia.

d)  La Gerencia de Recursos Humanos presentará las Políticas en un Manual de Procedimientos, que indicará la forma y/o secuencia de los pasos que se deben seguir en algunas de las políticas establecidas. 

Para la presentación uniforme de una política, normalmente se usa la siguiente guía:

	Nombre de la Empresa

	TITULO DE LA POLÏTICA

	I.
POLITICA: (PROPOSITO)

	II.
COBERTURA: (APLICA A)

	III.
PROCEDIMIENTO:

	IV.
RESPONSABLE:

	V.
VIGENCIA:

	PROPUESTO POR:

	AUTORIZADO POR:


Presentamos a continuación, una serie enunciados de políticas, que como expresamos arriba, ayudan a preservar la presentación de informes, las fechas de presentación y otras condiciones que son necesarios establecer para efectos de control y verificación:
SEGURO DE AUTOMOVIL: La Empresa reconoce un 50% sobre el valor del seguro de vehículo a aquellos empleados que tienen que viajar o hacer uso de su vehículo en forma constante para el cumplimiento de sus labores, como personal ejecutivo, ventas, administrativo y técnico; financiándole el otro 50% y deduciéndole por planilla.

COMPENSACION POR USO DE VEHICULO: La Compañía reconoce una cantidad fija mensual al personal ejecutivo, ventas, administrativo y técnico, de acuerdo a un estimado del uso del vehículo particular en razón de las funciones y relaciones de su cargo.

Así existen otras políticas que, como mencionamos arriba, dependerá de la necesidad y justificación de ameriten promulgarlas, como por ejemplo: Empleados Temporales; Promociones, Transferencias y Cambios de Posición; Reducciones de Personal; Cese en el Empleo; Descripción de Puestos; Estructuras de Sueldos y Salarios; Despido; Conflicto Laboral; Ajuste de Sueldos y Salarios; Pago de Sueldos y Salarios; Viáticos; Comunicaciones; Gastos por Movilidad; Encuestas Salariales; y otros más.
CAPÍTULO IV

Manual de organización y descripción de funciones
Todas las empresas tienen desarrollados y los mantienen actualizados el “Manual de Organización y Descripción de Funciones”, el cual contiene todas las descripciones de las distintas unidades que conforman dichas empresas; eventualmente por razón del crecimiento o fusión de unidades o porque se le modifique algunas unidades, éstas tendrán que ser actualizadas, para mostrar en cualquier momento la organización de la empresa. Veamos el siguiente ejemplo:
	PROPÓSITOS: El principal propósito del Manual de Organización y Descripción de Funciones, es el de describir claramente la estructura organizacional de La Empresa. Siendo los propósitos específicos, los siguientes: Establecer los criterios básicos sobre lo que están sustentado el diseño de la estructura organizacional…

UTILIZACIÓN Y ACTUALIZACIÓN DEL MANUAL: El presente Manual de Organización y Descripción de Funciones, deberá estar al alcance de todos los funcionarios de La Empresa, a efectos de facilitarles la comprensión de la estructura organizacional en su conjunto; como asimismo, permitirles tener una idea exacta de su propia participación dentro de la misma. Si bien cualquier modificación de la estructura deberá ser el resultado de decisiones de la Junta Directiva, a recomendación del Gerente General y aprobada por la Asamblea, la incorporación de dichas modificaciones en el Manual, será responsabilidad de la Jefatura de Recursos Humanos…

Las modificaciones a la estructura organizacional pueden ser producidas por las siguientes causas: Cambios en la estrategia general de La Empresa…




a)
Formulario.

El formulario que nos servirá de base para obtener la información de base cuando se elabora el Manual, o se crean o modifiquen unidades, en razón de su crecimiento, podría ser el siguiente:
	LOGO
	(Nombre de la Empresa)

FORMULARIO PARA DESCRIBIR LA ORGANIZACIÓN Y DESCRIPCIÓN DE FUNCIONES

	
	Página 1 de 1


(TÍTULO DE LA UNIDAD)

(Código)

	OBJETIVOS:
ORGANIZACIÓN: (¿De qué Unidad depende? ¿Qué Unidades la conforman? Dibujar el Diagrama de Organización)

PRINCIPALES FUNCIONES:



b)
Organigramas.

La elaboración de un Organigrama estará en función de la Escritura de Constitución de la Empresa, luego del giro del negocio, después de las unidades que serán la característica de la empresa, veamos el ejemplo siguiente:
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c)
Descripción de las Unidades.

A continuación, un ejemplo de una Descripción de una Unidad:
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CAPÍTULO V

Manual de descripción y perfil de cargos
Las empresas modernas, dentro del compendio de programas para la eficiente administración de sus recursos humanos, deben contar con un “Manual de Descripción y Perfil de Cargos”, mediante el cual se derivarán otros programas de  administración, por lo que es esencial mantener actualizado, conforme el desarrollo de la empresa.
El Manual en esencia, constituye la actualización de la Estructura Organizacional de la Empresa, las funciones y los requerimientos de los diferentes cargos, de acuerdo a las necesidades actuales de la Institución. Las descripciones tienen como base las funciones y responsabilidades de los cargos o puestos, sin tomar en cuenta las cualidades o condiciones personales de quienes los desempeñan. Así se llegó a la agrupación menor: la “clase de cargos” y que puede describirse como:

“Un grupo de cargos o cargo único, suficientemente similares en el tipo de trabajo y en el grado de responsabilidad, como para poder asignarles el mismo título, exigir a quienes los ocupen iguales o parecidos requisitos y aplicar rangos aproximados de remuneración, en condiciones análogas en el desempeño de los cargos; salvo los de aquellos cuyos niveles de desempeño superan con creces a sus colegas”.

Es necesario recalcar el hecho de que el dinamismo de la administración trae consigo cambios constantes en los deberes y en el nivel de responsabilidad de algunos cargos, así como en el tipo de labores a realizar. Muchas circunstancias pueden provocar tales cambios. Una de ellas podría ser el deseo de un jefe de variar la estructura de su dependencia. La descripción o descripciones involucradas, en todas esas ocasiones, lejos de constituir un obstáculo, tiene que convertirse en un instrumento de ayuda. Por eso se dice que la descripción no es un fin por sí mismo, sino que un medio para alcanzar un fin prefijado.

En conclusión, en este caso, es servir de instrumento para la organización, para el reclutamiento, la selección de personal, la remuneración, la capacitación y para todos los otros fines importantes de la administración, los cuales están a su vez, subordinados al gran fin superior de “garantizar la eficiencia de la administración en la Empresa”.

Finalmente, podemos afirmar que la descripción y perfil de cargos, es el instrumento administrativo que contiene por escrito, en forma clara y sistemática, la información completa que describe con objetividad los elementos más importantes que constituyen el trabajo, responsabilidad y conjunto de actividades propias de cada puesto en la Empresa.

Al contar con descripciones completas y objetivas, será más fácil comprender cada trabajo y su importancia para la Empresa. Se elaborarán descripciones de puestos, en cualquiera de los siguientes casos:

	Caso Específico
	Responsabilidad de la Elaboración
	Autorizaciones

	De cualquier puesto que cambie significativamente cuando se estime que ello afecte el valor relativo asignado al puesto por el Comité de Valuación de Cargos.


	El Jefe de Recursos Humanos con la colaboración de cada ocupante del puesto, de acuerdo con lo establecido en este apartado.
	Firma del titular del puesto, de su Jefe inmediato, del Jefe de Recursos Humanos y del Gerente General.

	De los puestos de nueva creación, a fin de que el Comité de Valuación le asigne el lugar relativo correspondiente, de acuerdo al sistema establecido para fijar la escala salarial dentro de la cual se deberán mover sus sueldos.


	El Jefe de Recursos Humanos con la ayuda del Jefe inmediato del puesto a crear, de acuerdo con lo establecido en este apartado.
	Firma del Jefe inmediato del puesto a crear, del Jefe de Recursos Humanos y del Gerente General.


Todas las descripciones de puestos deberán remitirse a la Jefatura de Recursos Humanos, por el Jefe Inmediato del puesto, para que el Jefe de Recursos Humanos convoque al Comité de Valuación de Puestos y se efectúe el análisis y la valuación correspondiente.

a)
Formulario.

A continuación ilustramos con un ejemplo del formulario de descripción de cargos:
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b)
Descripciones.

Las descripciones no tienen por fin limitar las funciones que se ejecutan en los diferentes puestos. Tampoco debe creerse que por haber sido asignado un cargo a una clase determinada, quien lo desempeña deberá ceñirse estrictamente a lo que la descripción de esa clase indica. Si así fuera, se estaría interviniendo en forma negativa en la organización interna de la Institución.

El Manual de Descripciones, tiene, entre otros, los siguientes usos:

Para los Jefes: a) Por la lectura de las descripciones de cargos, saber el tipo de funciones a desempeñar cuando ocurran vacantes, o cuando fueren creados nuevos puestos en sus unidades, a fin de elaborar adecuadamente las respectivas solicitudes de personal. b) Comprobar si las modificaciones en las funciones y responsabilidades de los puestos, pueden determinar cambios en la valuación. c) Comprobar la eficiencia de la labor de sus subalternos y así estar mejor capacitados para efectuar una correcta evaluación de méritos. d) Aplicar con propiedad la política de ascensos, promociones y aumentos de sueldos. e) Efectuar con base las posibles reestructuraciones de sus unidades, con el objeto de adecuar las necesidades de personal a los planes de trabajo.

Para los Empleados: a) Saber a qué cargos o puestos, de la misma naturaleza del que ocupan o de otra, pueden aspirar a desempeñar. b) Cerciorarse que las funciones y responsabilidades del puesto que ocupan, corresponden a los descritos en la clase a la cual está asignado; en caso contrario solicitar las reasignaciones que procedan.

CAPÍTULO VI

Política de reclutamiento. Selección. Contratación. Inducción
La correcta aplicación de esta política, debe mantenerse desde el primer momento que da inicio con el requerimiento de personal. Esta es la entrada de los futuros colaboradores a la empresa; por lo tanto comienza la relación empleado-empresa. Esta política la muestro en forma sucinta, en la siguiente forma:
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POLITICA GENERAL: Esta Palfica confiens [as nonmas y procedimentas estableciaos por
La Empresa, para el proceso de reclutamiento, seleccian, induccion y la evaluacian del
periodo de prueba de su personal. Asimismo, se establece la forma de manejar los
expedientes del personal y el procedimienta para modificar la Poliica.

PROCEDIMIENTO GENERAL PARA EL RECLUTAMIENTO: &) Ei Gererte de Area de
Guien reporta la posician vacante, prepara fa forma *Solicitud de Personal®, b) El Gerente de
Area emvia la "Solicitud de Personal® al Gerente General, para su autorizacion, c) El
Gerente General autoriza la solicitud y la traslada al Jefe de Recursos Humanos, para que
realice el proceso comespondiente; o) El Jefe de Recursos Humanos convoca a Concurso
Interno para llenar |a vacante.

PROCEDIMIENTO DE SELECCION: El aspirante se presentara en la Jefatura de Recursas
Hurnanos en [as fechas que se le indigue, para cubri el proceso de seleccian
PROCEDIMIENTO DE CONTRATACION: Una vez que el Gerente General, ha ertrevistado
a candidato y ha dado su autorizacion, el Jefe de Recursos Humanos entrevista al
aspirante y procede a girar las instrucciones para la elaboracion del Cortrato Individual de
Trabajo por Tiempo Indefinido

VIl LA INDUCCION AL PUESTO: La Empresa, conscientes de que tanto el nueva personal

que se contrate como los empleados rotados a nuevas posiciones, deben brindar un

servicio eficiente a los clientes, a los proveedores y a particulares que sliciten sus

servicios, se les debe afrecer toda la informacian y orientacien necesaria,

PERIODO DE PRUEBA

T El periodo de prusha servird para apreciar las aptitudes y cualidades del Empleado y a
éste, la converiencia o no de laborar para La Empresa





CAPÍTULO VII

Política de sueldos y salarios
Sin lugar a dudas, la administración de los sueldos y salarios de una empresa, es una de función por demás compleja como delicada; pues se trata de la satisfacción de parte de la empresa a sus colaboradores. Por eso al establecer una política, debe ser elaborada tomando en cuenta una gran variedad de factores, que conjugados lleven a satisfacer una de las necesidades más importantes para cualquier persona, pues se trata de llenar sus expectativas de vida y la mayoría de los casos, a las de su familia.
El sistema de compensación deberá estar integrado de la siguiente manera: a) En cuanto a su equidad interna: b)  Descripciones y Perfiles de Cargos. En cuanto a su competitividad externa: a) Encuestas de Compensaciones y Beneficios; y, b) Estudios de incremento en el costo de vida. Una vez que se haya hecho lo necesario para determinar las bases de la equidad interna y la competitividad externa, la empresa dictará la política de sueldos que mejor satisfaga sus necesidades, de acuerdo a lo que espera lograr y a su situación económica. Veamos una política de sueldos y sus objetivos que debe alcanzar:
[image: image5.png](Nombre de [ Empresa)
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T POLITICA: Esta Palfica husta racionalizar 1a equidad mtema y la competividad exema
en las compensaciones pagadas al personal de La Empresa, de acuerdo a su contribucion
relativa al logro de los objetivos generales de la misma y  la situacion que deben guardar dichas
campensaciones, en relacian al mercado de sueldos nacional





Con los documentos que incluimos a continuación, no pretendemos cubrir todos los aspectos que complementan la administración de los sueldos en una empresa; nos bastará mostrar los principales documentos para formarnos la idea de lo complejo y especial de que trata esta parte de la administración de los recursos humanos, en su afán de ser justos y equitativos con todos sus colaboradores.

a)
Manuales de Valuación de Cargos
[image: image6.emf]                                                              

 1. AUTORIDAD:

Es la libertad que se tiene para decidir o actuar.

 2. HABILIDAD:

Es el conjunto de conocimientos y experiencias necesariaspara

desempeñareltrabajoconeficaciayquevaríaporlacomplejidad,la

amplitud y la profundidad.

 3. PROCESO DE PENSAMIENTO:

Eselprocesodepensamientoqueserequiereparalaidentificación,

comprensión,análisis,síntesisy/oevaluacióndesituaciones,asícomo

para encontrar o diseñar soluciones viables y efectivas.

20

20
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DESCRIPCIÓN DE LOS DETERMINANTES

DETERMINANTES:

PONDERACION:

Son los factores que matizan el Contenido Organizacional de La Empresa.

Eselpesoespecíficodecadaunodelosfactoresdevaluacióndeloscargos

expresadoenunporcentaje.LaPonderaciónserálaexpresióndelosvalores,la

naturalezaylaestrategiaglobaldeLaEmpresa



yreflejarálaimportanciarelativaque

tienen cada uno de los Determinantes en la Institución.

MANUAL DE VALUACIÓN DE CARGOS

…
El Manual de Valuación de Cargos arriba expuesto, es el que recomiendo utilizar en cualquier empresa, es el denominado Sistema de Valuación Mercer, pues su aplicación es sencilla y lo va condicionando en la determinación de los niveles jerárquicos por su aplicación numérica. Sabemos que cualquier método que se utilice, pues existentes muchos, lo que se busca es la gradación de los diferentes cargos que existen en una empresa, desde el nivel más alto al más bajo (normalmente es el del Gerente General y el del Conserje, respectivamente). 
Con la aplicación de este método de valuación, he logrado ambientarlo a nuestro ambiente, sobre todo en lo relacionado con la ponderación de los determinantes.

b)
Boletas de Valuación.
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CONSERJE PUNTOS IMPACT0
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GRADO COB = II= 190.00
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FECHA: 

Nombres y Apellidos de los Valuadores: Firmas de los Valuadores:

BOLETA DE VALUACIÓN DE CARGOS
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A 4 -

22 +

GRADOS

 9. AMBIENTE DE TRABAJO A

=

 8. NÚMERO DE PERSONAS

A

=

TÍTULO DEL CARGO:

 1. AUTORIDAD

 2. HABILIDAD

A 20

C 28

=

 3. PROCESO DE PENSAMIENTO

SUMA PUNTOS / 100 = FACTOR X COB = TOTAL PUNTOS =



SUMA PUNTOS =

Factor =


La imagen de arriba ilustra una parte de la Boleta de Valuación, en la cual se adquiere la valuación El manejo por parte de los miembros del Comité de Valuación, les facilita su administración, ya que he construido una especie de plataforma, en la cual se va marcando y aparece la valuación en la boleta automáticamente. Por medio de un proyector de computadora, a la vez se va reflejando en una pantalla y todos los miembros no tienen que escribir en ningún papel, logrando un consenso en las valuaciones, de forma inmediata.

c)
Tablas de Niveles de Cargos.
[image: image8.emf]Grado Puntos

1 Afanadora 108 1.08 I= 156 168.48

2 Cajera 113 1.13 II+ 210 237.30

3 Asistente de Sistemas 119 1.19 II+ 210 249.90

4 Asistente Administrativo 125 1.25 II+ 210 262.50

5 Asistente de Contabilidad 130 1.30 II+ 210 273.00

6 Oficial de Ahorros 136 1.36 III= 232 315.52

7 Asesor de Negocios 147 1.47 III= 232 341.04

15 Jefe de Recursos Humanos 147 1.47 VII= 499 733.53

16 Gerente de Negocios 163 1.63 VIII= 604 984.52

17 Gerente de Operaciones y Finanzas 163 1.63 VIII= 604 984.52

18 Gerente General 180 1.80 X= 886 1,594.80

VALUACIÓN 

TOTAL 
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CARGOS

CONTENIDO 

ORGANIZACIONAL 
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DE 

PUNTOS
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TABLA DE NIVELES
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El reflejo de la Tabla de Niveles, al finalizar la etapa de la valuación, esta nos permitirá apreciar en su conjunto toda la gama de puestos de acuerdo con los grados obtenidos; esto nos permitirá efectuar los ajustes que tal vez sean necesarios efectuar, porque tal vez se considera que un puesto debe estar más abajo o más arriba de algún otro, lo que nos permitirá revisar la valuación, si la modificamos o la ratificamos. 
d)
Encuestas Salariales y Beneficios.

Cuando una empresa tiene los medios y recursos para levantar una encuesta de sueldos y beneficios, que pueda compararse en su mismo giro comercial básicamente, o solo con una parte de su planilla, que bueno que pueda llevarla a cabo. El levantar una encuesta, se tenemos que seguir algunos pasos importantes, primero debemos determinar las empresas con las cuales deseamos compararnos, tomando en cuenta su liderazgo y posicionamiento nacional y/o internacional, luego elaborar el cuestionario que contendrá las posiciones a encuestar, los beneficios y sus modalidades de aplicación en cada empresa; debe estudiar y analizarse, sobre todo en la redacción de las preguntas.
Ahora, y esta es la parte crucial, enviar una nota solicitando la colaboración de las empresas. Normalmente la nota va dirigida al ejecutivo más alto de la empresa, por cuanto se trata de obtener información muy confidencial, y la mayoría son muy celosas para divulgar esa clase de información. En la misma nota debe expresarse que se compartirá los resultados en forma global, con una identificación también confidencial para cada empresa.
Importante es contar con el personal experimentado en esta clase de encuestas, porque al momento de levantar la información, se debe mostrar profesionalismo al solicitarla, como posteriormente al estudiar, analizar, presentar los resultados de tal manera que las empresas a quien se les enviará, muestren su conformidad y cuando se les solicite de nuevo su colaboración, se muestren entusiasmados en participar.
Asimismo, la empresa podrá tomar la decisión de participar en un estudio/encuesta de sueldo, o comprar un estudio que elaboran algunas compañías especializadas.
e)
Estructuras de Sueldos.

Las Estructuras de Sueldos constituyen un instrumento muy importante en la administración de recursos humanos, pues es una guía al momento de autorizar un nuevo sueldo a los colaboradores en un momento determinado, desde el ingreso a la empresa y  luego las promociones a lo largo de su estancia en la empresa.

Normalmente construyo una estructura partiendo del Salario Mínimo aprobado por el Gobierno, o uno aprobado por la misma empresa que desea asignar su sueldo mínimo arriba del legal; partiendo de este sueldo mínimo, lo incrementamos, ya sea horizontal y verticalmente utilizando un porcentaje, comenzando con un 8% y un 10%, ambos acumulables respectivamente. Conforme el Gobierno aprueba un nuevo salario mínimo, en esa medida se deberá mover el sueldo mínimo anterior; automáticamente se moverá toda la estructura de sueldos; también, cuando la empresa efectúe una encuesta de sueldos o adquiera un estudio de sueldos realizada por una buena compañía, la empresa podrá decidir si mueve o no su salario mínimo.
[image: image9.emf]1 2 5 6

1 5,500 6,050 6,655 8,858 9,744 10,718

2 6,325 6,958 7,653 10,186 11,205 12,326

3 7,274 8,001 8,801 11,714 12,886 14,174

4 8,365 9,201 10,121 13,472 14,819 16,301

5 9,620 10,581 11,640 15,492 17,042 18,746

16 44,754 49,229 54,152 72,077 79,284 87,213

17 51,467 56,614 62,275 82,888 91,177 100,294

18 59,187 65,106 71,616 95,321 104,853 115,339

ESTRUCTURA DE SUELDOS

ESCALA 

No.

SUELDOS 

MÍNIMOS

SUELDOS INTERMEDIOS SUELDOS 

MÁXIMOS


f)
Conversión de Sueldos Actuales a los Sueldos de la Nueva Estructura de Sueldos.

En esta última etapa, después de analizar la tabla de niveles resultante de la valuación de puestos o cargos, después de construir la nueva estructura de sueldos, convertimos o aplicamos los puestos y los sueldos vigentes a la fecha, a la nueva tabla de niveles y estructura de sueldos; se realizarán los ajustes de sueldos como resultado de la aplicación de la nueva estructura, y el resultado final será el efecto presupuestario por la incorporación de los nuevos sueldos.
[image: image10.emf]Sueldo 

Recomendado Incremento

Gerente de Agencia 9,010.00Gerente de Agencia 5 9,620.00 610.00

Asistente de Agencia 5,800.00Asistente Administrativo 2 6,325.00 525.00

Cajera 5,500.00Cajero 2 6,325.00 825.00

Asesor de Negocios 6,500.00Asesor de Negocios 3 7,274.00 774.00

Asesor de Negocios 6,500.00Asesor de Negocios 3 7,274.00 774.00

Seguridad Interna 5,500.00 5,500.00 0.00

Afanadora 5,500.00Afanadora 1 5,500.00 0.00

Asistente de Agencia 5,500.00Asistente Administrativo 2 6,325.00 825.00

Asesor de Negocios 5,800.00Asesor de Negocios 3 7,274.00 1,474.00

Afanadora 2,750.00Afanadora 1 2,750.00 0.00

CONVERSIÓN DE SUELDOS A LA NUEVA ESTRUCTURA

Cargo Actual

CARGO ANTERIOR

Sueldo 

Anterior

CARGO RECOMENDADO

Escala 

No.


CAPÍTULO VIII

Política sobre evaluación del desempeño
El Sistema de Evaluación del Desempeño, es otra de las herramientas de que se vale la administración de los recursos humanos, para conocer cómo es el desenvolvimiento de sus colaboradores en el desempeño de sus respectivos trabajos en un período determinado, tres meses, seis meses o un año.
	I. POLÍTICA: Esta Política Sobre la Evaluación del Desempeño, se establece para conocer las fortalezas y debilidades de los Empleados de La Empresa, convertir esas debilidades en fortalezas, para contar con empleados eficientes en las funciones que desarrollan en sus respectivas áreas...
III. BENEFICIOS DE LA EVALUACIÓN: Cuando un programa de Evaluación del Desempeño está bien planeado, coordinado y desarrollado, brinda beneficios a corto, mediano y largo plazo…

VI. FACTORES A EVALUAR: 1) Calidad del Trabajo; 2) Volumen de Trabajo; 3) Conocimientos y Habilidades para el Puesto; 4) Complejidad; 5) Responsabilidad y Disciplina; 6) Iniciativa; 7) Comunicaciones; 8) Adaptabilidad / Actitud Hacia La Empresa; 9) Discernimiento;…



a)
Formularios de Evaluación.
[image: image11.png]EVALUACION DEL DESEMPENO
NOMBRE DEL AREA: Afio a Evaluar. | Cadigo:

NOMBRES Y APELLIDOS DEL EVALUADO: | Nombres y Apellidos del Evaluadar:

LUGAR Y FECHA:

PUNTAJE: PERFORMANCE: CONCEPTO:

1. CALIDAD DE TRABAJO

) Debe considerarse la calidad e importancia de los trabajos que se le pueden
encomendar con efectividad

Ss [ MB] B | R T [ NA
b)  La exactitud enla ejecucion de su trabaj
Ss [MB] B | R T [ NA

©)  Elorden, Ia presentacion y dedicacion que pone en os trabajos que sjecuta
Ss [MB] B [ R T [ NA





b)
Observaciones de Jefes y Empleados.

Una parte muy importante en la evaluación es la entrevista Jefe-Empleado, por cuanto es el momento de aclarar algunos conceptos sobre los motivos de evaluación en determinados rubros. Por ejemplo: no hubo retroalimentación, falta de apoyo, insuficiente capacitación, etc.; además los compromisos que se establecen para mejorar la evaluación a futuro.

[image: image12.png]COMENTARIOS Y RECOMENDACIONES DEL EVALUADOR:

1. COMENTARIOS / RECOMENDACIONES:

2. 51 se sugiere Un progiama de capachacian, mencionar a5 necesidades relacionadas con el
mismo y el tipo de Prograrma sugefido. .

() FIRMA DEL EVALUADOR
FECHA:

COMENTARIOS DEL EVALUADO:
5. Deseos del evaluado, con relacion a su evolucion y plan de capactacion dentro de la
Institucion

() FIRMA DEL EVALUADO
FECHA:





c)
Proyección de Aumentos de Sueldo Anual.

Esta proyección se construye, cuando se han completado las evaluaciones del personal, con sus respectivas calificaciones; entonces se procede a convertir y a proyectar los diferentes escenarios que se pueden presentar para efectuar los aumentos de sueldo, para presentarse a la Gerencia y proceder a autorizar los aumentos por concepto de evaluación.
CAPÍTULO IX

Política de capacitación
La Política de Capacitación es otra de las herramientas muy importante que toda empresa moderna le debe dar importancia es al desarrollo de sus colaboradores; esto es así porque redundará en beneficio de la empresa, ya que le estará apostando al afianzamiento de la misma empresa en el mercado empresarial o industrial. Veamos cuál es la definición de esta política:
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POLITICA' Ls actividad de la capacitacion en el contexto general de la administracin de los
recursos humanos de La Empresa, estd intimamente ligada a otras que la preceden, tales
como el proceso de reclutarmiento y seleccion del personal. En tal sentido, se pate del principio
que la Institucicn utiliza los criterios més converientes en el reclutamiento y seleccidn de su
personal. El adiestramiento constituye la habilidad o destreza obtenida generalmente en la
ejecucion del trabajo diario.

Il. OBJETIVOS: El obietivo de esta poltica es de regular el programa de capacitacion para el
personal de La Empresa, mediante el desanollo de programas intemos, como es la
capacitacidn en senicio, de interés para la Institucién, cualquiera que sea su duracidn, con el
objeto de superar su preparacion y hacerlo més apto en el deserperio de su trabajo





a)
Encuesta sobre Necesidades de Capacitación.

Para detectar las necesidades de capacitación para los colaboradores, la Gerencia de Recursos Humanos puede diseñar un formulario/encuesta, de tal manera que nos facilite conocer las fortalezas de los colaboradores y en qué áreas necesita dotársele o fortalecerlo, para completar su preparación en el cargo que desempeña. Algunas preguntas podrán ser: a) Capacitación recibida por el colaborador; b) Capacitación solicitada por el colaborador; c) Capacitación recomendada por el Superior del colaborador; d) Capacitación recomendada por el Programa de Capacitación; e) Áreas en las cuales el colaborador puede ser facilitador; f) Áreas que deberá contratarse facilitadores externos.
b)
Planes de Capacitación.

La Gerencia de Recursos Humanos deberá contar con un banco de datos de empresas, profesionales individuales que se dediquen a impartir cursos, seminarios, universidades, en el país como en el exterior; por ejemplo Atlantic International University (AIU) con sus cursos a distancia. La forma como podrá obtener información será por los anuncios en los periódicos, por internet, o solicitando directamente a los proveedores, costos, períodos de impartición de los eventos, nombres de los facilitadores y otros datos que pudieran ser de interés.
a) Matriz de Capacitación.
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Arriba se muestra un modelo para construir una Matriz de Capacitación, el cual reflejará en forma gráfica, todos los colaboradores que deberán fortalecerse en las diferentes áreas que sean necesarias. Podrá facilitar el formar grupos para que no se ausenten todos los colaboradores de un área al mismo tiempo y cualquier otra disposición que se podría tomar en consideración, como alquilar locales para desarrollar eventos, etc.
CAPÍTULO X

Política sobre sucesión gerencial
Una empresa que se precie de contar con todos los elementos para sustituir a sus principales ejecutivos o personal clave, en el momento menos esperado, la Gerencia de Recursos Humanos deberá administrar un programa sobre Sucesión Gerencial, Reemplazo de Ejecutivos, o como se le quiera denominar, con la suficiente determinación, todo dependerá si la empresa cuenta con los ejecutivos preparados para sustituir a otros en forma inmediata; si no será necesario prepararlos en el menor tiempo posible, caso contrario se tendrá que utilizar los llamados “executives hunter” o “talented guys” o “caza talentos”.
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POLITICA Idertificar y desarrallar al recursn humano patencialmente ejecuivo y desarrallar
a los ejecutivos al corto, mediana y largo plazo, @ fin de prever inesperados cambios en el
personal ejecutivo y administrativo.

COBERTURA Esta Puliica cubre al persanal ejecutiva y administrativo de La Empresa.





Formulario.
Abajo mostramos una parte del formulario en la cual se muestra el nombre del titular actual de la posición a reemplazar y los posibles candidatos a sustituirlo, con los cuadros que muestran los símbolos de interpretación:
[image: image16.png]D.A: DESEMPENO ACTUAL

E: [ Excelente
MB: | Muy Bueno

B: | Bueno

NM: | Necesita Mejorar

P.P.: PROMOCION POTENCIAL
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MATRIZ PARA EL REEMPLAZO DE EJECUTIVOS

GERENTE GENERAL

Titulo del Puesto

E EDGARDO MELGAR a5
DA. Titular del Puesto Edad
E |A: MARLONALVARADO 40
DA. Reemplazo No. 1 Edad
MB |B: ERNESTO GARCIA 39
DA. Reemplazo No. 2 Edad
B |C: CARLOS MALDONADO 37
DA. Reemplazo No. 3 Edad





CAPÍTULO XI

Reglamento interno de trabajo
El Reglamento Interno de Trabajo, constituye una serie de normas que son obligatorias y estricto cumplimiento entre la empresa y sus colaboradores; puede decirse que es una extensión del Código del Trabajo, sobre todo cuando es una prolongación de los convenios colectivos.

Todas las empresas cuyo número sea igual o superior a 5 colaboradores, debe contar un Reglamento Interno si la empresa es de carácter comercial, más de 10 si sin empresas industriales y más de 20 si son empresas agrícolas, ganaderas o forestales.

a)
Elaboración del Proyecto.

En la elaboración del proyecto de reglamento, puede surgir de parte de la empresa y con los representantes de los trabajadores o del sindicato si lo hubiere, de ahí hasta su culminación hasta la aprobación por el Ministerio de Trabajo.

b)
Socialización con los Jefes y Empleados.

Si en la empresa no existiere sindicato, el proyecto elaborado por aquella, previo a su aprobación por el Ministerio de Trabajo, deberá ser dado a conocer a los colaboradores para que conozcan su contenido. Para este paso, se procede a la:

c)
Elección de los Representantes de los Empleados.

En la elección de los representantes de los empleados (siempre que no haya sindicato en la empresa), deben participar todos los empleados de la misma; elegirán uno o dos representantes levantando un acta en donde conste los nombres y apellidos, número de las tarjetas de identidad y las firmas respectivas; constando el poder inferido a los representantes, para que en sus nombres y representación aprueben el proyecto de reglamento y su posterior presentación y aprobación por el Ministerio de Trabajo. Como representantes de los colaboradores o trabajadores no pueden ser los jefes ni ninguno que tenga bajo su responsabilidad la supervisión de algún personal; como representantes de la empresa, sí podrán ser nombrados por la empresa uno o más jefes o supervisores.
A continuación incluimos el contenido de las actas, que deberán acompañarse con el proyecto de reglamento ante el Ministerio de Trabajo:

	ACTA No. 1

En la ciudad de Tegucigalpa, M.D.C., a los diez (10) días del mes de febrero del 2015, reunidos los empleados de la Empresa “Nombre de la Empresa”, con el objeto de nombrar el Representante que le ha de representar en la aprobación, conjuntamente con el Patrono, del Reglamento Interno de Trabajo de ésta Empresa, por convenio se eligieron y nombraron a los Compañeros: Fulano de Tal y Mengano de Tal, quiénes aceptaron el nombramiento y firman todos los empleados asistentes para constancia.

NOMBRES Y APELLIDOS   
      No. DE IDENTIDAD

             FIRMAS

…

	ACTA No. 2

En la ciudad de Tegucigalpa, M.D.C., a los veinticinco (25) días del mes de febrero del 2015, reunidos los Miembros Representantes por parte de los Empleados y de la Empresa, en el local que ocupa la Empresa, de este domicilio, siendo las 02:30 p.m., con el único objetivo de darle seguimiento al estudio que hemos venido realizando sobre el Anteproyecto de Reglamento Interno de Trabajo de ésta Empresa; se le dio el seguimiento y una vez realizado el estudio y discusión, se procedió a su aprobación, y por estar en apego a Ley y no ser violatoria a los intereses de los Empleados, por unanimidad firmamos en el mismo lugar y fecha arriba indicado.

POR LOS EMPLEADOS:



POR LA EMPRESA:

Fulano de Tal
   



  
            Jefe No. 1

Mengano de Tal





Jefe No. 2

	ACTA DE CIERRE DE NEGOCIACION

En la ciudad de Tegucigalpa M.D.C., a los veintiséis (26) días del mes de febrero del 2015, reunidos los Miembros Representantes por parte de los Empleados y la Empresa, en el local que ocupa la Empresa, de este domicilio, siendo las 09:45 a.m., con el único objetivo de dar por terminado el estudio y aprobación final del Anteproyecto de Reglamento Interno de Trabajo, encontrándose ambas partes satisfechas con el trabajo realizado y por estar en apego a la Ley y no ser violatoria a los intereses de los Empleados, por unanimidad firmamos en el mismo lugar y fecha arriba indicado. Y para el fiel cumplimiento de lo estipulado en el Código del Trabajo, autorizamos a la Empresa, para que presente solicitud de aprobación del presente Anteproyecto, ante la Secretaría de Trabajo y Seguridad Social.

POR LOS EMPLEADOS:



POR LA EMPRESA:

Fulano de Tal
   




Jefe No. 1

Mengano de Tal




Jefe No. 2


d)
Presentación al Ministerio de Trabajo para su Revisión y Aprobación.

Cuando se tengan los documentos en los cuales se dio cumplimiento a los pasos establecidos en el Código del Trabajo, se presentará ante las autoridades del Ministerio de Trabajo, para que esta revise, mande a corregir si es el caso, y finalmente apruebe el proyecto, como Reglamento Interior de Trabajo entre la empresa y sus colaboradores. Este documento regirá todas las relaciones laborales entre la empresa y sus colaboradores; pudiendo ser modificado, entre las partes siguiendo el mismo procedimiento como si fuera la primera vez.

CAPÍTULO XII

Elaboración del pasivo laboral
Es indispensable que todas las empresas mantengan actualizado el Cálculo del Pasivo Laboral, para efectos del pago del Impuesto Sobre la Renta y sobre la reserva del que deberá efectuarse en los estados financieros, para el pago contingencial de las prestaciones laborales que deberá efectuar las empresas al momento de cancelar a sus colaboradores con justa causa o sin ella. El procedimiento para el cálculo se muestra a continuación:
	PROCEDIMIENTO PARA CALCULAR EL PASIVO LABORAL

Este cuadro está diseñado especialmente para calcular el pasivo laboral para todos o parte de los empleados de La Empresa; de tal forma, que solo se necesita introducir manualmente en cada renglón los datos generales de cada empleado…

El cuadro (Excel) contiene las fórmulas especiales en cada columna, las cuales se describen a continuación: …

Cálculo de los Sueldos Diarios: …

Al introducir manualmente las Fechas de Cancelación que considere La Empresa, activará automáticamente las fórmulas diseñadas en cada columna para conocer el pasivo laboral de cada empleado, …


Conclusiones
1. Como lo expresamos al comienzo del presente ensayo, hemos mostrado los programas básicos que toda empresa moderna debe tener para adquirir y mantener al mejor talento humano en el mercado laboral nacional.
2. Todos estos programas los he puesto a disposición de varias empresas nacionales, los que una vez ambientados, o “tropicalizados” dirán otros, surten los mejores resultados en la aplicación y administración en las empresas instaladas.
3. Demás está decir, que todos los programas técnicos de recursos humanos, por su misma condición de versatilidad, necesitan estar permanentemente actualizados; porque si pierden actualidad, se tendrá que comenzar de nuevo a levantar toda la información, lo que sin lugar a dudas, se habrá perdido tiempo valioso del personal involucrado, como el factor económico.
4. El programa de valuación de cargos, constituye para el que esto escribe, muy importante por cuanto lo desarrolló con una aplicación de una serie de fórmulas en Excel, para que el Comité de Valuación tuviera una forma más ágil de analizar y lograr un consenso al valuar cada cargo; en primer lugar se analiza cada factor y subfactores que al marcar en las casillas respectivas, automáticamente van marcándose en la Boleta de Valuación, realizando todos los cálculos hasta aparecer el puntaje de valuación.
5. El programa de análisis de clima laboral, también lo he desarrollado enriqueciéndolo cada vez que lo aplico, que ha alcanzado niveles de completa satisfacción entre las gerencias de las empresas aplicadas; que han puesto en práctica nuestras recomendaciones para lograr los cambios que se han indicado. En varias empresas, se logró reaplicar este programa, logrando que los colaboradores se mostraran ansiosos y satisfechos en verter sus comentarios en el formulario.
6. A decir verdad, hasta la fecha me he sentido muy satisfecho cuando me han contratado varias empresas, para desarrollar varios programas en sus respectivas instituciones.

7. Ahora que estoy a punto de culminar mis estudios en AIU, en recursos humanos, deseo manifestar mi completa satisfacción, porque me han hecho recapitular mis conocimientos sobre la materia, los que pondré a disposición de las empresas e instituciones que se vean interesadas en la implantación de mis programas de recursos humanos.
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