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INTRODUCCTION

El crecimiento acelerado que han tenido la mayoria de -
las organizaciones durante los dltimos afies, ha provocado que -
és<as utilicen y =aplicuen sistemas administrativos mds comple--
jos, Z=to ha hecho, que los directores de tales organizaciones-
se preccupen cadaz vez mds por contar con elementos lo suficien-
semente capacitados y que al mismo tiempo desarrollen su traba-

e
jo con el mdximo de eficiencia potible.
For tal motivo, la presente investigacidn pretende mos-

tar con un2 adecuada Administra2cibn de Personal, asi como de -~

los métodos y procedimientos de que se vale esta técnica para -

it
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de los recursos humanos.

£l 2studio estd estructurz2do en seis capitulos. En los~
Y d can los aspectos fundamentales de -
la adpizistracidn Jemeral y de 12 Admirnistracidn de Personal --

respectivamente.

3n los siguientes tres capitulos, entramos ya de lleno-
al objetivo base de este estudio, el Proceso de Integracién de-

Person2l y de los elementos cue lo componen: 21 Andlisis de -—-



Puestos, Reclutamiento, Seleccibn y Colocacién de Personal.

El dltimo capitulo ecta destinado a 1la Investigacidn --
de Campo, la cual fué realizude en una mediana empresa, El obje
tivo gue persigue dicha investigacidn, es la de comparar lo que
se dice en teoria en 1o relacionado al Proceso de Integracidn -
de Personal, v 1o que en realidad se lleva a efecto, en forma -

P . .
practica, dentro de una orcanizacion.
Al finnl de la Invectirucidn e ha puesto un ipéndice,-
- - - .

el cuzl contiene entre oiras cosacs, los Cuestionarios Tipo uti-

™)

izados en este ectudio, asi como varios cuadroe y ejemplos, —-
gue cirven de complemenzo para comrrender mejor algunos de los-
aspectos tratados en los diferentes capituloc. Se ha elaborado-
también una celeccibn bibliogrificz, (til para efectos de ser -

consultada en caso necesario.



CAPITULO 1

LA ESENCIA DE LA ADMINISTRACION




_ CAPITULO 1
LA ESENCIA DE LA ADMINISTRACION

El presente capitulo, estari destinado a explicar el --
significado etimoldégico de la palabra administracién, asi como-
su concepto. También veremos la evolucidén histdérica y los hom--
bres, que con sus valiosas aportuciones, han contribufdo a enri
queser el conocimiento de esta técnica. Del mismo modo, se ex--
plicaran las principales corrientes administrativas y los dife-

rentes criterios de divisidén del proceso administrativo.
1.1 CONCEPTO DE LA ADMINISTRACION.

Dentro de este punto, definiremos a 1la administracidn ,
mencionando su importancia, su objeto, su finalidad, as{ como -

las caracteristicas de este fendmeno tan interesante.
1.1.1 Definicidn Etimoldgica y Concepto de la Administraciodn.

Primeramente tenemos la definicién etimoldégica. la pa--
labra administracién se forma del prefijo ad, que significa ---
"hacia"™, y de administratio, misma que proviene a la vez de mi-
nister, vocablo compuesto de minus que significa comparativo de
inferioridad, y del sufijo ter, que sirve como término de compa
racién. La etimolégia nos da pues, de la administracidn, la -~

idea de que ésta se refiere a una fuucidn que se desarrolla —-



bajo el mando de otro; de un servicio que se presta. (1)

El empleo que de la palabra han hecho los técnicos en -
la materia, ha sido muy variable, algunos todavia discuten 8i -

la administracidn es una parte de la organizacidn o viceversa.

E1 maestro Isaac Guzmin Valdivia, nos dice que la admi-
nistracidn "es la ciencia de 1la direccidn social, que se ha —-—-
abierto campo como una disciplina general de la accidn que sSe -
realiza en el seno de la convivencia. humana, encauzando a los -
diferentes grupos que en ella se forman”. E1l mismo autor afirma
que se denomina administracidn, a un fendmeno social "de extra-
ordinaria importahcia como objeto de estudio para los cientifi-

cos y fildsofos de la convivencia humana™.

A continuacidn se mencionan algunas de las definiciones

que nos dan los principales autores de la administracidn:

J.D.Mooney. Es el arte o técnica de dirigir e inspirar-
a los demis con base en un profundo y claro conocimiento de la-

naturaleza huwmana.

Petersen y Plowman. Una técnica por medio de la cual se
determina, clasifican y realizan los propdésitos y objetivos de-

un grupo humano particular.

E,F.L. Brech. Es un proceso social que lleva. consigo 1la

responsabilidad de planear y regular en forma eficiente las -—-

(1) "Administracién de Empresas; Teoria y Prdctica. Primera Par
te. Agustin Reyes Ponce. Editorial Limusa, Méxi#co, 1966.



operaciones de una empresza, para lograr un propésito dado.

Eoontz y O'Donnell. la direccidn de un organismo social
¥ su efectividad en 2lcanzar suf objetivos, fundada en la habi-

lidad de conducir 2 sus integrantes.
2

Seorze Terry. Consiste en lograr un objetivo predetermi

nadc, mediante el esfuerzo ajeno.

F.T7annenbuwn. £l empleo de la zutoridad para organizar,
dirigir y conirolar a subordinados responsubles, con el fin de-
gque todos los servicins gque Se precturn sean debidamente coordi-

nados en el logsro del fin de la empresa.

Henry Payol. Considerado como el pzdre de la administra
cién modernz, nos dice que, administrar es prever, organizar, -
mandar, coordinar y controlar.

Aungue en las definiciones anteriores se puede observar
bin fondo comun, se hace necesario analizar objetivamente 10s —-
hechos comunmente admitidos y como esenciales en el andlisis de
todo fendmeno administrativo. De esa manera, la definicidén que-

se proponga, podrd responder mejor a la realidad.

1.1.2 Importancia de la Administracién.

Ninguna empresa puede prosperar por mucho tiempo si no-
utiliza una administracidn efectiva. En gran parte, la determi-

nacidn y la satisfac idn de muchos objetivos econdmicos, socia-
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les y polfticos, descansan en la capacidad del administrador. -
La tarea de construir una socciedad econdémicamente me jor, normas
sociales me joradas o un gobierno mis eficaz, es el reto que B~

fronta la administracidén moderna.

La. administracién imparte efectividad a los esfuerzos -
humanos. Ayuda a obtener mejor equipo, plantas, oficinas, pro--
ductos, servicios y relaciones humanas. Se mantiene al frente -
de las condiciones cambiantes y proporciona previsidn e imagina

cién. El me joramiento es su consigna constante.

Las estadﬁsticas de los dltimos afios, revelan que de -—
cada 100 nuevas empresas, aproximadamente 50, o sSea la mitad --
abandonan el campo a los dos afios. Después de cinco afios, solo-
la tercera parte de las 100 originales siguen operando. la h;s-
toria muestra gque de eSta tercera parte emergerd alguna de las-
grandes empresas del futuro, y razonable afirmar que las que --
cuenten con una buena administracidn, sobreviviran y continua--
ran progresando. (2)

El Lic. Reyes Ponce, en su libro "Administracidn de —-—-
Empresas I", cita los siguientes hechos, que demuestran réacien
temente la. importancia de la administracidn.

l.- La administracidn se da dondequiera que exiSte un -
organismo social, aunque ldégicamente sea mds necesaria, cuanto-
mayor y mds complejo sea éste.

(2) "Curso de Administracidén Moderna", EKoontz y O'Donnell. Rd.-
Mc. Graw Hill. México, 1964.



2.- El é»ito de un organismo social depende, directa e
indirectamenhte, de una buena administracién, y s6lo a través de
ésta, de 108 elementos materiales, humanos, etc., ¢on que ese -
organismo cuenta. ‘

3.~ Para las grandes empresas, la administracién téc--
nica es indiscutible y obviamente esencial, ya que, por su mag-
nitud y complejidad, simplemente no podrian trabajar, si no fue

ra 4 base de una administracidés sumamente técnica.

4.- Para las empresas pequetias y medianas, es quiza, -
el mejoramiento de su administracidén, la Gnica posibilidad de ~

competir com otras.

5.- La elevacibén de la productividad dependerd en gran

parte del uso de una adecuacda administracién en las empresas,

6.— En especial para los paises que estdn en vias de -~
desarrollo, quiza uno de los requisitos substanciales es mejo -
rar la calidad de su administracién y tomarla como punto de par
tida hacia el desarrollo.

1.1.3 Objeto de la Administracién.

Se puede decir que la administracién tiene por objeto-
primordial, al "orgzanismo social", cualquiera que sea Bsu natura
leza o sus finalidades. Por tanto, no le interesa, en forma pri
vativa, la entidad de naturaleza econdmica y con finalidades de

lucro, sino que se ocupa de estudiar la estructuracién y 1la ~-
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direccién de aquellos nicleos humanos ea lo8 que existe una - -
agrupacidn consciente y un objetivo comin, como son la iglesia,
el estado, el ejercito, la empresa, el partido politico, el - -

cludb deportivo o de servicio social, etc.
1.1.4 Pinalidad de la Administracién.

En una forma cracreta, la administraciéa busca preci -
samente la obtencién de resultados de mdxima eficiencia y a su-
vez aprovechar 108 recursos con que Se cuenta, ya sean estos -

materiales, humanos o técnicos.

Para tales fines, la administracidn coordina 1a estrug
turacién y funcionamiento de 1o0s organismos sociales, entendi--
dos éstos como aquella unidn consciente de personas que persi--

guen un fin .comin,

Por lo anterior, los autores de mayor relevancia con--
sideran que la coordinacién es la esencia misma de la técnica-

administrativa.

Coordinsar implica el ordenamiento sigglténeo Y armo-—-
nioso de varias cosas. Supone, por lo mismo, que hay diferentes
personas, y medios diversos, orientados todos ellos a la reali-

zacién de un fin dnico.
1.1.5 Caracteristicas de la Administracién.

a) Su universalidad. El fendweno administrativo se da-

donde quiera que existe un organismo social. La administraciéo-
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se da por lo mismo, como 8e dijo anteriormente, en la iglesia ,

en el estado, en la empresa, ea la polfitica, etc.

b) Su especifidad. Aungue la administracidén va siempre
acompanada de otros fendmenos de indole distinta en la empresa
{(funciones econbmiczs, contables, productivas, mecdnicas, juri -
dicas, etc.) el fenbmeno adminmistrativo es especifico y distin-~
to a los que acompatfia,

¢) Su unidad temporal. Aunque se distingan etapas, fa-
ses y elementos del fendmeno administrativo, éste es dnico y, -

por lo mismo, Se da en todo momento.

d) Su unidad jerdrquica. Todo aquello que dirige a un-
grupo social, participa es todas o en algunas de las fases 0 -~
etapas de la administracién. Asi, en una organizacién forman --

"un s6lo cuerpoc administrativo", desde el gerente general hasta
el dltimo de los subordinados.

1.2 ORIGENES DE LA ADMINISTRACION.

No se puede definir exactamente el origen de la admi -
nistracién., Sin embargo, las antiguas civilizaciones al oceste -~
de Mesopotamia y los escritos egipcios que se remontan aproxi -
madamente al afio 1200 a.c., indican el conocimiento y el uso de

la administracién en asuntos politicos. (3)

(3) "Principios de Administracidén". George R. Terry. Ed. CECSA,
México, 1966.
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Igualmente, la historia de 1la antigua Grecia y la del -
Imperio Romarno, proporcionan valioesa evidencia del conocimiento
administrativo, especialmente en lo relacionado a pidcticas -——
gubernamentales, organizacidn militar, esfuerzos de uanidad de -
grupo e implantacidn de la autoridad. Ademds, en toda la histo-
ria de la civilizacién occidental la Iglesia ha contribuido al-
conocimiento de la administracidn, por medio de la formacidn de
una estructura orgdnica mundial cldsica y por el uso efectivo -

de la autoridad en la tarea administrativa.

Hasta aproximadamente a mediados del siglo XVIII, los -
pueblos de Europa Occidental empleaban bdsicamente 108 mismos -
métodos e implemehtos de produccidn que habian estado en uso --
por casi veinte siglos. Varias décadas después se registrd una-
serie de investigacioneé que alterd completamente toda la acti-
vidad industrial y por consecuencia el ritmo de vida que desde-

entonces comienza a ser mds acelerado.

Este nuevo peridédo, al que se le designa como la Revo--
lucidn Industrial, produjé una mayor utilizacidn de la maquina-
ria, la centralizacidn de las actividades de produccidn, la de-
terminacidén de nuevas relaciones entre empresarios y empleados-
¥ la separacidn de clientes y productores. Bajo estas nuevas --
condiciones, los medios acostumbrados para determinar y llegar-
a los objetives no eran del todo satisfactorios. Aumentd la -—-

creencia de que podian lograrse mejoras en la administracidn.

Fueron muchos los hombres que contiribuyeron a este movi
miento. Por ejemplo, Charles Babbge, profesor de matematicas de

la Universidad de Cambridge, en Inglaterra, desde la primera --
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mitad del siglo YIX, propuznd poraoue ern la administracidn de --
unz empresu se utilizaran los datos precisos obtenidos de inves

tigaciones formzles, otras de

[l

us aportaciones fueron; poner --
énfacis a la especializacidn; divisidn del trabajo y estudios -

de tiempos ¥y movimientos,

Frederick W. Taylor, nzacido en 1856 y fallecido en 1915
contribuydé mucho al enricuecimiento del conocimientoc administra
ti1ve. Zreia que una de las mayores dificultades era la falta de
comunicacion de lo gue esperaban los gerentes, y la falta de -~
conocimiento y comprensidén de cudles eran las esperanzas de los
ecmpleados. Tzylor llevo a cabo extenusos estudios de todos los -
componentes de 12 produccidn: observucidn, medicidn, cuanto era

posible, y relacién de las aportaciones de cada componente,

nenry L. 5anit, uno de lot seguidores de Taylor, aproxi
nadamente en 1901 hizd alrunac aportaciones imporiantes a la --
administracidén como son: el acercamiento humanistico para las -
labores; gréfica de Gantt; responsabilidad administrativa en la

instruccidn de los trabajadores.

El francés Henry Fayol, también contribuyd en forma im-
portante al desarrollo del pensamiento administrativo, ya que -
hizo generalizaciones universales acerca de 1la administracidn ;
formulando la primera teoria completz de la administracidn; -~--
principios de administracidén y el reconocimiento de gue la ad--
ministracidén debia ser impartida en las escuelas. Deszraciada--
mente, Sus importantes contribuciones estubieron un tanto ocul-

tas hasta 1949, afio en el cual se difundidé ampliamente la tra--
duccidn de su obra al inglés.
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1.3 ESCUELAS DEL PENCALIENTO ADMINISTRATIVO.

El concepto del pensamiento modernc admiristrative, --
tiene sus primeras pmanifestacicnes a principio del presente‘si-
glo. La Revolucibén Industrial propicid el nacimiento de diver--
sas corrientes administrativas, de las cualecs mencionare aque--—
llas que considero gon las de mayor relevancia y que de alguna-
manera han contribuido a la evolucibén en el conocimiento de la-

ciencia administrativa.

1.3.1 Administracidén Cientifica.

Todo estudio de la administracién enfatiza el trabajo-
de Frederick W.Taylor y el de sus seguidores cuando se hace men

cidn a la adainistracidn cientifica.

Esta corriente del pensamiento se originé en 1886, cuan
do Henry R.Towne presentd en la Sociedad Americana de Ingenie--

ros, un documento titulado "La Ingenieria com> una Economia®.

Siendo Taylor un inceniero mecdnico, observéd la necesi
dad de separar e identificar debidamente los deberes de los tra
ba jadores gy directivos de la empresa en donde trabajaba y es --
POT €20 que en su3 estudios trata de reformar la administracidn

dandole un enfoque sistemitico a estos problemas.

La esencia de 1la administracién cientifica esta divi--

dida en cuatro grandes dreas:
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1l.- Descubrimiento & través de los métodos cientificos
de los elementos bdsicos cdel trabajo del hombre para reemplazar

las formas empiricac de realizar tareas.

2.- Identificacidn de las funciones administrativas en
cuanto a planes de trabajo, en lugar de permitir a 105 emplea -

dos escoger sus propios métodos.

3.~ Seleccidn e instruccidén de los trabajadores y desa
rrollo del sentido de cooperacibén en lugar de fomentar el es --

fuerzo individual de¢ los empleados.

4.- Divisibn del trabajo entre directivos y trabajado-
res, aci cada quien realizard las tareas para las que sea apto,

dando como resultado el incremento de la eficiencia.

Sezin el mismo Taylor, estas ideas especificamente ---

tienen las siguientes aplicaciones:

- Bliminacién del esfuerzo innecesario.

- Mayor habilidad de los trabajadores en el desarrollo
de sus tareas.

- Mayor cuidado en la instruccidén de los trabajadores,

- Mayor especializacién de las actividades,

- Establecimiento de patrones de cumplimiento.

4 pesar de ser Taylor el que mayores aportaciones rea-
1izé en el campo de la administracibdn cientifica, no significa-
que haya sido el (Gnico, asi tenemos autores tales como, Urwick;
Gilbreth; Gantt; Babbage; H.R.Towne; H. Emerson, entre otros, -

[
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que también realizaron importantes contribuciones.
1.3.2 Teoria de la Organizacidn.

Desde 1los primeros tiempos, en el siglo XIX y principal
mente en el presente siglo, ha existido la intencién de llegar -

al establecimiento de prineipios universales de administracidn.

Se cosidera a Henry Fayol como el verdadero padre de —-
la adminisiracidén moderna y el principal representante de esta -

corriente administrativa.

Sus observaciones sobre los principios generales de la-
administracidn aparecieron publicadas por primera vez en Francia
en 1916 bajo el titulo de "Administration Industrielle et Gene—-
rale”. En esta obra se puede apreciar una visidén extraordinaria-
mente precisa de los problemas bdsicos de la moderna administra-
cidén de empresas, especialmente por el eafoque claro y prdctico-
que Payol hizo del papel del administrador y su comprensidn de -

la universalidad de los principios de la administracidn.

Payol clasificé todas las actividades de una empresa —-—
induatrial en seis categorias: Técmicas, Comerciales, Contables,
Pinzncieras, De Seguridad y Administrativas. Payol dedicd la ma-

yor parte de su obra al andlisis de ésta dltima actividad.

Teniendo en cuenta que los principios no son absolutos-
3ino flexibles, y que pueden ntilizarse alin en condiciones cam--~
biantes, Fayol enumerd catorce principios, 108 cuales, ean forma-—

enunciativa, se presentan a continuacién:
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l1.- Divisién del trabajo.

2.- Autoridad y respomsabilidad,
3.~ Disciplina.

4.- Unidad de mando.

5.~ Unidad de direccidan.

.- Subordinacidén del interés particular al interés --
Jeneral.

7.- Remuneracidn.

8.- Centralizacidn.

S.- Linea de autoridad.

10~ Orden,

11- Eguidad.

12~ Estabilidad en el trabajo.
13- Iniciativa.

14~ BEspiritu de grupd.

Los npds conocidos de estos principios han sido bastan-
te criticados actualmente, sefialando existencia de contradiccio
nes entre los mismos. Se enfatiza que estos principios no son -
reprecentativos 8ino por el contirario son una pequeila parte del

cuerpo, no del:pensamiento administrativo.
1.3.3 El Rumano Relacionismo.

En los aflos 30's se provocd una reaccidn en contra del
pensamiento administrativo que enfatizaba el trabajo mecdnico.-
Toma entonces auge la tendencia a considerar mds ampliamente —-
las relaciones humanas. Elton kayo y P.J.Roethlisberger, quie--
nes trabajaron en los famosos estudios de Hawthorne, han sido -

los principales representantes de esta escuela.
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Los estudios realizados por Rlton Hayo, se llevaron a-
efecto en la Western Electric Co. a fines de la decada de los-
20's y a principios de los 30's. Sus investigaciones con traba-
jadores perseguian primordialmente el mejorar la productividad,

a través del me joramiento de las condiciones de trabdajo.

A través del movimiento de las relaciones humanas se -

le dio un considerable énfasis a la participacién.

Se efectuaron experimentos en donde deliberadamcnte se
le permitio a los subordinados colaborar con la administracién,
a través de su participuacién activa en la toma de decisiones, -
Se establecio también un tipo de control mds humano, en doande -
lo3 subordinados son estimulados para expresarse libremente y -
realizar sugestiones y formar parte de los comités en donde se-
determinen decisiones importantes. Los trabajadores no debfan -
seguir siendo engranajes de una maquina o autdmatas recidbiendo-
s6lo ordenes de los superiores, debian ser participaates acti--
vos en el proceso productivo con sensibilidad y sentimientos --
dignos de tomarse en cuenta en el womento de efectuarse cual --

quier cambio,

Crear sistemas de sugestiones y fomentar la discusidn-
con los niveles inferiores de la administracibn, significard un

mayor incremento en la participacién,

La corriente de las relaciones humanas ha formado es--
cuela en cuanto a que "como tratar a las personas”, Sin embargo
una fuerte critica ha sido dirigida a los ponentes de estas i--

deas, quienes han establecido lineamientos sobre formas de -._.
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lograr’ trabajadores felices. Quizds ha sido demasiado el tiempo-
que se ha dedicado a las técnicas de manejo de personal en lugar
de emplearlo en la bisqueda de una mejor comprensién de las ra--

zones basicas de gus acciones.

1.3.4 Enfogues Cuantitativos kKodernos.

Tal vez la tendenciu mds vignificativa de administracidn
en loc Aaltimos tiempos, sea sia duda alguna, la de incrementar -
los métodos cuantitativos de andlisis, Las wmatemdticas y la esta
distica han desemperiado un papel fundamental al respecto, ademds
ésta Ultima ha tenido ingerencia en otras disciplinas tales como
la ecometria, poicometria, la socioTetria y la biometria. La pro
zramacidén lineal es la mis conocids en el reciente desarrollo en
las decisiones matexndticas. Si gse tienen objetivos claros al i--
sual que ideas definidas y un centido amplio sobre cémo manejar-
los, la programacibn lineal puede servir para encontrar la solu-
cidén éptima del problema, pues cuenta con las ecuaciones matemd-

ticas apropiadas, lluve de nmultiples soluciones.

Los métodos estad{sticos como una segunda variedad del -
anilisis cuantitativo, induduablemente ha penetrado més en la ad-
ministracién que la programacidn lineal, en parte por cer un an-
tiglio procedimiento y en parte por su versatilidad. El método es

tadistico mds conocido y utilizado es el muestreo estadistico.

Las computadoras electrdnicas estan haciendo posible la-
aplicacidén de dichos modelos matemdticos y estadisticos, que hag
ta hace pocos afos eran esporddicamente utilizados. Sin embargo,

los enfoques cuantitativos no pueden desplazar ¢l juicio adminig
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trativo y las evaluaciones de calidad. Sstos sélo pueden consi-

derarse como meras herramientas de la administracién moderna.
1.4 BL PRCCESO ADKINISTRATIVO.

Coa la finalidad de estudiar, comprender y aplicar la-
administracidn en una forma adecuadn, se ha hecho necesario di-
vidirla en varios elementos, porque de esa manera Se podrdn fi-

jar mejor sus reglas, técnicas, procedimieantos, etc.
1.4.1 Criterips de Divisién.

Existe una gran diversidad de criterios para distin---
guir y separar 1os elementos del proceso administrativo. 4 lo -
largo de la historia de este procesc, los diferentes autores lo
han dividido de acuerdo a lae manera de como conciben la ciencia
administrativa. A continuacidn se mencionan los criterios de --
divisidn de algunos de los autores mds reconocidos dentro del -

campo de la administracibdn moderna:

George R. Terry nos dice que el proceso administrativo
se divide en:

- Planeacidn - Bjecucidn

- Organizaciédn - Control.

Fayol divide este procesc en cinco elementos. Esta es-
considerada como una de las mejores formas de divisién y la --
cual presentamos a continuacidn:

Lg



- Prever - Coordinar y
- Organizar - Coatrolar.
- Mandar

La clasificacidén de cinco elementos de Fayol, también-
la hace FRoontz:

- Planeacidn - Direccibn y

- QOrganizaciédn - Control.

- Integracidn

Lvndall Urwicii, tomando como base la divisidn de Fayol

descomponiendo tan s6lo la previsibn, primer elemento propuesto
por este autor, en 4ss repetidoc antes mencionados: previsidn y

planeacibn, asi, esta divisidn gqueda:

- Previsidn ~ Integracién
- Planeacibn - Direccibn y
- Orzanizacidn - Control.

Siguiendo luc teorias de Urwick y tomando como base el
mismo criterio de divisiédn, Reyes Ponce sefiala en su libro "Ad-
ministracidén de Zmpresus; Teoria y Prictica I, que existen dos-
aspectos en lu administracidén de suma importancia, que son la--
"mecdnica administrativa" y la "dindmica administrativa” lus --

cuales veremos mds adelante.

Ahora bien, considerando la divisién de seis elementos
como la mis completa, ya que comprende todos los elementos de -

las divisiones propuestas por los autores antes mencionados, te

nernos que estos elementos responden a las siguientes preguntas:
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Previsidn ;Qué puede hacerse?

Planeacién ;Qué se va a hacer?

Orzanizacidn ;Cbmo se va a hacer?

Integracidn ;Con qué se va a hacer?

Direccibn Jer que e haga.

Control ,Cérmo se ha realizado?
1.4.2 Pases del Proceso Administrativo.

Como se dijé anteriormente, el proceso administrativo-
se divide en dos aspectos fundamentales que son 1a Kecdnica Ad-
ministrativa y la Dindmica Adninistrativa. la primera de estaa-
fases se refiere a investigar, analizar y determinar como debe-
ser y como debe operar una empresa. Se refiere a la coordina---
cidén tedrica de las relaciones que deben de existir; a 1z formu
lacibén de planes y programas. La segunda se refiere al como se-
mane jaran esas relaciones, en forma tal, que produzcan y pongan
en accida, eficazmente, los planes, programss ¥ estructuras es-

tudiados y previstos en laz primera parte.
1.4.2.1 Elementos de la kecdnica Administrativa.

a) Previsibn. Este elemento se refiere a todo aquello-
que tiene que fijarse, hasta determinar lo que podemos hacer. -
aqui se deberdn considerar tres aspectos principales: los obje-

tivos, las investigaciones y las alternativas existentes.

b) Planeacifrn., Consiste en la determinacién del curso-~

concreto de accidén que se habrd de seguir. Aqui es de suma im--
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portancia la formulacidn de programas, ya gque estos comprende--
rdn 1la lista de funciones y actividades que deberdn realizarse,
asi como fijar tiempos precisos a cada actividad concreta. Ade-
mds de estos aspectos, dentro de la planeacién hay due conside~-
rar: las politicas, los procedimientos, los presupuestos y los-
pronésticos.

¢) Organizacién, Se refiere a la estructuracién técni-
ca de 1las relacionec gue deben darse entre las jerarqufas, fun-
ciones y obligaciones individuales necesarias en un orgzanismo -
social para su oayor eficiencia. Esta fase comprende 1los 8i-~~-

guientes aspectos: jerarquias., funciones y obligaciones.

1.4.2.2 Elementos de la Dindmica Administrativa.

d) Intezracidn. Consiste ¢n los procedimientos para do
tar al organismo tocial de todos agquellos medios que la mecdni-
ca adzinistrativa sefiala como necesarios para su adecuado y ---

eficaz funcionamiento.

Aunque la integracibn comprende cosas y personas, l6--
gicamente es mac importante la de las personas, por tal motivo,
podemos decir que la integracidn de personas abarca los siguien
tes aspectos: reclutamiento y sSeleccibén de personal, introduc--
cién del nuevo trabajador y el desarrollo del mismo (adiestra-=-

miento y capacitacidn).

e) Direccibn. Es impulsar, coordipar y vigilar las ac-
ciones de cada miembro y grupc de un organismo social. Conmnpren-
de por lo tanto los siguientes aspectos: mando o autoridad, ---
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comunicacidén y supervisidn.

f) Control. Consiste en el establecimiento de sistemas
qQue nos perwitan medir los resultados actuales y pasados en re-
lacidn con los esperados, con el fin de saber si se ha obtenido
lo que se esperaba, corregir, mejorar y formular nuevos planes.
Este elemento comprende tres aspectos: establecimiento de nor--

mas, operacidn de controles e interpretaciba de resultados.

Con la finalidad de tener una vista de coanjunto de to-
do el proceso administrativo; en la Pigura 1.2 del Apéndice, se
muestra un cuadro coan la sintesis de lo mencionado en relacidn-—

a dicho proceso.
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CAPITULO 2
LA ADMINISTRACION DE PERSONAL

Dentro de este capitulo veremos, entre otras cosas, la
importancia que representa la Administracién de Personal dentro
de las organizaciones, as{ como las disciplinas que han contri-
buido a enriqueser y perfeccionar los métodos utilizados dentro
de esta técnica._Igualmente, se hard una revisibn histérica de-
su evolucidn, mengionando sus funciones iniciales y el origen -
de los primeros departamentos de recursos humanos. Del mismo mo
do, se explicard que es la administracién de personal y la im-

portancia que reviste la planeacién dentro de ésta.

2.1 EL PAPEL DE LA ADMIRISTRACION DE PERSORAL Y LA
APORTACION DE OTRAS DISCIPLINAS.

Cualquier organizacién para poder operar con eficien--
cia dependerd, en gran parte, del persopnal con que cuente y la-
forma en que €éste pueda ser administrado y utilizado. Asi, una-
administracidén efectiva de personal, requiere del desarrollo de
un programa que permita a los empleados ser seleccionados y en-
trenados para aquellos puestos que sean mds adecuados a sus ha-
bilidades. Wds adn, requiere que cada uno de 10S empleados sea-
motivado adecuadamente para que aplique Su mejor esfuerzo en —-

beneficio de la organizacién.
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Para lograr el desarrollo de tales programas, la admi-
nistracién de personal absorbe muchas de las disciplinas mds bd
sicas y aplice las aportaciones de éstas en su beneficio, entre

estas dieciplinas podriamos mencionar las siguilentes :

2.1.1 Ingenier{a Industrial.

A principios de siglo aparecib en los Estados Unidos -
ur movimiento llamado "administracibn cientifica'" encabezado -~-
por P.W. Taylor y otrecs ingenieros industriales, los cuales ve-
{ian como aspecto fundamental ez lae empresas la bdbusqueda de la-
eficiencia. Desarrollaron técnicas sumamente valiosas, que adn-
en nuestro tiempo tienen una gran validez, entre estas aporta--

ciones podemos mencionar:

- Estudio de tiempos y movimientos.
- Sicztemas de incentivos.
- Oficinas ée seleccibn,

- Adiestramieanto de trabajadores.
2.1.2 Psicologia.

La psicologia utiliza métodos cientificos para compren
der mejor las causas del comportamiento humano; para medir las-
habilidades y actitudes; encontrar causas de motivacidn, con---
flicto y frustracibn, etc.

En la actualidad la contribucibén de la psicolog{a en -
el drea de administracién de personal es sumamente valiosa en -

campos tales como:
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~ Seleccibn de personal.

-~ Entrenamiento y capacitacidn.

- Orientacidén profesional.

- Tests psicolégicos.

- Conceptos y modeolos de actitudes y motivacién.

- Reduccién de conflictos, etc.

BEn resdimen, pod:mos decir, que la psicologia trata, en
tre otras cosas, de adaptar e integrar mejor a la persona den--
tro de la organizacibn. Su mayor contribucién ha sido seifialar -
la complejidad de necesidades emocionales que debe satisfacer -

una persona.
2.1.3 Sociologia.

Se ha dicho que la Sociologia Industrial se forjo en

los llamados "Estudios de Hawthorme". Estos fueron realizados -
por Elton Mayo en una de las principales fdbricas de la Western
Electric Company en Hawthorme, cerca de Chicago. En ellos se de
tallan experimentos sobre condiciones de trabajo y eficiencia -
de empleados, sobre reacciones de trabajadores en sSus ambientes
de trabajo, andlisis de sus reacciones comprobadas y la aplica-

¢16n practica a sus hallazzos.

Las aportaciones mds importantes de 1la Sociologia a la

administracién de personal han sido:

- Todo 1o que se refiere al estudio de los grupos for-

males e informales dentro de la empresa.
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~ Técnicas sociométricas para integrar buenos equipoS-
de trabajo.

- Andlisis de autoridad, burocracia, movilidad, etc.

2.1.4 Derecho.

Bdsicamente el derecho ha plasmado en sus diferentes -
ordenamientos los principios que deben regir en lacr relaciones-
obrero-patronales. 4 través de sus disposiciones ha hecho nece-
sario el uso de técnicas administrativae, las cuales deberdn agc
tualizarse con el propésito de gue marchen paralelamente al de-

sarrollo de la administraciédn.
2.1.5 Economia.

Las principales contribuciones de la eccnomia y de las

cuales se ha enriguesido la adminisiracidn de personal han sido

- Estudios sobre demanda de mano de obra.

- Impacto de los salarios sobre los procesos produc---
tivos.

-~ Los costos y la inflacién.

- El impacto de 1la educacidén en la economia, etc.

2.1.6 Matemdticas,

Los modelos de estadistica inferencial han significado
una gran aportacién a la toma de decisiones sobre los recursos-

humanos. También se han aplicado los modelos de regresién a las
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curvas de salarios y a la valuacibn de puestos. Asimismo, mode-
los de programacidn lineal y transportacién, han sido aplicados

a la administracibn de personal.

En 1la actualidad y debido al crecimiento de las organi
zaciones, se ha hecho necesaria la incursién de la computaciédn-

electrdnica, la cual ha sido aplicada con bastante éxito,

2.2 REVISION HISTORICA DE LA ADIMINISTRACION DE PERSONAL.
2.2.1 Origen y Evolucién.

Atn cuando el término administracidén de personal ha --
sido reconocido formalmente en los ultimos sesenta afios como -
un campo de especializacidén funcional, sus raices penetran pro-
fundamente en el pasado. La administracidn de personal ha sido-
necesaria siempre que han existido grupos de personas organiza-

das para lograr objetivos comiines.

Alsunos de los primeros indicios que se relacionan di-
rectamente con la administracidn de personal contemporidnea se -
presentaron en el periddo de la Edad Ledia. Las relaciones del-
libre empleo y el crecimiento de pueblos y ciudades proveia una
nueva demanda para productos y servicios, asi como de empleo pa
ra quienes deseaban escapar de su condicidn de siervos en el —-
sistem2 feudal. En estas condiciones, los artesanos especializa
dos deciden unirse para formar gremios, los cuales proliferaron
rdpidamente y fué en sus talleres donde se vidé por primera vez-

la relacién patrdn-trabajador. Estos gremios fueron los precur-
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sores de las asociaciones patronales de la actualidad.

Debido a que eran limitadas las oportunidades de los8 --
jornaleros para establecer sus propios talleres, muchos de -—--
ellos se vieron obligados a continuar trabajando para otros ma-
estros artesanos y, como resultado principiaron a formar gre--—-—

mios, que Se asemejaban a los sindicatos actuales.

Hasta la Revolucifn Industrial, la mayoria de los pro--
ductos eran manufacturados en pequerios talleres o en el hogar -
del artesano, mediante métodos de produccién caseros. Estos pro
ductos,a diferencia de la industria actual, llevaban el sqllo o
marca de qﬁién lo realizaba y casi siempre el'tfaﬁajador elabo-

rdaba el producto de principio a fin.

En este periddo se hacia énfasis en el concepto de lu--
cro, ademds existia una clara separacibn y definida jerarquia -

entre el maestro, el oficial y el aprendiz.

La aparicién de la Revolucidén Industrial estimuld el --—
crecimiento de las fibricas, esto debido a varios factores, ta-
les como: la disponibilidad de capital, el trébajo libre, el -~
equipo movido pof energia, 103 mejores w¢iodos de produccidn, -
asi como la creciente demanda de articulos tabricados. En esta-
forma, el sistema de fAbricas permitid que los articulos fueran

producidos a menor costo que en los talleres pequefios.

Esta etapa se caracteriza por el desarrollo de la manu-
factura a gran escala, lo cual era el resultadoc de utilizar me-

jores técnicas de produccién, asi como de equipo y maquinaria'-
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que ahorrd$ mano de obra.

Para principios de este siglo, la elevacién de los co3
tos indirectos y de mano de obra (debido a la produccién a gran
escala) habfa obligado a la gerencia a dedicar mds esfuerzo pa-
ra lograr una mayor eficiencia en la produccibdn. Tales esfuer--
zos condujerén al movimiento de la administracién cient{fica du
rante los primeroa aflos de este siglo, lo cual tuvé un impacto-
definitivo sobre la administracién de personal. El movimiento -
ayudé a estimular el uso de nuevos instrumentos para la adminis
tracién de personal con 10s cuales medir y motivar la producti-

vidad del trabajador.

2.2.2 Punciones Iniciales de la Administracién de Persomal.

Las funciones de la administracidén de personal, en un-
principio, se limitaban a contratar, despedir y tomar el tiempo
a. los empleados, e3s decir, eran funciones meramente de supervi-
8ién. A medida que se volvieron mids complicados los métodos de-
produccidn y aumentaba la carga de trabajo del supervisor, su -
responsabilidad con relacién a tomar el tiempo y a la elabora--
cién de la némina de pago, solfa ser asignado a un empleado, y-

en esta forma aparecen 1los primeros "especialistas en personal?

Durante el siglo XIX aparece el denominado "movimiento
de bienestar® el cual ayudd a centrar la atencibn del pdblico -
sobre las condiciones bajo las cuales eran obligados a vivir mu
chos trabajadores y sus familias. También hizo que algunos em-—

pleadores se preocuparan mas por el bienestar econémico de sus-
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empleados, Este interés condujd a la creacifn del puesto de ~--
"secretario de bienestar"” en algunas organizaciones, posicidén -
que constituyd uno de los inicios del departamento de personal,
que se interesaba en proporcionar ayuda en materia educativa y-
cultural, facilidades recreativas para los empleados, asisten--

cia técnica, ayuda financiera, y otras similares.
2.3 ANTECEDENTES DEL DEPARTANENTO DE PERSONAL.

Fué en Bstados Unidos en el afio de 1912, donde se acor
d6 reconocer como tal el primer departamento de personal (1). -
En 1915 fué ofrecido el primer curso universitario sobre perso-
nal, consistente en un programa de entrenamiento para adminis--
tradores de empleos, para el afio de 1919 por lo menos una doce-
na de universidades estaban ofreciendo programas de entrenamien
to en administracién de personal. Para 1920 exist{a ya un depar
tamento de personal en muchas de las compaflias mds grandes y en
las organizaciones gubernamentales. Estos departamentos fueron-
establecidos con el propbsito de coordinar las actividades de -
personal y auxiliar a los jefes de linea en la administracibn -

de su personal,
2.3.1 El Departamento de Personal en México.

El movimiento revolucionario de 1910, buscadba una se--
rie de reivindicaciones y objetivos que en un gran nimero de —-
casos correspondian a aspectos relativos a la. administracién de
personal. Asi vemos, en 1los movimientos anteriores a la Revolu-

cibén (Cananea y Rio Blanco), que exij{an un sistema de salarios

(1) "Administracibn de Personal" Chruden y Sherman, Ed. CECSA.
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justos, menos horas de trabajo, libertad sindical y en general-

an trato mds humano en el trabajo.

Atendiendo estas demandas; en. el ailoa de 1917 se inclu-
ye dentro de la nueva constitucidn el Articulo 123, que poste-—
riormente daria origen a la Ley Federal del Trabajo. Estos orde,
namientos legales contienen una serie de disposiciones cuyo cum
plimiento hace necesaris la utilizacién de modernas técnicas de

administracién.

Después, y debido al rdpido desarrollo de algunas orga
nizaciones mexicanas, se hizé necezario crear nuevos departamen
tos que atendieran funciones especializadas, integrando un ex—-—
perto al frente de ellas. Se considera que esta etapa se dié —-
precisamente en los Gltimos aflos, cuando la observacidn de la -

Ley se intensificé notablemente.
2.4 SQUE ES LA ADMINISTRACION DE PERSONAL?

La administracién de personal es una responsabilidad -

de la administracidén de l{inea y una funcidn de stafft.

Decimos que es una funcibn lineal, ya que penetra en -
todos los niveles de jefatura en cualquier organizacién, comen-
zando con el presidente ejecutivo. El puede ser efectivo sola--
mente hasta el grado en que alcance resultados con la ayuda de-
sus vicepresidentes y directores generales, quienes a su vez -
dependen de la cooperacidn y habilidad de los supervisores a su
cargo. Y los supervisores tienen la tarea de guiar a su grupo -

de subordinados a la consecucion de los estdndares esperados.
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La administracién de personal también abarca todos los
tipos de organizacibn funcional, tal como; administracién de --
produccibn, administracibén financiera, administracibén de ventas
etc. En eintésis, todo miembro del grupo.directivo,'de arribva -
hacia abajo, deberd ser responsable de la cooperacibn de sus su

bordinados a fin de alcanzar los objetivos que se persiguen.

Desde el punto de vista staff, la administracién de --
personal tendrd la funcién de asesoramiento al presidente u 0--~
tros a2ltos ejecutivos sobre buenus politicas de personal y 80--

bre su aplicaciédn consistente y uniforme, en toda la empresa.

Si el administrador de versonal no puede persuadir o -
convencer a un director de linea de que 8u consejo es sano, poO~-
dria sugerir que reporten conjuntamente su desacuerdo a au supe
rior de linea. Puede realizar as{ un control o funcibn de ins--
peccibn, pero esta debe ser ejercida prudentementie 8i es que ~-
quiere zanar la confianza y cooperacién de la direccibn de 1i--
nea. Si un administrador de personal tiene alguna "autoridad",-
es la autoridad de las politicas y procedimientos establecidos-
que ya ha ayudado a formular y la autoridad de su conocimiento-

especializado nds bién que la autoridad de su posicidn.

Cuando el administrador de personal se enfrente a la -
opocisién de los directores, para persunadirlos de la utilidad -
de su consejo, puede tener éxito s6lo si es visto por los geren
tes como una fuente de ayuda y no como una amenaza. BEsto supone
primero, que el gerente reconozca que tiene un problema, y se-—-
gundo, que la solucibn sugeridrs se adapta a su concepto del ~—-

problema. La exploracién de dificultades departamentales, reali
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zada cuidadosamente y en conjunto entre el gerente de departa--
mento y el administrador de personal, debe conducir al gerente-
a. seleccionar un curso de accidn compatible con sus necesidades

departamentales y con las polfticas de la organizacibn.
2.4.1 Punciones Principales de un Administrador de Personal,

En términos generales y en relacidn con la direccidén -
de 1lfnea, las funciones de un administrador de personal pueden-

resumirse como sigue:

- Aconsejar y dar asesoria a los gerentes de linea en-
la formulacidén y administracién de politicas y en ayudar con --
los problemas manejados por todos los gerentes. Serd muy atil -
agui la familiaridad con la investigacidén en las ciencias de la

conducta (psicologia, sociologia, economia, etc.).

- Diagnosticar la salud de la organizacidén por medio -
de varios indices referentes a 1los equipos de trabajo, tales —-
como eficiencia productiva, ausentismo, accidentes, rotacidém de
personal y movilidad interna, quejas y agravios, y tener a los-
gerentes informados de las dificultades reales o potenciales ——
que necesitan de su atencidn. Esto es una drea importante para-
la investigacidn sobre personal dentro de la organizacidén, ba—-
sandose sobre lo mejor de la investigacién actual en el exte—--
rior como en el 3iguiente punto. Los diferentes {ndices sirven-
también para evaluar la efectividad y contribucién del programa

de personal.

- Proporcionar procedimientos y servicios de personal-
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como ayuda a los directores para obtener mejores resultados con
la gente en sus grupos de trabajo. Entre eatos procedimieatos y
servicios estdn la descripcidén de puestos, el reclutamiento de-
nuevos candidatos al empleo, la entrevista y pruebas de empleo,
programas de induccibn, encuestas y administracién de salarios,

programas de prestaciones al empleado, etc.

- Asegurar la coordinacién de estas actividades y la -
administracidén uniforame de las politicas de personal (la fun---
cibdn control) por medio de conversaciones con los jefes y repor
tes de inspeccibn al principal ejecutivo, quien tiene la recpon
sabilidad final de ver que las politicas y procedimientos sean-

uniformes y consistentemente administrados.
2.5 PLANEACION DE PERSONAL.

Se puede decir que la planeacidn de personal proporcio
na los cimientos para la organizacifn de los recursos humanos,-
direccidén y control de las actividades de los empleados, que -~
deban ser ejecutudas en orden para glcanzar los objetivos esta-
blecidos. S6lo pudiendo anticipar que trabajo debe ejecutarse y
como va a realizarse, los gerentes podridn desarrollar, dotar de
personal y dirigir la organizacién que Se requiera para tal ---

propdsito.

Es probable que esta planeacibn adquiera méds importan-
cia en los ados por venir. Los continuos avances cientificos y-
tecnolbgicos, aunados al creciente uso de la automatizacibn y -
el procesamiento de datos, provocardn cambios continuos en el -

nimero y en las calificaciones de personal gque requiera una em-
presa.
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Entonces, si una empresa planea con referencia a los -
recursos materiales y técnicos, serd necesario hacerlo también-
con 1los recursos humanos, pues de otra manera podria presentar-
se un desequilibrio entre los requerimientos impuestos por las-
necesidades futuras de la organizacidn y su inventario de per--

sonal.

Asi pues, la planeacidén de personal debe tener como —-
objetivo bdsico, proporcionar datos que permitan tener una pro-
yeccidn de las necesidades futuras de la organizacién. Para tal
propésito, la planeacién de personal se vale de ciertas fuentes
de informacidn, las cuales puden ser internas o externas. Tam-~
bién es importante considerar dentro de dicha planeacién los —-
prondsticos de recursos humanos y el inventario de los mismos,-
ya que de esta forma se tendrd un panorama de lo que se necesi-
tard, de lo que podrd obtenerse fuera de la organizacidén y lo -

que ésta tiene en la actualidad en materia de fuerza de trabajo
2.5.1 Puentes Internas de la Planescidn.

Las fuentes internas de la planeacidn de personal son-

aquellas que se refieren a la propia organizacidn:

a) Objetivos de la organizacién.
Se debe tener en cuenta las metas que pretende lo--—-~

grar la organizacidén en el plazo fijado para la planeacién, las

cuales nos indicarin los requerimientos futuros de personal.

b) Prondsticos econémicos.

Los presupuestos sSobre costos e ingresos permitirdn-
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a la organizacidn tener una idea sobre la remuneracidn futura y
108 recursos econdmicos que serd necesario destinar al acrecen-

tamiento y conservacidén del personal.

c) Pronbésticos tecnolbgicos.

Una proyeccifn de las necesidades tecnollgicas en el
plazo de la planeacidn, es indispensable para tener una idea de
los conocimientos y experiencia con que deberdn contar en el —-
futuro los miemdbros de la propia organizacidén, ya que e8t08 ———

dardn una idea de los puestos futuros y de sus requerimientos,
2.5.2 Puentes Externas de la Planeacibn.

Son aquellas que se encuentran fuera de la organiza—---

cidén y que de una manera u otra influyen sobre ella:

a) Pronésticos de la economia nacional.

Aqui es necesario terner en cuenta el crecimiento del
producto nacional bruto, del ingreso, de la poblacién, de la —-—
industria o del ramo en particular donde se localice la activi-
dad de nuestra organizacibn, de la demanda de los productos, --

etc. Estos datos dardn un marco de referencia general,

b) Planes educativos a nivel nacional e institucional.

Es necesario conocer en que forma planea el Estado -
invertir en la educacién elemental, media y superior, asi como,
que planes de estudio proporcionardn las universidades y otros-
centros particulares, ya que de ellos va a depender directamen-
te la formacibn de capital humano, que en 1lo futuro abastecerd -
a las organizaciones mexicanas.
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2.5.3 Pronésticos de Personal.
En base a los datos aportados por las fuentes de la --
planeacidn, puede establecerse un prondstico de recursos huma--

nos, que comprende entre otras cosas:

a) Pronésticos de los requerimientoa.

Es decir de los conocimientos, habilidades, expe-——
riencias, actitudes, etc. con que deberdn contar en el futuro -
103 miembros de la organizacidn en cada uno de los sectores de-
la nisma.

b) Prondésticos de la. oferta de mano de obra.

Los prondésticos de la poblacidn, la educacidn y del
crecimiento de la industria. o de la actividad econdémica y el --
crecimiento de la economfa del pais, dardn una idea de lo0s re--
cursos humanos que puedan ser localizados fuera de la organiza-

cidén cuando se necesiten.
2.5.4 Inventario de Personal.

Cada organizacidn debe preocuparse por contar con un--
iaventario de personal que le permita conocer las experiencias,
nabilidades, conocimientos, interéses, etc. de cada uno de los-
empleados con que cuenta, de manera que pueda cubrir los pues--
tos que vayan quedando vacantes y que pueds planear los cursos-
de entrenamiento necesarios para hacer frente a sus necesidades

futuras. -

Para lograr todo lo anterioxr, es necesario que la or--

ganizacidn establezca una serie de planes, programas, estraté--
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gias y politicas de recursos humanos que deberdn estar en con-~

cordancia con los planes generales de la misma.

Igualmente, serd necesario que determine con la mayor -
exactitud posible, el monto de los recursos econémicos Que Se -
destinard a los planes de recursos humanos. Dichas cantidades -
deberdn, obviamente, estar en armonia con 1los presupuestos gene

rales de la organizacidn.



CARPITULO 3

EL ANALISIS DE PUESTQS
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CAPITULO 3
EL ANALISIS DE PUBSTOS

En los capitulos anteriores se pretendi dar un marco -
tedérico general de 1o que es la Administracién, del mismo modo,
se hizbé referencia a la Administracibén de Personal, demostran—-

dose la importancia que ésta, representa para las empresas.

A partir de este capitulo, iniciaremos en s8i, con el --
objetivo que persigue esta investigacibn, "El Proceso de Inte--
gracibn de personal", es decir, el sistema o procedimiento que-
utilizan lac organizaciones para hacerse llegar de nuevos ele--
mentos, y cuyo objetivo es que éstas puedan seleccionar al per-

sonal adecuado paru 108 puestos que pretendan cubrir.

Suele considerarse, por numerosos profesionales que se~
desarrollan en el drea de recursos humanos, al andlisis de pues
tos el método bdsico con el cual debe iniciarse el proceso de -
integracibén de personal y algunos otros tipos de estudios como-
son: la calificacién de méritos, manuales de organizacién, ad—-

ministracién de salarios, etc.

Asi pues, en este capitulo se mencionaran 1los antece —-
dentes de dicho andlisis, se d~rd su definiciébn, objetivos, asi

como 8w utilidad e importancia. Del mismo modo, se explicard --
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la mecdnica que suele seguirse en la aplicacidn de esta técnica

3.1 ANTECEDENTES DEL ANALISIS DE PUESTOS.

Se puede decir que el andlisis de puestos surgidé junto-
con la administracién de personal a consecuencia de la revolu--
cibn industrial, ya que el nimero de organizaciones asi como su
complejidad comenzarom a8 Ser un serio problema pard sSu buena ——
organizacién., Para poder encontrar la solucién a este problema,
P. 4. Taylor propusd un modelo de organizacién basado en el ---
principio de la divisidn del trabajo (ver capitulo 1), mediante
el cual se buscaba agrupar actividades de la misma naturaleza ;
para lograr este agrupamiento fué necesario analizar todos los-
trabajos que se realizaban, dividiéndolos en actividades que --
después se pudieran aslutinar y ser ejecutadas por una persona-

con mayor rapidez, ya que sus funciones eran similares.

Sin embargo, el andlisis de puestos surge como una téc-
nica puramente aplicada a la ciencia de la. administracidn a me-
diados del presente siglo con la segunda guerra mundial, cuando
a partir de las actividades bélicas se vid la necesidad de di-
rigir al personal para analizar efectivamente la evaluacidén de-
salarios y el anilisis de tareas, esto provoc$ la atencibn de -
los organismos sindicales de la época y de ahi que en nuestros-
dias, éste mismo, forma parte fundamental de la contratacidn —-

colectiva.

3.2 DEFINICION DE PUESTO.

Para comprender algo, siempre ha sido necesario conocer



13

sus componentes, el todo esta formado por las partes. Es as{ -=-

como debemos comprender cualquier organismo.

la empresa esta formada por miltiples puestos, unica---
mente el estudio de ellos nos permitird una verdadera adminis--

tracibn cieantifica.

Partamos entonces de un concepto fundamental para el --

presente estudio: ;Qué es ua puesto?

Bl Lic. Agustin Reyes Ponce, en su libro "El Andlisis -
de Puestos™ lo define como: "el conjunto de operaciones, cuali-
dades, responsabilidades y condiciones de trabajo que forman --
una unidad de trabajo especifica e impersonal" (1). las opera~-
ciones, cualidades y condiciones que deben de exigirse como mi-

nimo indispensable son las caracteristicas del puesto.

Chruden y Sherman sefialan que "un puesto puede descri--
birse como una unidad de organizacidn consistente en un grupo -
de responsabiiidades y obligaciones separadas y distintas de --
los otros puestos" (2).

Roger Li. Bellows nos dice que "el puesto es una unidad-
de trabajo o esfuerzo humano en donde se desempefian una serie -

de actividades especificas" (3).

(1) "El Andlisis de Puestos" Agustin Reyes Ponce. Editorial ---
Limusa, México, 1973.

{2) "Administracidn de Personal" Chruden y Sherman. Editorial -
CECSA.. México, 1971.

{3) "Sicologia del Personal en la Industria y los Negocios" ---
Roger K. Bellows. Editorial Diana. MNéxico, 1977.
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Ahora. bien, el puesto sirve para definir no sélo las --
actividades de la. organizacién que va a desempeilar un empleado,
sino también la relacidén de estas actividades con las ejecuta—-
das por otros trabajadores para el logro de los objetivos de la

organizacida,

Por otra parte, proporciona los medios para dividir y a_
8ignar la actividad y re<ponsabilidad que debe ser ejercida por
quienes ocupen los puestos. También establece las bases para la
seleccibn y entrenamiento de los empleados, para evaluar su de-

senpefio y para determinir su sueldo.

Es muy iﬁportante sefialar también, que un puesto a tra-
vés del tiempo absorbe funciones de 1os que lo rodean, llegando
el momento en que se sature y ya no le sea posible a su ocupan-
te cumplir con lo que se le asigné originalmente; por lo tanto,
el superior podrd basdndose en el resultado del Andlisis, indi-
car que funciones son propias del puesto y cuales deben ser —--

realizadas por otros empleados.
3.3 DEPINICION DEL ANALISIS DE PUESTOS.

Teniendo ya un concepto objetivo de 1o que es un puesto

estamos en posicidn de determinar que es el Andlisis del mismo.

Este sistema se puede definir como: "Bl proceso de de--—
terminacién por observacidn; eatrevista y estudio de las activi
dades significativas del puesto, de sus necesidesdes y de los --

medios de naturaleza técnica y ambiental que son especificas --
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de cada uno de los puestos" (4).

El Lic. Reyes Ponce sefiala que en el andlisis de pues--
tos lo fundamental es "la separacién y el ordenamiento cientfi--

fico de los elementos que integran un puesto".

George R. Terry lo define como: "Un estudio critico de-

las obligaciones y operaciones de un puesto” (5).

Analizando las definiciones anteriores, podemos decir,-
que el Andlisis de Puestos es un método mediante el cual se —--
‘estudian, de un modo ordenado, los deberes, los requisitos, los
conocimientos y lus aptitudes que exige cada puesto para poder-

desempefiarlo con posibilidades de éxito.

Dado que loe puestos no existen aisladamente, es necesa
rio estandarizar un procedimiento que conjunte a todos, con una
base que permita establecer comparaciones y, de ahi, diferencia
ciones; es decir, Sse requiere un patrén de cuya aplicacibn re--

sulten datos comparables entre si.

3.4 OBJETIVO DEL ANALISIS DE PUEBSTOS.

Esta técnica se emplea con objeto de conocer "lo que -~
cada trabajador hace y las aptitudes para hacerlo bien”, ya que

para los altos directivos de una negociacidn, significari cono-

(4) "Eanual de adiestramiento y Consulta para el Andlisis de ~~-
Puestos. Editorial Trillas. México, 1972.

(5) "Principios de Administracién®. George R. Terry. Editorial-
CBECSA. México, 1970.
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cer con todo detalle y exactitud las operaciones, cualidades, -
responsabilidades y condiciones que integran cada puesto, pues-
debido a sus funciones no pueden, en muchas ocasiones, tener di
cho conocimiento en forma exacta; del mismo modo es Gtil a los-
supervisores, ya que aunque conocen las labores encomendadas a-
su vigilancia, necesitan un instrumento en el que 30 distinga -
con orden y precisién los elementos de cada puesto, con el obje
to de explicarlo adecuadrnmente y exigir asi todas las obligacio
nes que le sean inherentes considerando, ademds, que el trabaja
dor puede realizar mejor y mds fdcilmente, sus labores al cono-
cer detalladamente las operaciones gue los integran, asi como -

todo 1o necesario para llevarlas a cabo de un modo adecuado.

El Lic. Reyes Ponce distingue cmatro tipos de Andlisis-

en funcidén a sus objetivos prdcticos:

1.~ El que se realiza con el fin de mejorar los siste--—
mas de trabajo. Practicamente comprende sélo la descripcibdn de-
puestos, cuyos elementos, ademds de ser minuciosos, deben estar
lizados en forma de que se perciba con toda claridad y preci-—-

8i6én la secuencia de 1o0s mismos.

2.~ E1 qQue se hace para orientar la seleccidn de perso-
nal. En €1, lo fundamental es, por lo contrario, la especifica-
¢ién orientada con miras a constatar si un candidato posee los-
requisitos minimos exigidos para desempedar el puesto de la ma-

nera mas satisfactoria.

3.~ Bl Andlisis formulado con miras al adiestramiento -~

del trabajador. En él, se pone énfasis especial en "el como™ —-



47

deben hacerse las operaciones, y Se procura establecer grados -~
en las cualidades que se reguieren en el puesto, de acuerdo con
l0s sistemas que se emplean para calificar las que posean los -

individquos que vamos a adiestrar.

4.~ E1l que se estructura con la finalidad de servir a -
la valuacién de puestos. Suele ser el més amplio y preciso, —--
pero en él se toman en cuenta s6lo los elementos que pueden en-

contrarse en todos 108 puestos de una organizacidn,

3.5 UTILIDAD DEL ANALISIS DE PUEGTOS.

El andlisis de Puestos puede servir entre otras cosas -
para: '

l.- Definir las funciones de cada puesto.

2.- Encauzar adecuadumente el reclutamiento de personal

3.~ Realizar una seleccidn objetiva del personal.

.- La realizacidn de estudios posteriores como son: la
calificacidén de méritos, evaluacién de puestos, ma-
nuales de organizacidn, etc.

5.- PFijar adecuados programas de cupécitacién y desarro
1lo de personal.

6.~ La planeacidn de recursos humanos.

7.~ Evitar duplicidad de actividades, pues cada emplea-
do conoce sus funciones y por consiguiente no intepr
fiere a. las otras.

8.- Ayudar a que jefes y supervisores puedan exigir a -
sus empleados un mayor cumplimiento de sus activi--
dades a desenmpeiliar.

9.- Fines contables y presupuestales.
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10.~ La autorrealizacidén del individuo.

11.- Lograr los objetivos de la organizacién.

Existen, ademas de estas aplicaciones, otrac muchas que
contribuyen en mayor o menor grado al beneficio de la planea---
cién y organizacién del personal con que cuenta la empresa. Sin
embargo, nunca deberd perderse de vista la importancia que tie-
ne la obtencidn de la informacién.completa, concisa y verdz, ya
que en el caso de que ésta no cumpliera con dichos requisitos »
repercutiria en la inconsistencia de los programas elaborados,-

perdiendo asi esfuerzo, tiempo y dinero invertidos.
3.6 MECANICA DEL ANALISIS DE PUESTOS.

Se dice que para lograr un Andlisis de Puestos completo

se hace necesario el estudio de las siguientes situaciones:

a) "Qué hace el trabajador"
b) "Cémo lo hace”

c) "Por qué lo hace”

d) "Dénde lo hace"

e) "Cudndo lo hace”

f£f) "La. babilidad necesaria para hacerlo"

En tales condiciones, el Andlisis de Puestos deberd --—-
comprender todos aquellos elementos que permitan a un empleado,
en un momento dado, tener un conocimiento claro de su trabajo Yy

1o que se espera de su desempefio. Del resultado dependerd la —-
estructuracién y aplicacidén de métodos, sistemas o procedimien-

tos que faciliten el mane jo de personal, utilizacidén de mano de
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obra, relaciones industriales, y actividades similares.

Para apreciar la intensidad en que estos elementos apa
recen en cada puesto, es preciso emplear una Técnica del Andli-
sis de Puestos mediante el cual se cumplan los siguientes pa---
808

l.- Recoger la informacidén acerca del trabajo.

2.~ Ordenar la informacidn obtenida.

3.~ Consignar dicha informacidén por escrito (informe).

Antes de comenzar a explicar el procedimiento del And-
lieis de Puestos, considero comveniente hacer mencibdn de las --

partes que debe de constar dicho andlisis,

3.6.1 Partes del Andlisis de Puestos.

Por lo zeneral los Andlisis de Puestos comprenden lo -
siguiente:

-~ Identificacidn del Puesto.

~ Descripcidén Genérica.

- Descripcidn Especifica.

- Especificacidn de Puesto.

3.6.1.1 Identificacidén del Puesto o Cardtula.,

La identificacién o cardtula define:

5

~ Kombre del puesto.

- Clave asignada en archivo para efectos de contrei.
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- Dbicacidén dentro de la estructura orgdnica (direc-—-
cidn, departamento, seceién, divisibn, etc.

- Niémero de plazas de que consta el puesto.

- Jornada de trabajo.

~ Jefe inmediato.

- Subordinados a su cargo.

- Nombre del analista y firma de quien revisa y auto--
riza.

-~ Pecha del Andlisis.

La fecha en que se levanta la informacién sobre el ---
puesto es muy importante, pues en funcién de ésta, se determina
la antigliedad y validez del estudio.

Los pasos enunciados con anterioridad puedean aumentar-

se 0 reducirse de acuerdo 2 las necesidades de cada empresa.
3.6.1.2 Descripcién Genérica.

Consiste en una explicacidn del conjunto de activida--~

des del puesto consideradas como un todo.

3i bien esta definicién se anotard en la primera parte
de la descripcidn (descripcidn genérica), puede obtererse hasta
el final, una vez que se hayan enunciado todas las actividades,
72 que de un andlisis de ellas, podrd obtenerse la definicidn -

del puesto.

Una descripcién genérica estd bien elaborada si al to-

marla cualquier persona gue labora dentro de la organizacién, -



51

con un fin especifico, obtiene de ésta una idea clara de lo que

es el puesto a grandes rasgos.
3.6.1.3 Descripcibn Especifica.

Consiste en una explicacibén detallada de las operacio-
nes que realiza cualquier trabajador en un puesto determinado.
Normalmente se establece una clasificacidén de estas actividades
de acuerdo a su periodicidad, pudiendo ser diarias, semanales,-
mersuales 0 eventuales; se ha observado con base en la experien
cia, que en ocasiones se huce mds dificil la clasificacién de -
las funciones en este sentido y en cuyo caso se procece a reali
zar una clasificucidén en puestoc de oficina, de sapervisidén o -
de direccidn en 1las cuales es preferible seguir un orden légico

partiendo de funciones generales a concretas.

En lz2 Pigura 3.1 del Apéndice, Se muestra un ejemplo,-
en donde se pueden apreciar tanto la descripcibn genérica como-

la descripcidn especifica (Descripcibn de Puestos).
3.6.1.4 Especificacibén del Puesto.

Dentro de la especificacibn del puesto, se consignan -
los requisitos minimos para que el puesto sea eficazmente desenm
peiflado en condiciones normales. No se relaciona con una persona.

determinada.

En la técnica de administracién de personal, estos re-
quisitos se conocen con el nombre de "factores 0 requerimien--—-

tos” y generalmente 108 que las empresas adoptan caben dentro -
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de las siguientes cuatro categorias:

— Habilidad. En donde se pueden determinar los siguien
tes sub-factores: conocimientos, experiencia, perso-

nalidad, iniciativa, criterio, etc.
- Esfuerzo. Pisico, mental, wvwisual, auditivo, etc.

- Responsabilidad. Por supervisidn, por trdmites, por-

manejo de bienes y valores.

- Condiciones de irabajo. Dentro de estas se encuen-—-
tran las siguientes: medio ambiente, riesgos, aisla-
miento (monotonia, trabajo nocturno o dominical), —

entre otras.

La clase y ntmero de los fuctores empleados dependerd-
de los objetivos a que se destina el Andlisis y de la amplitud-

de personas interesadas ea el estudio.

3.6.2 Recoleceibdn de la Informacibn.

Esta es la fase primera de un Andlisis de Puestos, -—-
debiendo buscarse que el programa establecido cumpla a plenitud

en cuanto a citas, duracién, etc.

Necesitamos buena informacibén y su obteancidén, deberdi -

lograrse a. través de una accibén sistematizada y de personal -—-
idSneo razonablemente calificado.

La accidn sistemdtica se refiere a como vamos a. obte—-

ner esa informacidn. Esto se puede lograr por 3} medios: Obser—-
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vacién directa, Cuestionarios, Entrevistas, o bien, por una com-

binacidn de éstos,

3.6.2.1 Observacibn Directa.

Este método supone la presencia de un andlista de pues-
t0s en el draz de trabajo y que desarrolla una observacidn diregc
ta sobre 1lz ejecucidn que el empleudo realiza de sus labores, to
do esto de acuerdo al que hace el trabajador, por qué lo hace,--
cémo lo hace, qué requisitoc necesita, y en acue condiciones am--

bientales lo desarrslila.

Z1 analistas deberda tener un perfecto conocimiento sobre
el desarrollo de la técnica de observacidn, ya cue a menudo se -
presentan inconvenicntes debido a cue el empleado presenta acti~
tudes negativas e irreales cue modifican la informacidén obtenida
en un momento dézdo, asimicmo, las notas gue se tomen deberdn de-
tallarse perfectamente, cuidundo de no perder de vista ninguna -
labor que sea de interés para definir los reguisitos exigibles -

por la tarea, y el valor de la misma,

El metodo es bueno, pero esta condicionado a cue se re-
fiera a actividudes repetitivas, elementalmente mecanizadas den-
tro de lapsos (un dia, una serana, un mes) que pueden contener -
las posibles variaciones normales del trabajo. Su utilizacidn es
de exelentes resultados en puestos de fdbrica, en operaciones de
producecidn, etc.

3.6.2.2 Cuestionarios.
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Método que supone la libre accidén de la persona que lle

ra el cuestionario, asesorado por un supervisor inmediato.

Al tratar de aplicar este método deberd definirse, en -
principio, a que personas se¢ aplicara el cuestionario, y en que-
forma va a ser estructurado, dependiendo del objetivo del .indli-
sic, 4 las personas a las que se les vaya a dirigir, de antemano
deberdn contar con una amplia informacidn, de manera que esten -
libres de toda influencia al momento de escribir todas aquellas-
consideraciones sobre el trabajo, su contenido y sus caracteris-
ticas.

Para obpener una informacidn confiable, Se recomienda -
que el cuestionario se redacte con presuntas claras y especifi--
cas, pues en muchas ocasiones existe dificultad por parte del je
fe o del empleado encargado de la funcidn del puesto, para enten
der el sisnificado de dichas preguntas o en otro caso, de expo--

ner por escrito la labor desarrollada.

Sxiste el inccnveniente que al efectuar el cuestionario
no se corrobore la informacidén proporcionada,sin embargo, repre-
senta una base sélidu para integrar un Andlisis concreto y conci

g0, conjuntamente con otros metodos.

3.6.2.3 GEntrevistas.

Este método supone un contacto directo y verbal con la-
persona que ocupa el puesto y con su jefe inmediato, a fin de --

obtener toda aquella informacidn relative al puesto.

Para poder aprovechar al mdximo 10S beneficios de este~
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método, deberd de contarse con el suficiente tiempo para el de-
sarrollo del programa, ademés de la comprensidén que debe de te-
ner el anualista pura poder obtener la realidad de los hechos --
gue se dan en el puesto, y asi lograr una interpretacidn y valg
racidn adecuiada en su realidad y no afectuda por actitudes per-
sonales.

Para losrar con é€xito el cdesarrollo de la entrevista -
es necesario tener presentes alrunas consideracionec qQue servi-
rdn para conocer, mds objetivamente, el cémo y por qué del tra-
bajo efectuado, sin dejar de considerar todas aquellas opinio--
nes cue noc permitan valuar la importancia del puesto en un mo-

aento determinado.

En principio se procederd a solicitar autorizacidn al-
jefe de la seccidn o departamento en el que se este realizando-
el estudio, par: gque a su vez éste haga del conocimiento de sus

subordinados la concezitn de lu entrevista.

Es importante captar lasreacciones que presenta el en-
trevistado y en esa misma maneras el unzlista deberd presentar -
actitudes cue las contrarresten. Es necesario considerar que el
analista deberd presentar una actitud cordial y profesional, --
nunca presentando aburrimiento o superioridad al efectur la en-
trevista.

Las preguntas que se formulen deberdn de prepararse de
cierta manera de antemano, siguiendo un orden l6gico, para lo--

grar una mecdnica adecuada en el transcurso de la entrevista.,

Existen ventajas y desventajas respecto a la aplica---
cién de este método, a continuacidn se mencionan algunas de —--
ellas. 4
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Venta jass
- Obtencidn directa de la informacidn sobre el trabajo-
por parté de la person2 que lo desarrolla.
- Determinacidn clara de las funciones asignadas,

- Orden 1l6zico de las labores desarrolladas.

Desventajas:
- Actitud negrativa en ocasiones por parte del entirevis-
tado.
- Palta de profesionalismo del Analista.

- Mayor tiempo y costo.

3.6.2.4 Combinacidn de Kétodos.

Lo mds usual en las empresas, es la combinacidn de mé-
todos, en la forma que les Sea mds comveniente y de acuerdo a -
aus necesidades, para asi poder losrar el objetivo bdsico del -
Andlisis con respecto a la informucddn mdas completa, fidedigna-

y veridz que se pueda obtener con relacidn al trabajo.

3.6.3 Clasificacidén y Presentacidn de la Inrormaciéq.

Una vez obtenida la informacidén pretendida en relacidn
a los puestos, el analista procederd a evaluar y presentar la -
informacidn, la cual deberd de ser en forma escrita de manera -
que facilite su utilizacidn como fuente bdsica para el conoci--
miento de las labores que se desarrollan en los diferentes puéé_’

tos de la organizacidn.
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El propbsito del informe que Se presenta, es el de te-
ner una visidén amplia respecto a la proyeccidn real de las labo
res que se desarrollan en el puesto, asi como de las caracteris
ticas necesarias para su Gesempefio; esto sélo se logra al elabgo
rar un informe claro y preciso de las mismas, con base en la -~-

exactitud de los elementos que en el trabajo se manejan.

Debido 2 10s cambios caracteristicos de las organiza--
ciones, resulta obvio que un Andlisis de Puestos no puede ser -
vigente en forma indefinida; por otra parte, seria una lastima-
dejar en el 0lvido un estudio en el que se han invertido tiempo
y esfuerzos y que pueden redituar ventajas a la organizacibn. -
Por ello et conveniente que Ze fijen plazos de actualizacidn, -
a fin de mantenerlo en posibilidad de utilizarlo permanente--—-—

mente,
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CAFPITULO ¢4
RECLUTAMIENTO DE PERSONAL

En el presente capitulo, dectinado al Reclutamiento de --
rersonal, veremos entre otros uspectos, su importancia, su obje
to, asi como lag fuentec de que se valen la mavoria de las orsa
nizaciones par: hacerse llezar éc¢ individuos que posiblemente -

puedan ser seleccionados mas adelante.

4.1 NATURALEZA Y OBJETO DEL RECLUTALIEKTO.

Después del Ainalisis de Puestos, se considera al Recluta-
ziento como la sizuiente fase dentro del Proceso de Integracidén

de Personal.

£l Reclutamiento de Personal tiene como meta atraer gen--
tes a la compahfiia para ser examinadas con objeto de su posible-
contratacidn. El nimero de personas y su cuanlidad dependen, en-
parte, de dos condicionec externas. La primera de éstas es la -
condicidn del mercado laborista. Hay ocasiones en que los traba
Jadores son abundantes v se presentan de diez a veinte solici--
tantes para un puesto particular. Una época de depresidn es ti-
picamente un mercado de trabajo "libre". En contraste con ecte-
mercado libre tenemos el mercado de trabajo "tirante", evidente

en épocas cuando abundan los empleos y cuesta esfuerzo atraer -
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al trabajador. El periodo de guerra resulta tipico. Tanto en ol
mercado libre como en el tirante, el conocimiento de su composi

cidn ayudard a localizar fuentes generales de empleados.

Ademds de los tipos de mercado ya serialados, los reque
rimiertos y el reclutamiento de personal ce ven afectados por -
la cantidad y tipo de trabajo que se ejecute y por los varios -
cambios tecnoldgicos, orzanizacionales y de otra indole que pug

den perjudicar al desemperio del trabajo.

En consecuencia, el dotar de personal a una organiza--
cidn comprende el proceso de analizar las necesidades presentes
y futuras de potemcial humano y asi poder obtener personal cali
ficado para cubrir esas necesidades. Ademds, la dotacidn efecti
va de personal comprende el desarrollo y mantenimiento de fuen-
tes de recursos humanos adecuadas, de las que podrdn ser reclu-
tados y seleccionados para empleo los solicitantes calificados.
Para que éstos sean reclutados debe hacérceles saber las oportu
nidades de empleo que existan en la orsanizacidén. También se --
les deberd animar para que formulen su solicitud y sean tomados
en cuenta para las vacantes actuales o en las que se presenten-

en el futuro.

4.2 DETERMINACIOX DE LOS REQUERIMIENTOS DE PERSONAL.

Para poder determinar las necesidades de personal de -~
una organizacidn, es esencial que se prevea el numero de vacan-
tes con la mayor anticipacidén posible. En forma similar cuando-
van a eliminarse puestos, este hecho debe hacerse saber con la-

debida anticipacidén para permitir a los empleados afectados el-
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ser retenidos y reasignados, si es po3ible, a otros puestos, --
con el fin de que pueda mantenerse una fuerza de trabajo efi---

ciente y estable,

Los requerimientos de recursos humanos de una organiza
cidn, determinados por el voldmen de trabajo que se ejecute en-
ella, deben traducirse en aplicaciones a puestos y posiciones -
ecpecificos. Al determinar estas aplicaciones deben hacerse a--
justes para el grado de competencia poceido por el personal que
ocupe tales puestos. También deben hacerse ajustes por perdidas
en productividad que resulten de ausentismos, vacaciones, rota-
cibn, asignaciones de entrenamiento, y rpara otros factores que-~

afecten la eficiencia del empleado.

La posibilidad de contratar auevo personal esta limita
da por los presupuestos de némina, que especifican las pocisio-
nes que deban ocupar y el salario que debe pagarse a cada pues-
to. Al evaluar sus necesidades de fuerza de trabajo suele exis-
tir la tendencia de los gerentes y supervisores a creer que sus
departamentos estan faltos de personal, con el resultado de que
en ocasiones buscan mds del que su departamento requiere. Sin -
embargo, el uso de los nrocedimientos de control de costos que-
indiquen la eficiencia con la cual estd siendo administrado un-
departamento, puede ayudar a disminuir esta prdctica. Si 1los ge
rentes estdn bajo presidén para mejorar la eficiencia, tendrén -
mayor incentivo para reducir los costos al no contar con perso-

nal innecesario empleado en sus departamentos.
4.3 RECLUTAMIENTO DE PERSONAL CALIFICADO,.

Una organizacibn i.uede formar una fuerza de trabajo --
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eficiente s6lo 81 es capaz de contratar para cada una de las va-
rias posiciones a2l individuo que esté mds calificado para ocupar
la. Tales individuos pueden ya estar empleados en otros puestos-
en la organizacién, o pueden ser reclutados fuera de ella. Asf -
pues, el reclutamiento de personal requiere la investigacién de-
todas las fuentes posibles de candidatos, tanto internas como --
externas, con el propdésito de que los individuos calificados --
sean tomados en cuenta en la apertura actual o futura de nuevos-
puestos. Debido a la amplia variedad de calificaciones requeri--
das y a la disponivilidad de estas personas para desempefar los-
distintos puestos,en muchas organizaciones, puede ser necesario-

depender de cierto nimero de fuentes de solicitantes.

Para cualquier organizacidn en particular, una fuente de
trabajo puede ser mejor que otra, Por ejemplo, las grandgs com—-
pafiias farmacedticas, las que emplean a graduados de universidad
o graduados con el titulo de maestro o doctor, pueden darse cuen
ta de que sus fuentes mds efectivas de nuevos empleados son las-
universidades y los colegios. Por otra parte, las empresas que -
emplean a muchos operarios que no son especializados, tales como
lo3 de la industria del calzado, quizis nunca se presenten a una
universidad, excepto para llenar unos cuantos puestos de perso--
nal ejecutivo. En tales condiciones, podemos concluir que las -
exigencias de una organizacibn, segin lo definan los andlisis de
puestos, predeterminaran la fuente de trabajo a la que habri de-
recurrirse. Sin embargo, dentro de estos limites, una fuents --
puede sSer mejor que otra.

4.3.1 Puentes Internas del Reclutamiento.

La fuente de abastecimiento mds cercana es la propia —--
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organizaciédn y se refiere a las amistades, parientes y familia-
res del propio perconal o bien por medio de promociones o trans
ferencias.

El uso de las fuentes internas puede ser de beneficio-
para la moral de trabajo (promocidn) y puede hacer que la orge-
nizacibn obtenga utilidudes por la inversidn que tiene en el -~
entrenamiento de sus empleados. Sin embargo, las fuentes inter-
nas pueden resultar poco satisfactorias si no existen indivi---
duos disponibles dentro de la organizacién que tengan las cali-
ficaciones necesarias para determinada vacunte. Ademds, el per-
sonal experto contratado del exterior puede ayudar a la organi-

zacibn, aportando nuevas ideus, conocimientos y entusiasmo.

Los sistemas de informacibén por computadora'han hecho-
posible la acumulacidén de bancos de datos que cubren las califi
caciones de cada empleado, 1o cual hace que en determinado mo--

‘mento una organizacién pueda localizar el candiduto adecuado --
pana llenar una vacante especifica. Estos datos tumbién pueden-
ser empleudos para preparar l1los informes de personal relativoo-
2 la estadistica de recursos humanos, costos laborales, ausen—--
tismo y rotacidén de empleados, por cluses de puestos, departa--
tamentos o de toda la organizacidén. Como el valor de estos da--
to0s depende de que estén al dia, el sistema de informacidn debe
incluir provisiones para registrar los cambios en las califica-

ciones del empleado tan pronto como estos se precenten.

Estos sistemas también pueden servir para mejorar los-
esfuerzos de reclutamiento, proporcionando datos sobre las per-
sonas gue han sido reclutadas, las fuentes de donde fueron re--

clutadas y ios factores que contribuyeron a su reclutamiento.
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Los datos relativos a los solicitantes que no fueron contrata--
dos y las razones para ello, asi como los registros de segui-~--
miento de los que si lo fueron. También pueden usarse para for-

pular mejores programas de seleccidn y contratacién.

4.3.2 Fuentes Externas del Reclutamiento.

Las fuentes externas son todos aquellos medios de que-~
se vale una organizacidn para atraer candidatos adecuados al --
puesto, cuando éste no ha podido ser cubierto por la fuente in-
terna. _

Existen muchas fuentes externas de las cuales es posi-
ble reclutar personal. Algunas de ellas pueden usarse para cu--
brir una variedad de diversos puestos. Otras sdélo pueden utili-
zarse para ciertos tipos de puestos; tales como para el perso--
nal ejecutivo, profesional, técnico, de oficinas-y de empleados
generales.

A continuacibén se mencionan algunas de las principales
fuentes externas de solicitantes, aln cuando no necesariamente-

en su orden de importancia :

~ Anuncios.

~ Agencias de empleos.

-~ Instituciones educativas.

- Solicitudes espontdneas.

- Recomendaciones de empleados actuales.

- Sindicatos laborales.

4.3.2.1 Anuncios.
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Para muchas empresas, 108 anuncios pueden ser la lnica
fuente cuando buscan llenar sus puestos vacantes de reclutamien
to. La radio, la televisidén, los anuncios fuera de la fdbrica,~
as{ como las revistas y los perifdicos, pueden por consiguiente
ser utilizados como medio publicitario para intentar llegar has

ta 108 solicitantes interesados.

Los snuncios pueden ser de dos clases: el anuncio ---
"abierto”, que identifica el nombre de la compafiia que solicita
trabajadores, y en el cual, por lo general, se citan especifica
mente los aspectos atractivos de las condiciones de trabajo en-
la compadia; 1la duracién del trabajo semanal, la pnaturaleza de-
las condiciones del trabajo, y hasta en ocasiones Be menciona -
la suma que se pagard. La otra clase de anuncio es el llamado -
tipo "ciego", en el que al aspirante se le pide que llame a de-
terminado nimero telefdénico o que acuda a tal direcciédn, Este -
tipo de mnuncio y el que falsea u oculta la verdad, unicamente-
logrard atraer a los solicitantes mds crédulos, quienes, cuando
descubran la verdad sobre sus obligaciones, pueden mostrarse re
sentidos y rechazar el puesto. Se han entablado controversias -
respecto a cudl es el tipo mejor de anuncio; pero por lo gene—-—
ral, la respuesta justa es que, al parecer, la compafiia deberia

de identificarse si desea uﬁ solicitante de calidad elevada.

La principal ventajé que tienen los anuncios es la de-
permitir alcanzar un gran auditorio y de proporcionar otra fuen
te posible de solicitantes. Si el anuncio Be coloca en una pu--
blicacién profesional o comercial, que llegue a un grupo de —-
lectores seleccionado y deseado, ofreceri mayores posibilidades

de producir resultados favorables, que si se co0loca en una pu--—
blicacion de alcance masivo.
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4.3.2.2 Agencias de Empleos.

Son aquellas de las cuales en ocasiones las empresas -
aprovechan su ayuda para reclutar solicitantes. Estas agencias,
que pueden servir como una extensién del departamento de perso-
nal, difieren tonsiderablemente en términos de sus politicas, -
servicios, costos y tipos de solicitudes que pueden ser obteni-
dos a través de ellés. Algunas agencias de éstas operan sobre -
la base de no perseguir lucro, mientras que otras,que represen-
tan la mayoria, actuan como empresas lucrativas y marcan honora

rios para el solicitante o bien para la empresa en cuestidn.

Las agencias de empleos pueden suministrar solicitan—-
tes que representan una varidad de Areas ocupacionales, 0 pue--
den proporcionar solicitantes solamente para ciertos puestocs —
profesionales, técnicos, de oficina o domésticos. Cuando se bus
ca la ayuda de una agencia de empleos, por consiguiente, es ——-
aconsejable que una compafila utilice aquellas agencias que pue-
dan proporcionarle los servicios y solicitantes necesarios, a -

un costo que valga la pena pagar.

4.3.2.3 1Instituciones Educativas.

La creciente demanda de personal que cuente con grados
académicos superiores en los campos administrativo,.cientifico-
y técnico, ha llevado a muchas organizaciones a ocuparse de un-—
reclutamiento mds vigoroso de graduados en las secundarias, es-—
cuelas comerciales o universidades. Puesto que estas institucio

nes educacionales eliminan a muchos de 103 estudiantes menos ——
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interesados 0 menos capaces, también desarrollan una cierta fun

cibn de seleccibn para las empresas.

La mayoria de colegios y universidades tienen un servi
cio para ayudar a sus estudiantes a encontrar una colocacidn --
qQque proporcionan los registros de los graduados que buscan em--
pleo. Estos servicios de colocaciédn (bolsa de trabajo), pueden-
ser de ayuda para los reclutadores, al facilitarles la acecidn -
de localizar candidatos calificados, a arreglar entrevistas con
ellos y a diseminar folletos, menuales y otr: literatura de la-

compaliia a las personas interesadas.
4.3.2.4 Solicitudes Espontdneas,

Lz mayoria dc lac orzganizaciones reciben diferente na-
mero de solicitudes espontdneas por parte de individuos, que ==
poseen una amplia variedud de habilidades y conocimientos, EB-«
tos individuos pueden hacer su solicitud ya sea en persona 0 --

llamando a cierto numero telefdnico.

Adn cuando la fuente de solicitudes espontdneas puede-
no proporcionar un elevado porcentaje de candidutos aceptables,
no debe ser ignorada. El hecho de que los individuos tomen la -
iniciativa para solicitar un empleo, puede indicar que tienen -

interes y un deseo definido de trabajar en la organizacién.

Generalmente las calificaciones de las solicitudes —--
espontidneas variaran con las condiciones econémicas, la repu---

tacidn de la compafiia, el atractivo de las oportunidades de ---
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empleo y los tipos de puestos que deben llenarse. Las solicitu-
des espontineas, por consiguiente, pueden presentar una fuente-
fluctuante e impredecible de solicitantes y a menudo estas soli
citudes son para puestos que no existen. Las solicitudes de per
sonas que parecen bien calificadas, pero que no pueden ser con-
tratadas de momento, deberan mantenerse archivadas, ya que eS--

tas personas pueden proporcionar una fuente futura de empleos.

4.3.2.5 Recomendaciones de Empleados.

Los empleados actyales pueden ser utilizados para ayu-
dar a su cbmpaﬁia a localizar solicitantes calificados. Por lo-
general, las organizaciones presuponen que los amigos de un --
buen trabajador son también buenos trabajadores. Y existe tam--
bién otra suposicibn, y es la de que a un nuevo trabajador le -
resultard mds satisfactoria su situacién de trabajo si la desem

pena en comparia de gentes a quienes conoce.

Por otra parte, al utilizar las recomendaciones de los
empleados como un medio para llenar vacantes, la gerenéia debe-
estar alerta sobre el peligro potencial de construir camarillas
compuestas de empleados de la misma escuela, iglesia o algin -~
otro grupo. Ademds, como esS natural que los empleados recomien-
den como prospectos a personas que som como ellos, los gerentes
deben de tener el cuidado debido al considerar las recomendacio

nes hechas por sus empleados menos suatisfactorios.
4.3.2.6 Sindicatos Laborales.

Los sindicatos son una.de las fuentes principales para
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obtener solicitudes para diversos tipos de puestos. En algunas-
industrias, los sindicatos tradicionalmente han estado en posi-
bilidad de mantener conirol sobre el suministro de un tipo de =~
trabajadores en particular, a través de sus programas de apren-

]
dizaje y por medio de sus contactos de trabajo con la empresa.

4.4 IMPORTANCIA DE LAS RELACIONES PUBLICAS EN EL PROCESO
DE RECLUTAMIENTO.

Las relaciones publicas que mantenga una organizacién,
juegzan un papel de vital importancia en el proceso de reclutar-
personal calificado. La habilidud para atraer solicitantes, es-
ta determinada en una medida considerable por la reputacién de-
la compafiia. El1 orgullo que los empleados sientan por pertene--
cer a una organizacién y los comentarios favorables que hagan -
con respecto a ella en publico, contribuirdn a los esfuerzos de
reclutamiento.

liuchos individuos pueden experimentar su finico contac-
to con una compafiia en relacidn con una solicitud de empleo y -
pueden desarrollar una mala impresién posterior de la misma a -
partir de ese contacto. Es importante, por consiguiente, que —-
los representantes del departamento de personal, as{ como de —-
todos los demds departamentos que puedan tener contacto con los
solicitantes a un puesto, hagan todos los esfuerzos para gene--
rar buena voluntad y proporcionar un tratamiento cortés a todos

los solicitantes a través de estos contactos.

La reputacidén de uaa compafiia, también aumentard si --
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las condiciones de trabajo a que deberd de sujetarse el emplea-’
do se describen con precisién y por completo, ain cuando estas-
condiciones pueden ser tales que desanimen a algunos solicitan-

tes para aceptar el empleo.
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CAPITULO S
SELECCION Y COLOCACION DE PERSONAL

Una vez finalizad~ el Andlisis de Puestos y habiendo --
realizado el Reclutamiento de los aspirantes a los diferentes -
_puestos vacantes, el siguiente paso dentro del Proceso de Iante-
gracidn de Personal, es seleccionar, de entre dichos aspirantes
aquellos que posean las caracteristicas necesarias y adecuadas-
a los puestos que en lo futuro podrdn desempediar dentro de la -

organizacidn.
5.1 +QUE ES LA SELECCION DE PERSONAL?

Tradicionalmente Se ha definido a la Seleccidn de Per--
sonal como el procedimiento para encontrar al hombre adecuado,-

que cubra también el puesto adecuado.

Para el Dr. Fernindo Arias Galicia, la seleccibn de per
sonal es "la eleccidn de la persona adecuada para el puesto ——-
adecuado y a un costo también adecuado, que permita la realiza-
cidén del trabajador en el desempefio de su puesto y el desarro--
1lo de sus habilidades y potenciales a fin de hacerlo mds satis
factorio a si mismo y a la comunidad en que se desenvuelve para

contribuir, de esa manera, a los propdsitos de la empresa" (1).

(1) "Administracién de Recursos Humanos”. Arias Galicia F. -—~
Editorial Trillas. México, 1980. Co
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Chruden y Sherman definen a la Seleccién de Personal -
como "el proceso de determinar cudles, de entre los solicitan--
tes de empleo, son los que mejor llenan los requisitos de la -
fuerza de trabajo y se les debe ofrecer posiciones eh la orga--
nizacidn" (2).

Por lo general en 1la seleccibén de personal, los solici
tantes son evaluados pare un puesto especifico vacante, en el -
cual puedan estar interesados. Sin embargo, muchas veces, debi-
do a las contiauas necesidades de nuevo personal, los solicitan
tes pueden ser evaluados tomando en cuenta los requisitos para-
cierto- ntimero de puestos distintos que estén vacantes o que pue

dan estarlo en lo futuro.

Antes de realizar 1la seleccién de personal, resulta --
obligado conocer la filosofia y propdsitos de la organizacidnm ,
asi como los objetivos generales, departamentales, seccionales,
etc. de la misma. Esto implica,entre otras cosas, la valoracién
de los recursos existentes y la planeacidn de los que van a ser
necesarios para alcanzar esoS objetivos, y que comprende la de-
terminacidn de las necesidades presentes y futuras en cuanto a~
cantidad y calidad.

Para poder efectuar lo anteriormente sefialado, el Dr.-
Arias Galieia, plantea alzunas interrogantes que considera nece
sario dar respuesta, para definir los criterios de seleccidn de
personal para una organizacidn en particular y las cuales se —-—

mencionan a continuaciéns

-~ ¢4 que nivel se va a seleccionar (ejecutivos, em---
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pleados, obreros)?

- :Qué requisitos exige cada puesto para Su descmperio-
eficiente?

-~ ¢Qué probabilidades de desarrollo y promocidén pueden
ofrecerse a los candidatos?

~ ;Cuiles son las politicas y limitaciones contractua-
les?

- ¢Cudles son las posibilidades de sueldo y prestacio-
nes de la organizacidén en relacidén al mercado de ——
trabajo (zona, competencia, ramo, industria fami-—-
1liar)?

- ¢Hay suficientes candidatos o va a limitarse a colo-
carlos en la mejor forma posible?

-~ ¢Se esta seleccionando a los mds aptos o descartando
a los menos atiles?

~ ¢Se busca al mejor individuo o la homogeneizacidn —

del grupo de trabajo?, etc.

Basandose en las consideraciones anteriores, la organi
zacifn estard en mejor posicidémn de encontrar el potencial huma-

no adecuado, que le facilite cumplir con sus objetivos,.

5.2 IMPORTANCIA DE LAS POLITICAS EN LA SELECCION.

Bl principal objetivo de la seleccion de trabajadores,
es elegir a los individuos que mids se adapten a sus puestos, —
con el mdximo de efectividad y que permanezcan en la organiza—
cidn. Para lograr este objetivo, es necesario tener una declara

cidén de politicas como guia. Las politicas relacionadas con la-
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colocacidn, con la éticz del reclutzmiento y la selececibn y con
la orientacidn de trabajzdores, son algunas de las que mds pre-

valecen.
5.2.1 Politica de Colocacibn.

Como ya se indicdé anteriormente, es nmuy comin seleccio
nar a los candidatos teniendo en cuenta solamente un puesto en-
particular; pero parte de 12 turea del seleccionador es tratar-
de incrementar los recursos de la or;sanizacidn por medio del —-
descubrimiento de habilidades o aptitudes que pueda aprovechar-
los aspirantes en su propio beneficio y en el de la orgunisa-—--
cidén. De tal suerte, Si un candidato no tiene las habilidades -~
necesarius para un determinado puesto, pero se le considera po-
tencialmente un buen prospecto por otras caracteristicas perso-
nales, es necesario descubrir otras hatilidades, lus cuales pue
den ser requeridas en otra purte de la orranizacidn o en otra -

ocupacidn dentro de 1la misma,
5.2.2 Consideraciones Eticas.

5i bien todas las declaraciones de principios deben —-
estar basadas en principios éticos solidos, se ha encontrado —-
convzniente ser especifico respecto al tipo de evidencia que se
solicite y utilice al tomar decisiones sobre la seleccidn. Las-
formas de solicitud, por ejemplo, piden informacidn que pueden-
tomarse como una invzcidén a la vida privada. Lo mismo puede de-
cirse de ciertos Tests, en especial de los de inventarios de 1la -

personalidad, que requieren gue el que Se examina revele opinio
nes y sentimientos intimos.
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Asi pues, es de suma importancia, que el personal en--
cargado de la funcidn de seleceidn, tenga el debido cuidado en-
el disefio y eleccidn de los medios utilizados para obteper la -
informacidn de los solicitantes, a fin de que no se transgreda-

la vida privada de éstos,
5.2.3 Politica de Orientncidn.

En coso de que no sea posible aceptar a un candidato,-
es importante orientarlo; es decir, dirigirlo hacia otras posi-
bles fuentes de empleo; o hacia el incremento de sus recursoes, -
a través de una escolaridad adecuada; o hacia la solucidn de --
sus problemas de salud, en caso de que ésta sea la causa de la-
no aceptacidén, ete. 5in embargo, en la prdctica sucede frecuen-
temente lo contrario. Es decir, es muy comin que si el candida-
to no es considerado adecundo, sencillamente se le mienta y se-
le dige que su solicitud serd estudiada y que después se le avi
sard el resultado. Ia verdad es cue ya se le rechazd y simple--

mente se deja 21 tiempo que resuelva el problema.

En conclusidén, si los candidatos handado su tiempo y —
esfuerzo a la organizaciodn, a fin de que ésta decida si pueden-
0 no ser miembros de ella, en este Ultimo caso lo menos que pue

de hacer para cormesponder, es proporcionar dicha orientacidn.

5.3 EL PROCESO DE SELECCION DB PERSONAL.

El Proceso de Seleccidén se inicia cuando se presentan-

las vacantes en una organizacidn, como resultado de transferen-
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cias, promociones y separaciones, o0 por un aumento autorizado -
de personal. Estas vacantes pueder ser ocupadas, como pudo Ob--
servarse en el capitulo anterior, por empleados de la organiza-
cibén (fuente interna), o por nuevos solicitantes (fuente exter-
na).

El numero de pasos en el proceso de sSeleccidn y su se-
cuencia, varia no sdélo con la organizacidén sino con el tipo y -
nivel del puesto cue deba ocuparse, el costo, y con la efectivi

dad al eliminar a los candidatos no calificados.

A continuacidn, ce explicar:in cada uno de los pasos —-
que comunmente se emplean como bate para obtener 1la informacidn

gue se desea sobre el solicitante.
5.3.1 Solicitud de Empleo.

Después de haber dcterminndo el nimero de vacantes a -
cubrir v una vez localizados lot caz2ndidatos, el ambiente en que
sean recibidos, asi como lu manera en que sean tratados, contri
buird para mejorar la impresidn que se formen de la organiza---
cidn. la sala de esperz, asi como el lugar asignado a2 la ofici-
na ée reclutamiento y selecqién deberdn de proporcionar las co-
modidades y facilidades adecuadus a fin de que resulte funcional
y reduzca al minimo las incomodidades ocue Surgan ante la presen

cia de de varios solicitantes.

Teniendo en cuenta lo anterior, el primer paso es dis-
tribuir a los solicitantes la forma de empleo, que debe de abar
car basicamente datos personales (nombre, edad, sexo, estado --

civil, etc.); datos familiares; experiencia ocupacional; puesto
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y sueldo deseado; disponibilidad para iniciar labores, etc, Se -
recomienda que, las solicitudes de empleo sean disefladas de - --
acuerdo al nivel que serdn aplicadas. El Dr.Arias Galicia preci-
sa que es deseable tener tres formas diferentes: para nivel de -
ejecutivos, nivel de empleados y nivel de obreros. También seia-
la que, de no ser posible esto, es aconsejable la elaboracidm de
una forma de solicitud sencilla, accesible a obreros y empleados
misma que puede complemeatarse con un corriculum vitae para eje-

cutivos,
S5¢e3.2. Entrevista Preliminar.

El fin de esta entrevista es"detectar" a groso modo y -
en el minimo de tiempo posible, los aspectos mis ostencibles del
candidato y su relacidn con los requerimientos del puesto; por -
ejemplo: aparienciz fisica, facilidad de palabra, habilidad para
relacionarse, etc., con objeto de eliminar aquellos candidatos -
qQue no reunen lo requerimientos del puesto que se pretende cu--

brir.
5343 Entrevista de Empleo.

Una vez descartados acuellos solicitantes no califica--
dos el siguiente paso es, reaiizar una entrevista mds formal y -
a mayor profundidad, a fin de obtener una informacidn completa -

de los solicitantes.

Las entrevistas de empleo o de seleccidén se pueden cla-
sificar de acuerdo con los métodos o enfocues que se usen para -

obtener informacidn y para encontrar las actitudes y sentimien—
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tos del solicitante. Estos métodos difieren entre s8i en varias-
formas. La diferencia de mds importancia es con respecto a 1la -
cantidad de estructura o control gue ejerce el entrevistador al

aplicar un método en particular.

En seguida se explican algunos de los métodos o tipos-

de entrevista que se utilizan con mayor frecuencia.

5.3.3.1 Liétodos o Tipos de Entrevista.

Entrevista No Dirigida. En este tipo de entrevistu, el

solicitante recibe considerable libertad pura cxpresarse por i
mismo y parz determinzar el curso de la misma. Esto se alcunza -
mediantie preguntas amplias dcl entrevistador sobre asuntos sene
rales, tales como "DirFame algo acerca de sus experiencias en su
tltimo empieo"™, y permitiendc que el solicitante se exprese por
si mismo con un minimo de¢ interrupciones. lLas presuntas breveo-
del entrevistador como por ejemplo; ".Y qué sucedic entonces? o
;Cudles erun las circunstancias?", sSe usun para mzntener hablan
Go 4l sdlicitante acerca cdel asunto. en resumen, el enfoque no-
dirizido se caracteriza por el comportamiento del entrevistudor
quien escucha cuidzdoszmente, no discute; usa preguntas breves,
no interrumpe o cambia de asunto bruscamente; contesta brevemen

te y perzite pausas durante el desarrollo de la conversaciodn,

Entrevista Dirigida o Profunda. La entrevista profunda
va un poco mads alld de la del tipo unterior, proporcionundo una
estructura adicional en forma de preguntas que'cubran distintus
dreas de la vida del solicitante que esten relacionadas con el-

empleo. Estas preguntas, estan disehadas con el propdsito de —-
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permitir 2l tolicitante que diga todo lo que deseé al respoander
las., Je le anima a contestar cada pregunta con la profundidad -
suficieate para permitir que el entrevistador obteaga informa--

cidén que baste para hacer una evaluacidén lo mds precisa.

Entrevista Estandarizada. El tipo de entrevista mds --

altamente estructurada es la entrevista estandarizada, la cual-
se zpesja estrechamente a un conjunto de preguntas sumamente de-
talladas en formas especialmente preparadas. Esta forma de en--
trevista facilita al entrevistador a obtener informacidn comple

¥y conocer las inconsistencias.

Ry

ta, a interpretar su importancia
La informacidn después es asentud2 ea una hoja de resimen que -
se llena a bvase dé la informacidn obtenida en la entrevista y -
en las formas de solicitud, tests, comprobaciones telefdnicas y

fuentes de informacidn acerca del solicitante.

Zstudios hechos en organizaciones que emplean la entre
vista estandarizada muestran que es un método que produce resual

tados que van de moderados a altamente vdlidos.
5.3.3.2 Fases de la Entrevista.

Generalimente la entrevista de seleccidn se desarrolla-

en tres fases o etapas, Qque Son:

Rapport.

Zsta etapa de la entrevista tiene como propésito dis-—
minuir las tensiones del solicitante, en otras palabras, "rom--
per el hielo". En la entrevista de seleccidn, puede ayudar a --
establecer el rapport el hecho de que el entrevistador explique

antes las caracteristicas de la organizaciénm, sus prestaciones,
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el horario, etc. Frecuentemente este acercamiento inicial no se
realiza en el terreno verbal, sino mds bien a través de actitu-

des; mostrandose cordial y amistoso.

Cima. Dicha etapa se refiere en si a la entrevista y -

en su realizacidén se exploran las siguientes dreas:

~ Historia laboral. Aqui se pretende conocer la estabi-
lidad del individuo, sus ingresos econdmicos, su actitud hacia

lo8 jefes, sus habilidades para relacionarse, etcétera.

- Bistoria educativa. En esta drea se pretende estable-
cer si ha existido continuidad en sus estudios, duracida de los

mismos, su potencial y su necesidad de reconocimiento.

-~ Historias personal. La informacibén a obtener implica -
indicadores del concepto que el individuo tiene de si mismo; de
sus padres, hermanos, esposa, hijos, es decir, nos dard la pau-

ta en el mane jo de sus relaciones interpersonales.

- Tiempo libre. Es necesario precisar la manera como el
entrevistado canaliza sus tensiones y hace uso de su responsa--

bilidad personal.
- Proyectos a corto y largo plazos. Bédsicamente se -~

desea conocer cémo pretende proyectarse al futuro, realizarse y

autodeterminarse el entrevistado en sus metas.

Cierre. Cinco o diez minutos antes de terminar la ---
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entrevista, se anuncia el final de la misma, dando oportunidad-
al solicitante para que haza las preguntas gue estime pertinen-
tes y manifieste sus impresiones sobre la entrevista y, final--

mente, se le de a conocer cual es el siguiente paso a realizar.
5.3.3.3 Informe de la Entrevista.

Es conveniente que el resultado y conclusiones de la -
entrevista, en relacién al objetivo de la misma, sean redacta--
dos inmediatamente después de concluida, con objeto de no omi--
tir ninguna informacidén que distorsione el resultado logrado. -
El informe debe ser claro, concreto e intelegible para quien --

posteriormente tenga necesaidad de consultarlo.

5.3.4 Tests o Pruebas Psicoldgicas.

0tro método importante en la evaluacién de personal, -
son los llamados tests o pruebas psicolégicas. Estos tests son-
utilizados para una gzran variedad de propdsitos, y cuyo objeti-
vo es proporcionar iaformacidén (til acerca de las habilidades,-
aptitudes y personalidad del solicitante, a fin de poder prede-
cir su probable éxito en el puesto. A diferencia de la entrevis
ta, los tests son objetivos y sin tendencia cuando se utilizan-
con propiedad. Sin embargo, tanto los tests como las entrevis--
tas sélo pueden proporcionar algo de la informacibnm para hacer-

una valuacidn a escala total del solicitante a un trabajo.

En organizaciones en donde los tests se usan adecua-—
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gibles. Algunos de los beneficios tangibles obtenidos por el uso
de los tests en la scleccidn de percsonal incluyen la reduccidn -
de los costos de entrenamiento, menos accidentes y menos rota --
cidén. Los beneficios intangibles, tules como mejor ajuste del —-—
trabajador, mejor satisfaccibn en el trabajo y mejor moral de --
Sruzo, también se nan logrado mediante la atraccidén de mejores -
solicitantes y de lz "eliminaciin® de los cue no cubren los re -

guizitoc para el puesto.

5.3.4.1 Naturaleza de los Tests Psicolbgicos.

Un test psicoldzico es una medida objetiva y estdndar -
de una muestrz de conducta., Se usz2 para medir caracteristicas --
humanas tales como; haubilidades, aptitudes, interéses y persona-
lidad, en términos cuantitativos. Eediante la utilizacién de —--
estos tests, es posible determinar "que tanto" de una caracterig
tica dada poseé un individuo en relacidn con otros con quienes -

estd siendo comparado.

Para la utilizacién de tests psicolédgicos, es de suma -

importancia considerar los siguientes requisitos:

Confiabilidad. Es decir, que el test mida con un eleva-

do grado de consistencia.

Costo. Hay poca relacidédn entre el costo de los tests y-
3u calidad, de manera qué incluso un presupuesto limi--

tado permite el uso de tests bien elaborados,

Tiempo. Se prefieren los tests cortos, siendo las demds
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caracteristicas isuales. Un periodo demasiado largo ---

aburre al sujeto y lo hace no cooperativo.

Facilidad en su administracidn y puntuacidn. Los tests-

1

que requieren lcs servicios de expertos en tests y en -

puntuaciones no resultan prdcticos.

5.3.4.2 Clasificacidén de 108 Tests Psicoldgicos.

Los tests psicoldgicos pueden aplicarse en distintas -~
formas. La mayoria son tests de grupo, los cuales permiten pro--
bar a varios individuos al mismo tiempo. Estos son en contrapo--
sicidn a los tests individuales, que requieren de un examinador-

por cada persona que Se sujeta al test,

En cuanto a la forma en que el individuo responde a los

elementos del test, estos pueden ser:

De papel 7 ldpiz. Requieren que el sujeto responda por-
escrito o marcando lac respuestas en una libreta y hoja

de respuestas.

De ejecucidn o instrumentales. Aqui se requiere que el-

individuo manipule objetos o equipos.

Tests orales. El exuminador hace preguntas y el sujeto-

recponde verbalmente a ellas.

De los tipos de tests antes mencionados, los tests de -
papel y ldpiz son los mds comunmente utilizados, ya que pueden -
administrarse con facilidad tanto a grupos como individualmente,

¥y el costo de la prueba es considerablemente menor.
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De acuerdo a las caracteristicas que se pretendan medir-
en el solicitante, los tests o prubas psicolégicas pueden clasi-

ficarse de la siguiente manera:

De intelicenciu o habilidzd mental. Es el tipo de test -

m4S comunmente utilizado, y se ha encontrado (Gtil para -
predecir el éxitc en una variedad de ocupaciones, pero -
en especial las gque revuieren habilidades orales y numé-
ricis, Se dispone de una crun variedad de tests de inte-
ligencia. Algunos de ¢110s eztan particularmente adecua-
dos para la seleccidn de personal de oficina y de super-
visidn; otroc estuon disefindos para solicitantes de tra--

bajoec de fdbricas y de mantenimiento.

De destreza. Zn este tipo de test, como ce dijoé ante ---
riormente, requiere cue el solicitante maneje objetos o-
ecuipos de trahajo. Estos tests pueden utilizarse en la-
seleccidn de colicitantes para puestos tales como los --
que implican el armado de pequefias partes electrdnicas,

fabricacidén de relojes e instrumentos y operaciones de -
tipo similar, qQque requieren mucha destreza manual, digi-

tal o de torsidn.

De perconalidad. For lo general, este tipo de test ha --
sido disernado para medir caracteristicas tales como ajus
te emocional, perceverancia, confiuanza en si mismo, y --
muchos otros rasgos. Dichos tests son empleados para la-
seleccidn de personal de oficina, prorsramadores de com—-
putadoras, vendedores, supervisores de linea, ejecutivos

en ventas, gerentes, etcétera.
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De creatividad. Aunque la mayoria de los tests de crea--
tividad se encuentran en etapa experimental, algunos de-
ellos han sido diseflados para trabajos especificos en el

campo de la ingenieria.

De habilidades zerenciales y de supervisidn. Estan dise-

fados principalmente para medir actitudes y percepciones
de las prdcticas que se usan en la supervisidn. Estos --
tests son en especial Gtiles en los programas de entre--
namiento para dar a los jefes actuales y potenciales un-
mayor conocimiento de los factores de vital importancia-

en las relaciones humanas.

De interés. Son disefiados para medir la fuerza relativa-
de los interéses de uno mismo para ciertas ocupaciones -
0 qQue comparan su interés con el de las personzas en va--
rias ocupaciones, Se utilizan ocasionalmente para propé-
sitos de seleccibn. 3in emdargo, sSu empleo mds importan-

te es en la orientacién vocacional.

Existen, ademds, de los tipos de tests antes mencionados

algunos otros talec como el de aptitudes miltiples o los tests -

de conocimiento
consideran como
ellos dependerd

sus necesidades

5.3.5 Pruebas

del puesto. Sin embargo, los ya explicados se --
los mds comdnes. Claro esta, que el empleo de ——
del tipo y tamafio de organizacibn, asi como de -
y posibilidades.

de Empleo o de Trabajo.

La realizacidn de las pruebas de trabajo son llevadas a-
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cabo habitualmente el futuro jefe inmedidto, a fin de comprobar-
que el candidato tiene los conocimientos y experiencia laboral -
que el puesto exige. En caso de que las pruebas de trahajo se -
refieran a conocimientos gue puedan ser valorados en el drea de-
reclutaniento y seleccidén, deberd tenerse toda una bateria de --
pruepas devicumente estandarizadas, evitando de esta manera, que
el futuro jefe inmedidto tenzuz gque distraerce de sus labores co-

tidianas. 4 ecte paso tumbién se le denomina prueba prdctica.

5.3.6 Investijacibn Socioecondmica.

En virtud de que 1z mayoria de los solicitantes 2z un —-
puesto ectun ansiosos de obtener empleo, se sigue con facilidad,
que muchos de ellos 3distorsionardn la informacidn relativa a sus
havilidades, experiencia, antecedentes, etc., algunos proporcio-
naran informacién completarmente falsa con objeto de alcanzar su-
objetivo. Zstas tendencius requleren gque la empres=a tome toda --
clase de precauciones sesdn el valor que dé a la informacidn --

proporcionazadaa por los solicitantes y por otras personas.

En esta face ce verifican loc datos proporcionados por -
el candidato en la solicitud v en la entrevista del proceso de -
seleccibn. Asimismo, se investigan sus condiciones actuales de-
vida y se verifican sus antecedentes a través de las opiniones -
expresadas por las personac con las que ha tenido interrelacidn;

compafieros de estudio, de trabajo, jefes de los mismos, etc.

De manera general, las dreas que se exploran en una ———

investigacidn sociocecondmica, son:
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Antecedentes personales; estado civil, nacionalidad, en-

fermedades, accidentes, estudios, antecedentes penales,-

pasatiempos, interéses, etcétera.

antecedentes familiares; nombre, estudios y ocupacidn de

los padires, de los hermanos, de la esposa, de los hijos;-
e intezracidén familiar (i proviene de un hogar desavenido

o de uno bien integrado?), etcétera,

Antecedentes laborales; puestos desempeflados, salarios -

percibidos, causa de la baja, evaluacidn de su desempeilo

comportaniento, etcétera.

Situacidn econdmica; presupuesto familiar, renta, cole--

gziaturas, propiedades, ingresos, etcétera,

Dependiendo de la politica particular de cada organiza--
cion, esta fase del proceso de seleccidn aueda reservada a una -
trabajadora social, a un acente de investigaciones o a una ruti-
na establecida en que la ianformacidn se solicita por escrito. ILa
veracidad de la informacién proporcionada por la investigacién -
socioecondmica de acuerdo con la experiencia, el nivel y el —--
puesto que se pretende cubrir, asi como el costo de la misma, -~

determinard el canal que se utilize para su realizacidn.
5.3.7 Examen Médico de Admisiédn.
El examen médico de admisidén suele ser uno de los pasos-

finales en el proceso de seleccidn debido a que puede ser costo-

so y porque debe hacerse inmedidtamente antes de la contratacidn,
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Este exédmen reviste una importuncia bisice en las organizacio--~
nes, al grado de llercar u influir en elementos tales como la ca
lidad y cantidzd de producciin, indices de ausentismo y puntua-
lidad, etc.

Todos e=t58 argumento: han servido como apoyo legal, --
econdmico y socisl par: estadlecer unz serie de reglamentos. --
asi, encontramos una serie de enunciudos legales que se Seflalan
en los Rezslamentos de Higiene y Sesuridad de la Secretaria del-

Trabajo y scue dicen:

- Articulo 15: "Los p:trones estin obligados a mandar-
practicar eximen médico de admicidn vy periddicos a -
sus trzabajadores ..."

- Articulo lo: "Lo:z trabaizdores estdn oblicados a so-
meterse = loc exdmenes nédicos de admisidén y periddi
co8 v & prowvorcionar con toda veracidad los informes
que el nédico le solicite?

- Articulo 17: "En cz2da centro de trabajo es obligato-
rio llevar un registro médico y serd legalizado por-~

la autoridad.*®

La realizacibn del. exdmen médico de admisidn deberd --
ser financiada por caéa orzenizacidn y llevada a efecto por un-
nédico ecpecializade en medicina del trabajo, con el conocimien
to del tipo de actividades que desempeilard el futuro trabajador
a fin de determinar =i las condiciones fisicas permiten al tra-

bajador desempefiar eficientemente su trabajo.

Bl exdmen médico de admisién, por tanto, persigue los-

siguientes objetivos:
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- Contratar individuos capzcitados para la realizacién
de un determinado trabajo.

- Bvitar oue alsin aspirante con padecimientos infecto
contagioco pueda transmitir el mal,

- Propiciar el desarroilo al acoplar la capacidad fisi
ca del trabajador a3l tipo de puesto a desenmpefiar.

- Proteger al aspirante de futuras enfermedades profe-

sionales al evaluar su estado de salud.

5.3.8 Decisién Pinal.

Una vez -obtenida la informacidn de cada una de las di-
versas fases del proceso de seleccidn, se procede a evaluar copm
parativamente los requerimientos del puesto con las caracter{s-
ticas de los candidatos. Hecho esto, se presenta al jefe inme--
diato y, de ser necesario, al jefe de departamento, para su con

sideracidén y decisidn final.

Cabe insistir, en que es recomendable que la decisién-
final corresponda al jelfe o jefes inmediatos del futuro emplea-
do, por ser el o los directo(s) responsable(s) del +trabajo del-
futuro subordinado; al departamento de seleccidn de personal co
rresponde un papel asesor en dicha decisidn. EZn casos especia-—-
les, resulta pertinente reunir a los candidatos entre los cua--
les va a recaer la decisidn final, para que en una "prueba de -
situzcidn” =ze valore su habilidad para interrelacionarse, su —-
reaccidén ante la presidn, su manejo de problemas emocionales, -
etc., facilitando la toma de la decisidn y ayudando a los candi
datos que no se acepten, a vercibir directamente los motivos de

la decisidbén adversa para la vacante en particular. De no ser —-
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necesaria dicha prueba, deberi comunicurse el resultado de la -~
decisibn, procediendose a la contratacidn del elemento seleccip
nado, al registro de los candidatos que deberdn ser_considera-—
dos para futuras vacantes y 4 los gue por cualouier circumstan-

cia no tengan ninzuna posibilidad futura.

5.4 COLOCACIOK DE PERSONAL.

Tomada la decisidn final de aceptacidn, se le comunica
al capndidato y se le asigna a la posicidn vacante en el departa
mento donde el jefe o jefes inmediatos han decidido aceptarlo.
En ecte punto debe irniciarse la orientacién y el entrenamiento-
en el trabaijo, a fin de que el nuevo eﬁpleado ce adapte lo mds-
pronto posible al desempefio de sus labores y esté en posicibn -
de brindar su mdximo potenciul er beneficio de la organizacidn-
y en el suyo propio.
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SISTEMA DE ABASTECINIENTO DE PERSONAL
EN UNA NEDIAKA EMPRESA

6.1 XKARCO TEORICO GENEXAL DE Li EJLPRESA.
2.1.1 ANTECEDENTES DE LA BMPRESA.

Esta orzaanizacidn se constituye lesalmente el 24 de -

Abril de 1941, con la denominacibn social de “"Equipos Yecdnicos
S.3." (BI'Sa), teniendo como domicilio la Ciudad de Léxico, D.F.

Bl tiempo d¢ duracibn de 1o sociedad cerd de 89 afios.

Bguipos kecdénicos S.4., eS un: empresa que cuenta con
un capital social de 30 millones de pesos, por lo cual se puede

considerar com0 una medianz empresa.

Lo anterior se fundamenta en la clasificacién que --
hace el Fondo de Garantia y. Fomento a la Industria Kediana y --
Pequena (FOGAIN) para efecto de otorgar créditos y que al res--

pecto dice:

"Para efectos de las operaciones del FOGAIN, se consi
dera industria mediana aguella que cuenta ¢on un capital conta-
ble (capital social en caso de sociedades mercantiles) entre 5-

v hasta 60 millones de pesos” (1).

(1) "Pequefia y Medianz Industrias” 1981, S.H.C.P.
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1.2 GIRO DE LA EWPRESA.

[o)

Esta empresa se dedica s la compra-venta de maquina--
ria para la construccidn y venta de refacciones para la misma.-

Cuenta con sucursales en los Estados de Guadalajara y Veracruz.

En lo que respecia a su Administracidn, su orzaniza--
cidn formal estia constituida por: Asamblea de Accionistas, Con-
sejo de Administracibn, Director General, Director Administra--
tive y Departamentos de Ventas, Cobranzas, Refacciones, Perso--

nal, Procesamiento de Ditos, Almacen y Sucursales.
3.1.3 NARCO DE REFEIENCIA DE LA EMPRESA.

La empresa Equipos MecZnicos se encuentra afiliada a-
la Cdmara Nacional de la Irndustriz de la Construccidn (CNIC) y-

a la Confederacidn de Cdmuras Nacionales de Comercio,CONCANACO.

Con referencia 2 la competeancia dentro de su ramo, —-
existen tres priancipales empresas que son: CATERPILAR, MEXICANA
DE TRACTOREE » EGUIPOS MENICANOS, de entre las cuales se consi-
iera a CATERPILAR como la mds grande, las otras empresas Se en-

cueatran 21 nivel 3e Equipos Mecdnicos S.a.

La cartera de clientes de Equipos Mecdnicos esta cons.
tituida principalmente por Comisidn Federal de Electricidad, —-
Organizacidén Mexicana de Construcciones (OMECSA), Néxico Compa-~

dia Constructorz, Landa y Rub.. S.A. y Petréleos Mexicanos.

la empresa para el desarrolle de sus actividades uti-

liza aproximadamente 85 empleados entre administrativos y denmds.



94

6.2 DESARROLLO DE LA INVESTIGACION.
0.2.1 PLANEACION DE L. INVESTIGACION.
iz fa2ze¢ en la cual van @ funcdamentarse l6zicamente-

10s problemas, la: hipdtesis, uszi como 1los objetivos que preten

jen alcanzurse ¥ los meétodo

m

utilizables para tales fines. La -
tlzneacidn e puele considerar como la fase fundamental de la -~
stifucidn, ¥ Sue Si no Se plianea zdecuudumente no podremos

liegar =z obtener resultzqos 3utisfacterios,
Lanteamiento o Definicidn del Probdlema.

Desarrolliar una metodelosiu jue nos permita obtener —-
conclusiones v&1lidas y de scuerio &4 1os objetivos que a2 conti--

1
nuacidn se planteun.
v.2.1.2 Establecimiento de los Objetivos.

- Comparar el “Proceso de inte-racibn de personal" que
Se muestra ern el presente trabajo de investigacidbn -
(parte tedrica) con el "Dictema de abastecimiento de
versonal"” cue se lleva a cabo en la empresa objeto -
de nuesiro estudic, ¥ de esz manera poder determinar
si exitten 0 no diferencias sustanciales entre 10 —-
gue la tzoriz sefialz y 10 que en realidad se aplica-

en la rrdctica dentro de una organizz2cidn como ésta.

- Detectar posibles deficiencias en el sistema o proce

dizmiento gque utiliza g¢st> empresa, para efecto3 de -
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dotarse de nuevos empleados.
- Presentar las posibles alternativas de solucidn, a -
fin de que el funcionamiento de dicho sistema sSe de-

sarrolle adecuada y satisfactoriamente.
6.2.1.3 Pormulacidn de Hipdtesis.

Considerando que para poder escribir la teoria se ha -
hecho necesario basarse en experiencias prdcticus, a continua---

cién se plantea la siguiente Hipdtesis:

"No existen diferencias sustanciales epntre lo que se -
expone en er. Procesc de Intecracién de Personal y 1o que se lle-
va a efecto, en forma prictica, relacionado a la dotacién de per

sonal, en la empresa objeto de este estudio?

.

6.2.2 RECOPILACION DE DATOS.

Después de planear la investigacidn es necesario proce
der a hacer acopio de datos a traves de cuyo estudio Se pueda --
llegar a operaciones ldégicas que nos permitun adecuar el conoci-

miento a: los hechos y nos ayuden a confirmar o rechazar las hipd
tesis formuladas.

6.2.2.1 Disefio de las Herramientas de Recopilacidn.

Como se dijo 2nteriormente, para poder probar o refu--—

tar las hipdtesis planteadas, asi como para satisfacer los obje-
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tivos seflalados, se hace necesario obtener datos adecuados y --
confiables, Asi pues, y para tal efecto, se han diserfiado dos --
tipos de cuestionarios: E1l cuestionario tipo "A"™, por medio del
cual se pretende obtener informacion por parte del jefe de per-
sonal de la empresa, en lo relicionado al 3istema o0 proceso que
utilizan a fin de dotarse del personal édecuado; y el cuestio-—
nirio tipo "B", el cual serd aplicado a una muestra de 16 em—--
pleados, seleccionados dz los iictintas departamentos y cuyo --
objetivo es obtener suficientes elementos de juicio para poder-

determinar la formi en que e aplica el mencionado sistema de -

[}

dotacidn de personal r el ~rido die eficiencia del personal que-

le lieva a2 c¢z2bo,

6.2.2.,2 Prueba del Cuestionario Piloto.

Para explorar el terreno sobre el cual se va a reali--
zar estz investigucidn, se aplicaron los cuestionarios previa--
mente direrados (prueba piloto). 2s5%ta prueba preliminar se apli
6 31 jefe de personal de lu empresa {cuestionario 4) r a cinco
emrleados seleccicnados 2l azar (cusstionario 3).

La prueba riloto nes permitird, 2ntre 2tras cosas, co-

nocer 8i exizten derlicienciis en el disefio de los cuestionarios
2si como saber s8i serd necesario obtener alzin otro tipo de in-
formacidn comzplementaria,

-y

6.2.2.3 Aplicacidn de los Cuestionirios Definitivos.

Una vez concluida la prueba piloto y analizados 108 --



37

resultados obtenidos, se procedid a realizar las correcciones -
pertinentes & fin de que el dise::o de los cuestionarios defini-
tivos Fuése el dptimo. Se le aumentaron también algunas pregun-
tas que ge concideraron necesarias para obtener una informacidn
m#s completa, r de esu forma, lle~ur a conclusiones que sean --

acordez a nuestro problema y a nuestros objetivos.

Terxzinade el disefio de los cuestioniriocs definitiveos ,

4cidn se llevo a czabo de la misma forma que la prueba -

9]
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to, con 12 dnica diferencia de cue el cuestionario tipo "B"
se aplicé a 16 empleados de 1z empresa, que representa la mues-

<rz previzmente determinuda para estu investigacidn.
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aarios definitivos se aplicaron en forma --
rersonai, exrlicuandc de zntemano a cada uneg de las personas —-—-—
opdsite, la import2ncia que represen—-

us respuestas, Del zismo modo

¢e les hicieron las aclaruciones oportunas con el fin de gue --

soniestaran log cuestionzrios con el minimo de problemas.

s.2.2 ANALISIS DE LOS DATOS.
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5.2.3.1 Revizidn y Clasificacidn

e ze procedidé a revisar, ordenar y clasifi-
car ia infornpzcidn obtenida en la etupz anterior, y una vez --
rez2izado ésts, ze nizo 1la sabalacidn correspoandiente. Esta --

icamente con los datos obtenidos
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en 21 cuesticnuric tipo "B", ya que con el otro tipo de cuestio
t

aario no fué posible, por ser éste uno sdlo.
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6.2.3.2 Tabulacibn de los Datos.

Después de haber ordenado y clasificado los datos obte
nidos. a continuacidn se vresenta la tabulacidn de los resultas

dos correspondientes al Cuestionario Tipo B.

Preg.

1. Impresidén de 1los candidatos sobre Num. %
1z empresa al lleamer la solicitud.

DESPAVORABLE - -
POCO PAVORABLE - -
FAVORABLE 16 100.0
MUY FAVORABLE - -
16 100.0

2. Preguntas contenidas en la solici
tud. que pydieron incomodar Al --
candidato,

K4ADA 13 81.2
POCO 2 12.5
REGULAR ‘1 6.3
MUCHO : - -

16 100.0



Preg.

3.

Impresibn del candidato sobre -
el entrevistador.

MALA

REGULAR

BUENA

¥UY BUENA

Actitud del entrevistador hacia
el candidato, durante 1la entre-
vista.

IRRESPETUOSA
INDIFERENTE
RESPETUOSA

RESPETUOSA Y CORDIAL

Preguntas formuladas por el en-
trevisgtador.

CONFUSAS
POCO CLARAS
CLARAS

CLARAS Y COKPRENSIBLES

99

Nunm. %
1 6.3
10 62.5
5 31.2
16 100.0
7 43.7
9 56.3
16 100.0
9 56.3
7 43.7
16 100.0
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Preg.
6. La entrevistaz de empleo en tér Num. %

minos generales.

XADA UTIL - -

POCO UTLIL 1 5.3

UTIL 8 50.0

UTIL Y DE BENEFICIOC T 43.7
16 10C.0

S. Forma de aplicar las pruebas -

de trabajo.

NADA PRACTICA - -

POCO PRACTICA - -

PRACTICA 11 68.7

PRACTICA Y EFICIENTE 5 31.3
lo 100.0

10. Actitud del personal que apli-

¢é las pruebas de trabajo.

IRRESPETUOSA - -

1KDIFERENTE . 2 12.5

RESPETUOSA 8 50.0

RESPETUO3A Y CORDIAL 6 37.5
16 100.0
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6.2.4 INTERPRETACION DE LOS DATOS.
En lesta fase se procederd a interpretar los datos que-
3e obtubiercdn en la fases anterior y los cuales se presentardin -

en forma legible para su

.
Tra

6.2.4.1 Preg

la comprd

wejor manejo. Acto secsuido se presenta

bzcidn o disprobacidn de nuestra hipdtesis.

'sentacidn de los Resultados,

Cug¢3tionario Tipo A.

- No existe bien definida la Planeacidn de Recursos Hu
manos, aunqhe si se lleva a cabo la administacidn de los mismos.
- En esta empresa no se lleva a efecto el Andlisis de-
Puectos, esfto debido principalmente, a 1la dificil comprencidn -

por parte 4
tras, pensa
se les pedi
pudieran ar

sempenando.

vacantes qu
rio de RHecd

interno par

za tanto fuy

encuentran

el

ndo que si existiera dicho Analisis, a los empleados

sindicato a cualquier asignacion de funciones ex
ria realizar funciones adicionales, sin que éstos —-

cumentar que no corresponden al puesto que estdn de-

La empresa determina con anticipacidn el ndmero de -
e pretende cubrir. lgualmente cuentz con un Inventa-
raos Humanos, cuyo objetivo es promover al personal-
a cubrir dichas vacantes.

Para el Reclutamiento de Personal, la empresa utili-
entes internas como externas, entre estas dltimas se

las siguientes:
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Anuncios

instituciones Educativas
Agencias de Empleos
Amigos de Empleados y la

American Chamber

- La empresa si lleva a cabo el Proceso de Seleccibn -
y el objetivo gue e pretende con ezto, es el optimizar los cos
tos y realizar lac necesidadec Je trabajo con 1= mano de obra -
mejor calificada. Durunte este Proceso se utiliza el tipo de en

treviste dirigida y la no dirigida.

- No ge aplican lac pruebas psicoldgicas a todos los -
candid=ztos {(unicamente 2 candidatos para puestos a nivel ejecu-
tivo), erto debido, =2 gue el rresupuesto para llevarlas a cabo-

no se los permite.

- las funciones de Reclutamiento v Seleccidén son reali
zadas principalmente por el Jefe de Perconal de la empresa. Tam
bién es el encargado de realizar las entrevistas iniciales, asi
como algunas pruebass de conocimientos. El estudio socioecondmi-

co, es otra de las =actividades que realiza esta persona.

- Los Jefes de Dép:rtamento son los encargados de rea-
lizar las entrevistas de empleo y las pruebas de trabajo ya en-
forma especifica y de acuerdo al puesto de que se trate. Las —-
pruebas de trabajo que se aplican son de dos tipos; escritas y-
orales,

- El exdmen médico de admisidn no se aplica a los can-

didatos en el momento de oer aceptados. Sin embargo, este -
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se lec efectua en el periodo de exsmenes médicos (2 veces nl —-

1fio), por requerimijento de 1la Secretaria del Traba jo.

- La decisidn de aceptar o rechazar a un aspirante a -
jeterminado puesto, se hace de comin acuerdo entre el Jefe de -~

“ersonal y el Jefe del Departamento en cuestidn.

Cuestionario Tipo B.

Una vez ordenada, clasificada y tabulada la informa---
cidn contenida en cada uno de los 16 cuestionarios, a continua-

nuacidén se presentan los resultzcdos obtenidos:

- La impresidn que los solicitantes se formardn de la-
empresa, a2l llenar la solicitud de empleo, puede considerarse -
como PAVORABLE, esto debido a gue el 100% (16) de las personas-

encuestadas lo consideran asi.

- Con respecto a las pretuntas contenidas er 1la solici
tud de empleo que utiliza esta empresa. podemos decir que NO IN
C0ii0ODARON a los candidatos, yz que el 81.2% (13) de los encues-

tados opinaron de esa manera.

- La impresidn que tienen las perzoras de esta empresa
cO0n Trespecto a la percona encargada de aplicar las entrevistas-
iniciales de empleo se puede calificar de BUENA, ya que asi lo-

muestra el 62.5% (10) de las opiniones del personal encuestado.

NOTA: Los nfmeros entre paréntesis indican la cantidad de em——-
pleados que opinardm de determinada manera.
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- En relacidén a la zsctitud que +tiene el entrevistador-
hacia los cundidatos, podemos afirmar que es RE3PETUOSA Y COR~--
DIAL, basdanéonos en cue €l 56.2% (9) de los entrevistados coin-

cidieron en este punto.

- Las precsuntas formuladas por el entrevistador a lo -
larso de lz2 entrevistz se pueden considerar como CLARAS, ya que
asi lo demuestirz el 5¢.2% (9) del personal sujeto a esta encues
ta.

- Basdindonos er 1los rezultudos obtenidos, podemos de--
cir que en terminos renerales Lz entrevista de empleo puede ca-
lificarse de UTIL, vu¢ que el 50.06 (£, de las personas encuesta
das asi lo deterwminsron. aunoue e:x de¢ conSiderarse que el 43.7%

{(7) l1a consideran como UTIL Y DE RBENEFICIO.

- Con relacidn a lu formz de aplicar lac pruebas de --
trabzjo, ésta puede conisiderarse como PRACTICA, debido a Que -
el 68,74 (11) del personal objeto de la encuesta,asi lo demues-
tra. Para reafirmar lo anterior, a continuacién se presentan al

gunas de las opiniones més frecuentes:

"El exdmen de trabajo fué el adecuado y se relaciono

totalmente con el puesto que pretendia ocupar”.

"Las pruebas de trabajo fueron muy completas y no --

complicadas”.

"El sistemz que se utiliza en las pruebas de trabajo

es rapido y bien organizado®.
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~ Sobre la actitud del personal que aplicd las pruebas
de trabajo (Jefes de Departamento), hacia los candidatos, pode-
mos decir que fud RESFTETUOSA, ya que el 50.04 (8) de los emplea

dos encuestados opinaron de ese modo.

6.2.4.2 Comprobacidén o Disprobacion de Hipdtesis.

Una vez realizads la interpretacidén y la explicecibdn -
de los resultados obtenidos, estamos ya en posicidn de dar res-
puesta a la hipdtesis que se planted al principio de esta inves
tigacidn de campo.

En tales condiciones, podemos afirmar que la hipbtesis
S acevtada, considerando que esta empresa lleva a efecto la ma
yoria de las fases del "Proceso de Integracidén de Personal”. Si
algunas de las fases de eSte Proceso no las llevan a cabo en --
forma 2decuads y de acuerdo a 1o que éste establece, se debe --
orinecipalmente a dos factores: el tzmafio de la empresa y el pre

supuesto con que €sta opera.

6.3 COMUNICACION Y SOLUCIOK.
3.3.1 Conclusiones de la Imvestigacidn.
Después de haber realizado el andlisis y 1a interpreta

cidn de los resultados obtenidos en la presente investigacidn, -

podemos concluir lo siguiente :

- Falta de una planeacidén formal y adecuada de los re-
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cursos numanos, lo cual propicia, cgue 1z empresa en determinado
momento no cuente con la informzcidn necesaria ucerca de la ma-

ro Ge obra potencial existente en el mercado de trabajo.

- En estz emsreSa no fe realiza el Andlisis de Puestos
0 cual no hay uni definiciédén exacta de los mismos, ni de -

ersonas cue 108 egtin desempefizndo, Ademds, en alzunos pu-—

(]
“
ot

05 hayv exesos en 1lzs carcz:c Ze trabajo, nor consiguiente, al
zunas de luzs actividades gue se desurrollan no se rezlizan ade-

anmente.

2]
141
[
[o}

- Las pruebas psicoldricas no ce aplican a todos los -
candidatos durante el Troceso de Seleccidn (unicamente se apli-
can ern puestos parz nivel merencial), lo que trae como conse--—
cuencia, que la persona o personac encargadas de realizar la ~-
funcibn de seleccibén, no cuenten con los suficientes elementos-
de juicio, para poder tomar una decisién acertada, o al menos,-
tener un grado mavor de seguridad de cue, la eleccidn que Se ha

Zza, en relacisn a determinado candidato, Sea 1a mejor.

- Z1 exdmen médico de aémisidn no se realiza una vez -
que el candidato ha concluido la fase de Seleccidn, esto hace,-—
por un lado, que la empresa pase por alto este requisito de vi-
tal importancia dentro de dicho proceso, y por el otro, que la-
empresa no pueda determinar con exactitud, si el elemento selec

cionado podrd rendir lo que de &l se espera.

~ El personzl encarzazdo y la forma de llevar a cabo el
Reclutamiento y la Seleccidn de Personal se pueden considerar -

como adecuados. Igualmente se puede decir que los instrumentos-
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utilizados para tal efecto (Solicitud de empleo, tipos de entre
vistas, pruebas de trabajo, etc.) son bien aplicados y con la -

debida organizacidn.

~

6.3.2 Recomendaciones.

-

Basandonos en las conclusiones antes sefinladas y consi
derando ademds la informacidn extra obtenida por parte del Jefe
de Personal de la empresa y de algunos de los Jefes de Departa-
mento, se presenta a continuacidén unz serie de recomendaciones-
o alternativas de solucidn, que de alguna manera puedan coadyu-
bar a eliminar algunas de lac deficiencias encontradas en el --

sistema de abastecimiento de personal cue utiliza la empresa:

-~ Llevar a efecto up estudio de Planeacidén de Recursos -
Hum=2nos, ya que dicho estudio. llevado a cabo en forma adecuadza
dard como resultado que los empleado:t cue lz empresa seleccione

. sean colocados en acuellos puestos en los cuales puedan rendir-
satisfactoriamente. Ademds. una planeacidn efectiva de personal
proporcionard a la empresz d2tos cue le rermitan tener una pro-
yeccidn de 1as necesidades futurzs en relacidén a la mano de —--
obra calificadz, gque el mercado de trabujo le puedz proporcio--
nar.

- Zlaboracidn de Andlisis de Puestos con la finalidad de-
evitar las cargas exesivas de trabajo, as{ como una posible du-
plicidad de funciones., Este Andlisis permitiri a cualquier per-
sona que labore en la comparia, conocer lo que cada trabajador-
nace v las aptitudes necesarias para hacerlo. A3i, para los al-

tos directivos significard, conocer con todo detalle y exacti--
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tud las operaciones, cualidades, responsabilidades y condicio--
nes que intesran cada puesto; del mismo modo sera util para los
supervisores ¢ jefes de departumento, y2 Que aungue conocen las
iabores encomendzdac a& st vicilanciz, necesitan un instrumcento-

epn el gue s distin~a con orden v precicidn los elementos ide —-

cada puesto. asimismo, serda e cran utilidad para el trabajador

,

debido a que podrZ realicar mids fucilmente sus labores.

- Aplicar pruebas psicoldgicus s todos los candidatos-
durante la face de seleccidn, puesto cue éstus, podrdn propor--
cionar & los encargados de realizar esta funcidn, una medida eg
tandar de une muesirz de conductz, acerca de los candidatos a -
ocupar un determinado puesto. Del mismo modo, estas pruebas, sg
rén de gran utilidad, ya gque por medio de ellas se pueden cono-
cer las caructeristicas humunas tales como: habilidades, aptitu

des, interéses y personalidad en términos cuantitativos.

De acuerdo a lacs caracteristicas de esta empresa las
pruebas psicoldgsicas mis comvenientes a aplicar son las de inte
licsencia ¢ habilicdzdé mental, las de personalidad y las de inte-~
réses. La agplicacién adecuzda de estas pruebas traerd como bene
ficio para 1z orzanizacién: menos rotacidn de personal, satis—-

uccidén del empleado en su trabajo y una mejor moral de grupo,-

entre otras cosas.

- Realizar el exdmen médico de admisidn inmediatamente
antes de la contratacidn, va cue ademds de ser un ‘requisito que
reviste una importancia bdsica para las organizaciones, llesa a
influir ostenciblemente en elementos tales como: calidad en el-

desempefio de las funciones, cantidad de produccibén (en el caso-
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de las industrias), indices de ausentismo, puntualidad,etc.

Asi pues, si la empresa cuenta con un exdmen médico de
admisién adecuade 2 sus necesidades, podrd entre otras cosas; -
contratar a indjividuos capacitados para la realizacidén de Su —-
trabajo, evitar que algin 2spirante con padecimientos contagio-
sos pueda transmitir el mal y proteger 1l candidato de futuras-

enfermedades profesionuiles. al valorar su estado de salud.
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CONCLUSIONES

En relacidén a la presente investigacibén puedo decir -—-
que de los aspectos de mayor importancia que debe tener en cuen
ta una orgzanizacién es, en primer lugar, contar con un Sistema-
de administracién 1o suficientemente prdctico y eficaz que le -
ayude a alcz2nzar sus objetivos previamente establecidos. Este -
sistema por otro lado, deberd también permitirle aprovechar al-
médximo vy al menor costo posible sus recursos humanos, materia--

les y técnicos.

Otro aspecto de igual importancia que debe tener pre--
sente toda organizacidn que se precie de ser productiva, es a--
quel que Se refiere a la Administracidén de Recursog Humanos, ya
que sin el manejo efectivo de éstos, estard en desventaja en re
lacibén a otras empresas que se desarrollen dentro de su campo -
de accidn.

Por consiguiente,si una organizacidén utiliza y aplica-
adecuadamente los métodos y técnicas que le brinda la Adminis—-
tracién de Personal como son; Andlisis de Puestos, Reclutamien~
to, Seleccidn y Colocacidén de Personal (Proceso de Integracidn-
de Personal), estard en posicién de poder seleccionar, dentro -
de upa serie de aspirantes, a aquellos elementos que cuenten --
con los conocimientos, habilidades, experiencias, actitudes, --
2tc. adecuadas al puesto que se pretende cubrir, '
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asi, unz vez seleccionados 1os elementos idbneos, lu-
,

sdministracidn de Personal tanbién cuenta con meétodos, tales --

como: Frosrumus Ge Induccidn, Encuestus y administracion de 3a-

=
2

-
a]

108, Fro~ramuzf de Incentivor v Irestaciones al Trabajador --

—

Dezurrollo ¢e Emnleudos), los cuzles permitirdn a toda organi-

zacidn desarrollar & loS nuevos enplexcios dentro de la misma v-
& la vez anrovechur al mdxinmo el esfuerzo cue éstos puedan ——--—
ofrecer.

Zlaro eota, cue lm utilizacidn v aplicacidén de dichos-
métodos v técnicas con que cuenta la Administraciodn ée Tersonal

deperi de rezlizurse de acuerdo al temaiio, caracteristicas, po-

liticas, posibilidades ¥ necesidades de cada empresd.

Por otro lado, ¥ rir= rinalizasr, puedo alirmar que la-
~ealizacibn de este tradajo de investizacidn, me permitid adaui
unz vigidn wis clerz de lo cue se realiza en forma prdctica den
tro de un2 ewpresa, en 1o referente al Aeclutamiento y Selec---
cibn de Fersonal y los métodos utilizados. Lo cual, de una mane
ra u otra podra ser de sran utilidad para el desarrollo de mis-

actividades futuras dentro del campo profesional.
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PACTORES DEL PROGESD AOMINT GHIIAT Ty

NITOR ANO (Bt i d - Divitidn)

§ COAr 0

HENRY FAYOL 14386 [PREVISIoN ORGAMNT ZACTON COMNTROL
COURDIHNALTON
PREVISION Corasio
1 12103 ORGAH ZACTON CONTHRY
LINDALL IIRWICK PLANE ACTON COORNTHAGION L
- OBTENRCION
WILLIAN NEWMAN 1951 |PLANEACION ORGANT ZACEON A CUNSOS HIRFCCION CONTROL
o . o IS
KOONTZ Y O'DONNELL 1955 | PLANEACTION ORG AN ZACTON HTEGRACTON DIRECOTON COMTAQL
GEORGE R.TERRY 1956 | PLANEACION OAGAMT ZACTON toErnnIon CONTROL
MITIVACION
RGANT ZAC IO HNTR

LUIS A.ALLEN 1958 | PLANEACION 0 ZAE10 COARNTNAGION CONTAOL

PREV1SION .

ORGANLZACION INTEGRACTON MRECCION CONTRO
AGUSTIN REYES P. 1960 PLANEACION Z N 5 ECCLO L
—
ISAAC GUZMAN V. 1961 | PLANEACION O0RGANIZACION INTEGRACION DIRECCION ¥ CONTROL
£JECUCION

J.ANTONID FERNANDEZ A. 1967 | PLANEACION IMPLEMENTACION GONTHEL‘
Fuente: "El Proceso Administrative" . J.Antonio Fernéndez A. Fig.1.1
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FASE; ELEMENTO: ’ ETAPA QO ASPECTO:
Ob jetivos.
1=~ Previsidn: Investigaciones.
M : Alternativas.
E
c
A
N Pragramas.
I 2.~ Planeacién: Polfticas.
c Presupuestos.
A
Funciones,
3.~ Organizacién: Jerarmuias.
Obligaciones.

Reclutamienta y

D 4,~ Integracidn: Seleccidn.
Introduccidn.

1

N De=arruollo.

A

M

I

c Autoridad,

A 5.~ Direccidn: Comunicacién.
Supervisidén.

Su establecimiento.
6.~ Cantrol: Su operacibn.

Su intarpretacidn.

FIG.1.2. Cuadro Restmen de los aspectos, elementos y fases que forman ei
prucese administrativo,



TITULG DEL
PUESTO Técnico e Fersoral, DEPARTAMENTO Personal.

NUM.DE EMPLEADOS
EN EL PUESTO 2 FECHA __ 16 de Octubre de 1982

JESCRIPCION GENERICA

Anzliza empleos y prepara gdescripciones y especificacicnes; prepare o -
revisa pruebas del nezocio; supervisa a subordinados cuando compilan ma
terial; ademl@c desempena p4ras funciores,

OEECRIPCIC!: ESPECIFICA

1.- Analiza emplecs v prepara descripclones y especificaciornes. Estudia
los treba jos en ias plantas, describe el tracajo desempefiado, arali
za las capacidades y el adiestramiento regueridos y redacta descrip
cicnes, en su mayor parte en forma de especificaciones, Otiles para
entrevistadores de empleados, consejeros y otros trabajadores de --
personal.

2.- Prepara o revisa gruebas del negocio. Prepara las preguntas de las-
pruetas cel negocio y se las presente a los trabajadores con objeto
de estabiecer tipos y escoger las preguntas que representen validez
suprema.

3.- Supervisa a los subordinados al compilar material. Puede dirigir —
a2 lgs otrus cuando efectlan andlisis de empleados.

4.- Desempefa otras funciones., Se le puete pedir que establezca contac-
tos entre los jefes y trabajadores para obtener su cooperacién y ex
plicarles el valor de las técnicas desarrolladas.

Fig. 3.1 Ejemplo de una descripcidn de puesto.
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Fig.5.1 Procedimiento seguido mor algumas smoresas al emplear nueves individuns-
(Adaptado para efectos de esta investigacidn).
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JEFE DE
PERSONAL FECHA
CUESTIONARIOD
T.- (Existe alglr tips de Planeacibn » Administracién de los Recursos Humanos?
{)si () Mo; (o0 ceso afirmativo) ;@uién es el encargado de realizarlo?

(Qué cancento se tieng en la empresa de urn An8lisis de Puestos?

cllevar a capbo el Arndlisic de Puestos?
{ )31 () Moy (Si "sf", conteste las preguntas 4 y 5; en caso contratis -

pase a lz pregunta 6),.

Al realizar el Andlisis de Puestos; ¢Qué medioc utilizan pare recolectar —-

la informacidén necesaria?

Observacidn Directa (

—

Entrevista {
(

[ Y
.

Cuestionarios ( Mixta

Se da entreramiento al perscnﬁl que realiza el Andlisis de Puestos: ( ) Si

() No; (en caso afirmativo) ¢(@uién se lo proporciona?

(Par qué no se lleva a efecto el AnAlisis de Puestos?

Fig. 6.1 Cuestionario Tipo "A" utilizado para fines de este investigacién,
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7.~ i COmo define usted 21 Reclutamiento de Personal?

8.- ¢(lLa empresa utiliza el Reclutamiento? ( ) Si { ) No; (en caso afirmativo)

LQuién lo realiza? .

9.- Antes de realizar el reclutamiento, (Se determina con la debida anticipa- =

cidn el nimero de vacantes? ( ) Si ( ) MNo.

10— (Existe en la empresa un Inventario de Recursos Humanos?

()si () to.

1M1= ¢Con qué fin se lleva a efecto dicho Inventarin?

12~ ;Qué tipe de fuentes utilizan para reclutar personal?

Internas () Exterras () Ambas ()

13- Indigque sus principales fuentes de abastecimiento:

Anuncios
Instituciones Educativas

Agencias de Empleos

Solicitudes espontineas

Sindicatos Obreros

i

()
()
()
Amigos de empleados actuales ()
()
()
Otros ()

Especifigue




14~

17~

18-

19-

20-
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. Bué concepto de Seleccidn de Persoral se tiene en la empresa?

fUtilizan alogdn tino de Proceso de Seleccién? { ) 8 [ ) to; (en caso - -
afiymativo) ;Quién lo realiza? .
;Qué obietivo persigue la empressz al utilizar dicho procesa?

;0ué tipo de entrevistae se aplica a los candidatos?

Dirigice {1 Otra ()

No Dirigida () Especifique

Estandarizada { ) .
;Quién es el encargedo de aplicar las entrevistas?

.Se aplican pruebas psicoldgicas?

{ Ysi () wo; {en caso efirmativo, conteste la preg.20, en caso contra—
ric pase a 1a preg.21)

;QuUé clase de pruebas psicolégicas utilizan?

Inteligencia () Creatividad ()

Aotitud () Interes (]

Destreza ( ) Otras ()
Habilidad () " Especifique

Personalidad ]
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iPor qué no se aplican pruebas psicolégicas?

:.Se aplica a los candidatos las pruebas de trabajp?
( Ys: () no; (en caso afirmative) sGuién es el encargado de aplicarlas?

3~ Diga que tipo de pruebas de trabajo se aplican:

De ejecusién () Otres ()
Escritas () Especifique
- Orales ) () .

PS—

PE-

¢ Se realiza algin estudioc socioeconémico de los futuros empleados? ( ) Si-
( ) vo; ({en caso afirmatiw), diga qué aspectos se consideran en dicho es-

tudio.

Se practica =1 =xdmen médico a los cancidatos que han presentado corm &xito-
ias pruebas antecs aplicadas? ( ) Si { ) No: (en caso n gatiwve) ¢ Por —

gué no se lleva a =fecta?

(Quién es la persona o personas gue tomdn la decisidn de aceptar o rechazar

a los cardidatos?
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EL PRESENTE CQUESTIONARIDC SERA UTILIZADO UNICAMENTE CON FINES ACADEMICOS, FOR LO
QUE SE SUPLICA, SEA CONTESTADO CON LA MAYOR VERACIDAD.

CUESTIONARTID

1.~ Sobre ia impresiér pue tuvo de la empresa, al llemar la solicitud de empleo
veted opina cue fué:

PO MUY
DESF AVORABLE FAVORABLE F AVORABLE FAVORABLE
() () () ()

2.- De lacs preguntas contenidaz en la solicitud de empleo, hubo algunas que le-
incomgoaron al contestarlas:

NADA PO REGUL AR MUCHO

() () () ()

3.~ La impresién gua tuvo de la persona que le realizd la entrevista de empleo,
la considera:

My
MALA REGUL AR BUENA BUENA
() () () ()

;Por qué?

4.~ La actitud del entrevistador hacia usted durante la entrevista, la conside-

ra:
~ RESPETUOSA
IRRESPETUOSA INDIFERENTE RESPETUOSA ¥ CORDIAL
() () () ()

Fig.6.2 Cuestionario Tipe "B", utilizado pare fines de esta investigacién.
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5.~ Las preguntas que le formuld el entrevistador a lo largo de la entrevista —
usted considera que fueron:

POCO CLARAS ¥ COM—
CONFUSAS CLARAS QL. ARAS PRENSIBLES
() () () ()
S5.- En términos generales, usted opina que la entrevista de emplec fué:
UTIL Y DE
NADA UTIL POCO UTIL UTIL BENEFICIO
() () () ()

¢(Por quié?

7.~ En relacién al puesto que pretendfa ocupar, considera que las pruebas psico
l8gicas gue le aplicaron son:

POCO Wy
INADECUADAS ADECUADAS ADECUADAS ADECUADAS
() () () ()

8.- £n relacidn al personal que 1e aplicd las pruebas psicolégicas, usted puedse
decir gue estd:

NO f0C0 MY
CAPACITADO CAPACITADD CAPACITADD CAPACITADQ

9.- Con respecto a las pruebas de travaja, considere usted que la forma de apli

car<e es:

NADA POCO PRACTICA Y
PRACTICA PRACTICA PRACTICA EFICIENTE
() () () ()

iPor qué?
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10~ La actitud del personal gue le aplich las pruebas de trabajo, usted la con-

sidera:
RESPETUOSA
IRRESPETUOSA INDIFERENTE RESPETUBSA Y CORDIAL
{2 () () ()

11~ Sabre el ex@mer médicod e admisidn gue le practicaron, usted opina que es:

NO POCO MUY
PROFESIONAL PROFESIONAL PROFESIONAL PROFESIONAL

() () () ()
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